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Resumo

Atualmente, uma imagem forte e uma sélida reputacao representam um fator de
sucesso para uma organizacdo. Todavia, a imagem que é projetada esta dependente

da percec¢édo da realidade dos recetores das mensagens, 0s seus publicos.

Perante uma crise, a comunicacgao estratégica que uma organizacao utiliza para
transformar os seus objetivos em mensagens segmentadas de acordo com o0s
destinatarios € essencial para ultrapassa-la. As acdes que esta desenvolve, tudo o que

realiza e demonstra garante ndo sé a sua solidez mas também a sua credibilidade.

Desta forma, através da andlise a estratégia comunicacional da Diregédo-Geral
de Saude (DGS), durante uma crise mundial sem precedentes, a pandemia por SARS-
Cov-2, procuramos abordar a importancia da comunicagdo para o funcionamento,
imagem e reputagdo de uma organizagao publica e o seu peso dentro da mesma, dando
um especial relevo a variavel da comunicacéo de crise nas redes sociais Facebook e

Instagram, como parte integrante da comunicagéo estratégica de uma organizagao.

O trabalho é alicercado numa metodologia de investigagdo mista,
consubstanciando-se a componente pratica hum estudo de caso que procura atingir
resultados mais sélidos e refinar as préprias conclusdes, através de dados qualitativos

numa escala quantitativa.

A estrutura do Projeto denuncia a clara intencdo de partir do geral para o
particular; antes de alcancarmos o objeto principal deste trabalho, procedemos a
sistematizacdo dos principais conceitos respeitantes ao nhovo paradigma da
comunicagdo digital. Enquadram-se 0os novos meios de comunicag&o, numa sociedade
de informagdo em que o aparecimento de distintas formas de comunicar leva as
organizacdes a lidar, diariamente, com a critica e o elogio, 0 que se repercute
automaticamente na sua imagem e reputacdo. Posteriormente, sdo abordadas
diferentes teorias basilares para o entendimento das Relacbes Publicas, enquanto
técnica de comunicacao. No seguimento do tema, sdo descritas as varias ferramentas
tradicionais utilizadas para a criagdo e manutencdo de uma imagem positiva de uma
organizacdo, e elencados 0s novos instrumentos que exploram as vantagens
proporcionadas pelas novas tecnologias. E destacado o papel das Relacdes Publicas
em contexto organizacional, enquanto agente dinamizador da comunicacéo e forca de

equilibrio de modo a fomentar relagfes estaveis entre as organizagfes e 0sS seus



publicos. Seguimos com a apresentagcdo do tema especifico deste projeto - a
comunicacgdo de crise —, dando especial enfoque as boas praticas de comunicagdo em
situacdes de catastrofe natural em ambiente digital. Os dados recolhidos demonstram
gue o modelo de comunicacdo de crise implementado pela DGS, durante uma crise,
evidencia a importancia de centralizar a comunicacdo estratégica em trés grandes

pilares: a preparacao/prevencao; a informacao e a avaliacao.

O estudo revela também que o modelo comunicacional adotado pela DGS, no
periodo analisado, procurou divulgar uma mensagem informativa através de uma
comunicagdo clara, formal e atempada, que contribuiu para o esclarecimento e
interpretacdo de um conjunto de dados complexos junto dos cidaddos. No entanto, as
estratégias de resposta a crise integradas no plano comunicacional adotado pela
organizacao nao foram suficientes para gerar uma percegao positiva nos utilizadores de

cada rede social analisada.

Palavras-chave

Comunicacao; crise; reputacao e imagem; COVID-19; Direcdo Geral de Saude



Abstract

Currently, a strong image and a solid reputation represent a success factor for an
organization. Consequently, the image it projects depends on the perception of the reality
of the message recipients, their audiences.

Faced with a crisis, the strategic communication that an organization uses to
transform its goals into segmented messages according to the recipients is essential to
overcome it. The developed actions, everything which is performed and demonstrated,

guarantees not only the organization’s solidity but also its credibility.

Thus, through the analysis of the communication strategy of the Portuguese
National Health Authority (DGS), during an unprecedented global crisis - the SARS-Cov-
2 pandemic - we seek to address the importance of communication for the functioning,
image and reputation of a public organization and its weight within it, giving special
emphasis to the variable of crisis communication on the social networks Facebook and

Instagram, as part of the global organization's strategic communication.

The work is based on a mixed research methodology, reinforcing the practical
component in a case study that seeks to achieve more solid results and improve its own

conclusions, through qualitative data on a quantitative scale.

The structure of the Project exposes the clear intention to go from the general to
the particular; before reaching the main object of this work, we systematized the main
concepts concerning the new paradigm of digital communication. The new media are
part of an information society in which the emergence of different ways of communicating
leads organizations to deal daily with criticism and praise, which automatically affects
their image and reputation. Subsequently, different basic theories are discussed, in order
to understand Public Relations as a communication technique. Following the theme, the
various traditional tools used to create and maintain a positive image of an organization
are described, and new instruments that exploit the advantages provided by new
technologies are listed. The role of Public Relations in an organizational context is
highlighted, as a dynamic agent of communication and a force of balance in order to
foster stable relationships between organizations and their audiences. We continue with
the presentation of the specific theme of this project - crisis communication -, with a
special focus on good communication practices in situations of natural disaster in a digital

environment.

Vi



The data collected show that the crisis communication model implemented by
DGS, during a crisis, highlights the importance of centralizing strategic communication

in three main pillars: preparation/prevention; information and assessment.

The study also reveals that the communication model adopted by DGS, in the
analyzed period, sought to disseminate an informative message through clear, formal
and timely communication, which contributed to the clarification and interpretation of a
set of complex data by the citizens. However, the crisis response strategies integrated
in the communication plan adopted by the organization were not enough to generate a
positive perception in the users of each analyzed social media network.

Keywords:

Communication; crisis; reputation and image; COVID-19; Direcado Geral de Saude
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- Primeira-parte -

Introducéo

Atualmente, a evolucao tecnoldgica, as profundas e diversas mudancgas na forma
como a sociedade comunica, € 0s meios e ferramentas que utiliza, fazem com que a
comunicacgdo organizacional (CO) de qualquer entidade/organiza¢éo publica demonstre
uma forte preocupacdo em defender e potenciar a sua reputacdo e transmitir uma
imagem positiva perante os seus publicos. A percecao das acbes de comunicacéao ja
feitas anteriormente leva a que o0s novos media demonstrem ser as principais
ferramentas de comunicacdo na segunda década do Séc. XXI (Fearn-Banks, 2010). As
organizagdes publicas estdo a aprender como 0s novos media podem ser excelentes
condutores e transmissores de informacgédo util, capazes de combater e modificar os
acontecimentos negativos que poderdo causar um enorme dano na reputacao dessas
mesmas organizagfes. De forma a minimizar os efeitos negativos desses eventos,
surgem as Relacdes Publicas (RP), enquanto campo tedrico privilegiado para identificar
riscos, prevenir e atuar perante uma crise. As boas praticas de comunicacdo de crise

(CC) surgem como parte integrante de um processo complexo da gestéo de crise (GC).

Ao longo da histéria da Humanidade, as crises estiveram sempre presentes em
diversas areas distintas, podemos vé-las no nosso quotidiano, na sociedade ou no meio

que nos rodeia. Estas surgem dos Varios riscos a que o ser humano esta exposto.

A probabilidade de surgirem crises pandémicas e outros riscos relacionados
com a saude tém vindo a ser reportados por diversos estudos e alertados por varias
entidades e organizagbes. Por exemplo, o The Global Risks Report publicado em Margo
de 2021 refere o alerta dado no seu relatério de 2006 para uma potencial gripe letal, em
gque a sua propagacéo poderia vir a alterar padrdes de viagens globais e comprometer
diversos setores como o turismo, 0 comércio, a industria, entre outros, representando

uma ameaca aguda para o planeta (The Global Risks Report, 2021).

A tendéncia, confirmada com dados do Institute for Crisis Management (ICM), é
gue nos préximos anos se assista a um crescimento exponencial das crises
imprevisiveis (Institute for Crisis Management, 2020). E essencial e necessario que os
governos, as instituicbes, empresas e autarquias estejam preparados para atuar de
forma eximia. Torna-se imprescindivel pré-estabelecer estratégias de comunicagéo de
crise adaptadas as situacoes identificando os publicos envolvidos e adotando as regras

de contato com os 6rgédos de comunicacio social. E necessario estar atento e antever



cenarios hipotéticos que possam atingir as organizacfes, baseando-se em casos de
sucesso ou insucesso, como exemplos do que se deve ou ndo deve fazer. No entanto,

cada caso é um caso.

E neste contexto que o presente documento enquadrado no trabalho final de
Mestrado de Comunicacao Aplicada da Escola Superior de Educacéo de Viseu, procura
investigar as boas praticas de comunicacdo, explorar conceitos e desenvolver uma
analise sobre a temética comunicacdo de crise em situacfes de catastrofe natural e a
sua adaptacdo ao ambiente digital. O presente projeto assenta a sua abordagem num
estudo de caso com base num acontecimento com grande impacto mediatico nacional
e mundial, a infe¢do provocada pelo coronavirus, denominada COVID-19. Procura-se
entender como € que a Direcdo Geral de Saude (DGS), autoridade de saude do Governo
Portugués assume e dirige a sua comunicacdo perante um momento de grande
fragilidade nacional. Pretende-se também acrescentar ao estudo empirico a elaboragéo
de um documento que tenha uma funcgéo pratica e util para uma Organizacdo Publica
no combate a uma crise: um Manual de Crise. Este documento pretende ser uma
compilagdo da metodologia a seguir em caso de crise. Procura ser uma ferramenta
essencial, que todas as organizacdes deveriam ter, na qual segundo Caetano,
Vasconcelos & Vasconcelos (2006), se estabelecem mecanismos basicos para abordar

situacBes contingentes, imediatamente apds os factos.

O projeto encontra-se estruturado em duas partes, subdivididas em sete partes
distintas correlacionadas entre si, permitindo uma abordagem aos conceitos tedricos e
posteriormente a analise do estudo de caso e as suas conclusfes. Na Ultima parte é

descrito e exposto o Manual de Crise.

No capitulo | é apresentado o enquadramento do tema, a definicdo do objeto de
estudo, os objetivos do projeto, as hip6teses de partida e a estratégia metodolédgica
adotada.

Num segundo momento, no capitulo Il, denominado “O novo paradigma da
comunicagao digital nas organizagdes”, s&o revistos conceitos e teorias basicas do
projeto apresentado, subdividido em quatro momentos: a evolucéo digital e as novas
realidades da sociedade de informacédo; os novos media, os social media e as redes
sociais; a comunicacao organizacional na era digital e a utilizacéo das redes sociais na
comunicag¢do das mas noticias. Enquadram-se 0s novos meios de comunicagédo digital
numa nova sociedade de informacdo, em que o aparecimento de recentes formas de

comunicar leva as organizacdes a estarem mais expostas a critica e ao elogio,

repercutindo de forma automética a imagem e reputacdo da entidade.



No capitulo 1l - as Relagdes Publicas na comunicacdo organizacional - sao
abordadas diferentes teorias e conceitos basilares para o entendimento das RP num
contexto organizacional. O capitulo estad segmentado no item “As Rela¢des Publicas
enquanto técnica de comunicagdo”, onde é realgada a pluralidade que o termo RP
acarreta e feita uma breve resenha historica sobre a consolidacdo da profissdo. No item
- instrumentos utilizados nas RP - sdo descritas as vérias ferramentas tradicionais
passiveis de se utilizar para a criacdo e manutencdo de uma imagem positiva e uma
forte reputacéo organizacional, mas também s&o elencados os novos instrumentos que
exploram as vantagens proporcionadas pelas novas tecnologias no ambito das
Rela¢des Publicas. Ainda nesse terceiro capitulo, é definido o conceito de reputacao e
imagem positiva de uma organizacg&o. E também destacado o papel das RP em contexto
organizacional enquanto agente dinamizador da comunicagéo e também como for¢a de
equilibrio de forma a fomentar e manter relacdes equilibradas entre as organizacdes e
os diferentes publicos.

No IV capitulo - A gestdo de crise nas organizacdes e no V capitulo -
Comunicacao de crise: a estrutura da resposta a crise - procura-se entender 0s varios
conceitos de crise, de comunicacdo de crise e de que forma estes afetam as
organizacdes. E incluida uma reviséo a literatura pertinente para a investigacdo, dando
especial enfoque as boas praticas de comunicacao de crise em situacdes de catastrofe
natural em ambiente digital — Como agir de forma eficaz perante uma crise sem

comprometer a imagem e reputacdo da minha organizagéo?

Posteriormente a fundamentacdo teorica, na segunda parte do projeto, é
apresentado o estudo empirico - capitulo VI — que visa explorar as estratégias, meios e
ferramentas de comunicacéo utilizadas pela Direcdo Geral de Saude perante uma
situacdo de catéstrofe natural, permitindo interrelacionar conceitos. Neste capitulo,
recuperam-se 0s objetivos e as hipoteses definidas inicialmente, apresentam-se as
principais conclusdes obtidas, referem-se as limitacdes encontradas bem como as

contribuicdes trazidas para o campo analisado.

De forma a complementar o projeto, no capitulo VII, procede-se & apresentagéo

da proposta de um Manual de Crise adequado a uma organizacéo publica.



Capitulo I. Apresentacao do projeto

1.1 Objeto de estudo

Qualquer organizacdo, independentemente da razdo que leva a sua existéncia,
procura transmitir uma imagem positiva aos seus publicos. Quando ocorrem situacdes
de crise, sejam elas previsiveis ou imprevisiveis, estas vém ameacar 0 mais importante
ativo de uma instituicdo: a sua reputacao. A crise sera sempre o reflexo de uma falha
no processo de gestdo, em que a comunicacéo tem um papel preponderante no controlo
e propagacao da crise nos meios de comunicac¢ao social e perante os seus publicos. A
escassez de estudos relativos a gestdo e comunicacao de crise (Diers-Lawson, 2017)
e a sua aplicacao as redes sociais (Lin, Spence, Sellnow, & Lachlan, 2016) realca a
pertinéncia na realizacdo desta investigacdo de mestrado. Apesar da importancia
estratégica das redes sociais na resposta a crise, apenas um numero reduzido de
estudos as analisa como uma ferramenta para a comunicacdo de crise (Ki & Nekmat,
2014). Em particular, pouco se sabe sobre os modelos comunicacionais e a extensao
em que as organizacdes os empregam de forma eficaz as redes sociais (Jin, Liu, &
Aunstin (2014), Buzoianu & Bira, (2021). Através de um estudo empirico ambiciona-se
contribuir para alargar o conhecimento no que respeita a vasta area das Relacdes

Publicas e, especialmente, as situacdes de crise e a CC nas redes sociais.
Desta forma o objeto de estudo do presente projeto procura abordar:

- a importancia da comunicagdo para o funcionamento, imagem e reputagdo de uma
organizacao publica e o seu peso dentro da mesma, dando um especial relevo a variavel
da comunicacgéo de crise em ambiente digital como parte integrante da comunicagéo

estratégica de uma organizacao.

Deste modo, e em prol do percurso académico e leituras que antecederam a
projecdo da investigacdo em questdo, o tema deste projeto ja foi objeto de reflexao,
embora com distintas abordagens. Apds recolhidas informacdes, dados, desenvolvidas
reflexdes e pesquisas, 0 objeto deste estudo (sendo um conceito ja dinamizado e
projetado por profissionais de referéncia), encontra-se identificado e aplicado em varios
paises, ainda que em Portugal se encontre muito pouco explorado. No entanto,
fundamentada em bases tedricas nas quais estdo sustentadas ideias de autores e
investigadores pertinentes, essenciais e relevantes no campo tedrico, esta investigacao

assenta na possibilidade de uma nova proposta de abordagem tedrico-metodolégica,



que segundo Eco (1984, p.49) “deve dizer ... coisas que ndo tenham ja sido ditas ou

rever com uma Otica diferente coisas que ja foram ditas”.

1.2 Objetivos do projeto

Ao investigar temas como a comunicacao de crise, em que o enfoque especial &
a comunicacdo como parte integrante de um processo de gestdo de crise, é-nos
possibilitada a reflexdo sobre a importdncia da comunicacdo para a criacao,
manutencao e reposicado da imagem de uma organizacdo. Sabe-se que atualmente, as
empresas procuram profissionais especializados e com softskills capazes de modificar
e elevar a organizacdo a um nivel superior, ultrapassando barreiras e preenchendo
lacunas. Colaboradores altamente treinados e com provas dadas na sua area, tornam-
se indispensaveis nas empresas. E isso que os diferencia, e aquilo que os torna Unicos.
Dessa forma, com esta investigagdo procura-se adquirir competéncias na area da
comunicacgao estratégica capazes de convencer um diretor ou gestor de uma empresa
de que um profissional de comunicacao sera sempre uma mais-valia. Pois qualquer
empresa, independentemente da sua dimensao, estara sujeita a mais que um momento

de crise.

Assim, no que concerne a objetivos praticos deste projeto, é essencial, segundo
Relvas (2015) o seu claro entendimento. Ou seja, o objetivo geral devera ser
decomposto em elementos mais simples para que, posteriormente, possam ser
identificados e respondidos sem ambiguidades. Em resultado de profundas leituras e
andlises desenvolvidas, o principal objetivo desta investigacdo passa por analisar as
carateristicas que um plano de comunicacao de crise (PCC) deve ter e identificar de que
forma ele deve ser colocado em pratica nos social media, nomeadamente nas redes
sociais, de forma a salvaguardar a imagem e reputacdo da organizacdo perante o

publico.

Nesta sequéncia, podemos retirar os objetivos especificos da investigacdo que
passam por: (1) analisar a importancia da comunicacgdo para o funcionamento, imagem
e reputacdo de uma organizagao publica, (2) verificar a importancia de uma organizagéo
investir em estratégias de comunicacéo de crise em ambiente digital; (3) analisar quais,
como e que técnicas de gestdo de comunicacdo de crise deverdo ser utilizadas para
atenuar os efeitos negativos durante uma catastrofe natural; (4) observar de que forma

os conteudos publicados, no d&mbito da comunicacgao de crise, levam o publico a reagir



e interagir com a organizacdo, nas paginas de Facebook e Instagram; (5) apresentar
uma proposta de um Manual de Crise e (6) contribuir para uma reflexdo acerca da

importancia da utilizacdo de modelos preventivos de comunicacao de crise.

1.3 HipoGteses de partida

Para Quivy & Campenhoudt (2019), qualquer investigagcao procura ir ao encontro
de um novo conhecimento e deve ser aceite com as hesitacdes, desvios e incertezas
que todo o processo implica. E necessario um fio orientador claro e conciso, para que a
investigacao se estruture com coeréncia através de uma formula em que a experiéncia,

segundo 0os mesmos autores, se revela muito eficaz: a definicdo da pergunta de partida.
Assim, a presente reflexdo tem como propadsito:

- analisar as carateristicas que um plano de comunicacao de crise (PCC) deve
ter e identificar de que forma ele deve ser colocado em préatica nos social media,
nomeadamente nas redes sociais, de forma a salvaguardar a imagem e reputacdo da

organizacao perante o publico.

Colocada e descrita a base da presente investigacdo, de forma a facilitar a
compreensdo dos fatores importantes que a influenciam, e partindo do geral para o
particular, com vista a compreenséo do fenbmeno que se pretende saber, estudar e
investigar, estabelece-se 0 modelo de andlise e formulam-se as hip6teses de partida

para orientar a presente investigagao.

Assim, propdem-se as seguintes hipéteses, que serdo descritas e pormenorizadas

no ponto 1.4, denominado Estratégia metodoldgica:

Hipotese 1: Os comentarios positivos do publico potenciam a eficacia da estratégia de

comunicacgéao de crise;
Hipdtese 2 O Instagram potencia mais comentarios positivos do que o Facebook;

Hipétese 3: Durante uma crise, a partilha de informacéo verificada por meio de utilizacédo

de hashtags auxilia na construcdo do contexto da mensagem da organizacao;

Hipétese 4: Durante a crise, as publicacbes de promocdo de saude sao as mais

utilizadas pela organizagéo para ir de encontro ao seu publico.



Hipotese 5: Durante a crise, o publico do Instagram envolve-se menos nas publicacfes

do que o publico do Facebook;

Hipdtese 6: Num cenério de comunicacao de crise nas redes sociais, a utilizacdo de
estratégias primarias! é insuficiente para produzir uma resposta adequada a crise que

vise salvaguardar a imagem e reputacédo de uma organizacao;

Hipotese 7: As estratégias adotadas tiveram como objetivo reforcar a imagem da
instituicao.

A formulacéo das hipéteses € imprescindivel para que a pesquisa demonstre
resultados Uteis e atinja niveis de interpretacdo altos. Ou seja, estas séo vistas aqui

como proposi¢cdes que antecedem os factos e devem ser testadas de forma a determinar
a sua validade e verificagcdo empirica (Marconi & Lakatos, 2002).

1.4 Estratégia metodolégica

Para Silva & Pinto (1990, p.11) a investigacao em Ciéncias Sociais, ou estratégia
de investigacdo cientifica, como os autores Ihe preferem chamar, visa conhecer a
realidade, definindo a ciéncia nesse contexto como uma “representagao,
intelectualmente construida da realidade, em que a meta é a explicagdo de fendmenos
de modo a torna-los inteligiveis”. Procura também solucdes para problemas sociais e s6
se torna objeto de estudo quando se constréi 0 seu objeto proprio. Uma investigacao no
ambito deste campo tedrico acarreta métodos e técnicas necessdrias para que a
escolha, a elaboragéo e a organizacao de todo o processo de trabalho se torne confiavel
e fidedigno em funcdo dos seus objetivos. Logo, estes ndo se podem considerar de

ordem imutavel (Quivy & Campenhoudt, 2019).

De modo a dar coeréncia global a esta investigacao, é tracado um procedimento
de investigacao indicado e referenciado por Quivy & Campenhoudt (2019) dividido em

trés atos e subdividido em sete etapas, como se pode observar na figura 1:

1 Ver Tabela 5 - categorizacdo da varidvel " Resposta a crise".



1. A pergunta de partida

v

RUPTURA 2. A exploragio

v

3. A problemética

CONSTRUCAO *

4. A construgdo do modelo de anadlise

v

5. A observagdo

v

6. Analise das informagdes

v

7. As conclusdes

VERIFICAGAO

Figura 1 As etapas do procedimento.

Adaptado de "Manual de Investigac&@o de Ciéncias Sociais" de Quivy & Campenhoudt (2019).

Este procedimento metodolégico apresentado procura estabelecer-se como um
elemento norteador da estrutura e metodologia de analise, ndo tendo que ser seguido
obrigatoriamente, tal como os proprios autores referem. Segundo Marconi & Lakatos
(2002), o esquema auxilia o investigador a alcancgar objetivamente o que foi previamente

estabelecido imprimindo uma ordem Idgica a investigacao.

O inicio de qualquer investigacao deve, segundo Quivy & Campenhoudt (2019)
ser caraterizado pela rutura, pois, toda e qualquer investigacdo esta baseada na escolha
de um tema ou assunto sobre os quais cada um tem uma experiéncia ou conhecimento
prévio, podendo condicionar todo o trabalho de pesquisa. Logo, é necessario romper e
criar distanciamento de ideias preconcebidas e pensamentos do senso comum, que
alguns autores, como Bachelard, denominam de rutura epistemoldgica. Isto é, a
separacdo no ato do conhecimento ou, como Giddens ou Habermas afirmam a rutura

entre o senso comum e a ciéncia (Idem, 2019).

A construcéo, segundo ato do procedimento adotado, consiste em repensar o
fendmeno a estudar, atribuindo-lhe um &angulo diferente, empregando proposicoes
explicativas, aplicando técnicas e instrumentos de pesquisa, definindo as atividades a

desenvolver e prever qual o plano de investigacdo a adotar.



No terceiro e Ultimo ato, a verificacdo consiste na confirmacgao das proposicoes
estabelecidas e atribuicéo de carater cientifico a pesquisa feita, na medida em que estas

sao verificadas pelos factos.

Os trés atos do procedimento cientifico adotado constituem-se mutuamente e
estdo em permanente interacao, logo, ndo sao independentes entre si e ndo necessitam
de ser colocados de forma mecéanica, podendo e devendo sofrer altera¢des que levarao
0 investigador, sempre que nhecessario, a reformular ideias e voltar atrds nos

procedimentos.

Desta forma, para a concretizacdo dos objetivos propostos, a estratégia
metodoldgica adotada recai sobre uma metodologia mista, ou seja, pretende-se utilizar
uma abordagem de investigagdo que combine a forma quantitativa e qualitativa
(Creswell & Clark, 2015). Embora as duas abordagens néo tenham o mesmo campo de
acao - sendo a primeira mais objetiva, fiel e exata e a segunda caraterizada por um
procedimento mais intuitivo e adaptavel, permitindo sugerir relacbes entre uma
mensagem e as Vvarias variaveis e elaborar deducdes especificas sobre um
acontecimento (Bardin, 1977) - quando associadas, vao possibilitar uma visdo mais
abrangente e uma compreensédo mais profunda do fenémeno em estudo (Chen, 2007).
No entanto, entende-se que tanto as técnicas quantitativas quanto as qualitativas tém
potencialidades e limitagdes. A vantagem na sua integracdo consiste em retirar o que

de melhor tem cada uma delas. A figura 2 procura ilustrar esse argumento:

Objeto de estudo

Abordagem Abordagem
guantitativa qualitativa
A B

Figura 2 Abordagens complementares.

Adaptado de Gorard e Taylor (2004) e Paranhos, Filho, Rocha, Junior & Freitas, 2016).



A investigacdo mista é o processo pela qual qualquer investigador recolhe,
analisa, integra ou relaciona dados qualitativos e quantitativos num Unico estudo, em
que cada abordagem tem a sua contribuigdo especifica (A ou B). A integracéo dos dois
métodos vai permitir que uma area inexplorada (C) seja incorporada ao modelo analitico,
favorecendo a construcdo de um desenho de pesquisa mais profundo (Paranhos et al.,
2016). Neste projeto de investigacdo procura-se inter-relacionar as duas abordagens,
contribuindo a pesquisa quantitativa para a identificagéo precisa de processos e dados
relevantes, proporcionando a investigacao qualitativa a base da sua descri¢ao (Cupchik,
2001). Desta forma, pretende-se obter resultados mais sélidos e refinar as proprias
conclus@es, através de dados qualitativos numa escala quantitativa. A investigacao
gualitativa, que tem como propoésito, a compreensdo e explicacdo da dinamica das
relagbes sociais e procura alcangar a dimensédo dos fenébmenos sociais (Silva, 2013),
permite interpretar o real e agrupar carateristicas e estratégias de investigacao na forma
de estudo de caso (Ildem, 2013; Quivy & Campenhoudt, 2019). Tendo em conta 0s
objetivos propostos para esta investigacdo e o seu modelo de andlise (tabela 1)
(Buzoianu & Bira, 2021), pretende-se comparar resultados dos dados quantitativos com

dados qualitativos do préprio contetdo que se vai analisar.

Este projeto visa analisar as técnicas e ferramentas de comunicagdo de crise
utilizadas por uma organizacdo publica envolvida na resposta de combate a crise
pandémica por COVID-19, nas paginas das redes sociais Facebook e Instagram, e se
estas se revelaram favoraveis a imagem e reputacdo da organizacdo. Pretende-se
também verificar de que forma o modelo de comunicacdo de crise adotado por essa
mesma organizac¢do influencia o comportamento do publico no envolvimento e na

interacdo com a organizacdo, nas redes sociais.

A literatura no ambito deste fendmeno tem vindo a abordar estudos de caso que
tém por base a resposta das organizacdes a uma crise, a forma como gerem e
comunicam, bem como, a consequente reacao dos publicos a essas respostas. No
entanto, poucos estudos se tém vindo a efetuar relativamente a sua aplicacéo nas redes

sociais (Buzoianu & Bira, 2021).

As abordagens mistas na analise das redes sociais, enquanto metodologia
adotada nesses estudos, tem vindo a ser cada vez mais utilizadas (Dominguez &
Hollstein, 2014). Este método tem evoluido a medida que os investigadores se deparam
com os desafios e beneficios da sua aplicacéo nas redes sociais. Contudo, a abordagem
dominante usada nestes estudos envolve também a analise de contelido, na medida

em que, é utilizada inicialmente, para identificar temas, tipos de linguagem, temas de
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publicacbes e recursos adicionais como a utilizacdo dos “gostos” ou links para sites
(Snelson, 2016).

A analise de contelddo “¢ um procedimento de pesquisa que se situa em um
delineamento mais amplo da teoria da comunicacdo”, tendo como ponto de partida a
mensagem, permitindo ao pesquisador fazer deducdes sobre o que se fala ou o que se
escreve (Franco, 2005, p.20). Logo, pode constituir-se de qualquer material proveniente

de qualquer comunicagéao verbal ou ndo-verbal (Moraes, 1999).

Para Bardin (1977), a andlise de conteudo, € um instrumento adaptavel a um
campo de aplicagdo muito vasto que “através de uma descrigdo objetiva, sistematica e
quantitativa do conteiddo manifesto das comunicacbes, tem por finalidade a
interpretacdo destas mesmas comunicacdes” (Berelson cit in Bardin 1977, p.38).
Enquanto metodologia de investigacao, pressupde sempre que o investigador conheca
o contexto dentro da qual se analisam os dados. Embora estejam visiveis diretamente
no texto, é necessario considerar, além do conteido da mensagem, 0 seu emissor, 0

destinatario e as formas de codificacdo e transmissdo da mensagem (Moraes, 1999).

O interesse nesta metodologia ndo se prende com a descricdo dos contetudos
analisados, mas nos resultados que estes poderdo representar apos serem tratados
(Bardin, 1977).

Tendo em conta os objetivos desta investigacao - que se baseiam em analisar a
importancia da comunicacdo para o funcionamento, imagem e reputacdo de uma
organizacao publica e verificar aimportancia de uma organizacao investir em estratégias
de comunicacao de crise em ambiente digital - procede-se uma analise ao contetdo das
publicagfes feitas pela organizacdo, nas redes sociais durante o periodo selecionado.
Sdo utilizadas técnicas de analise de conteddo como instrumento metodoldgico,
norteadas pelo recurso da analise categorial. Segundo Coombs (2010), a analise de
contetdo como método num estudo sobre comunicacdo de crise permite demonstrar

como um todo, de que forma a comunicacao esta a ser utilizada.

A abordagem quantitativa é utilizada com objetivo de procurar relacdes entre os

dados recolhidos qualitativamente.
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1.4.1 O periodo de andlise

E selecionado um momento chave da pandemia por Covid-19 com carateristicas
diferenciadoras no que respeita ao ambito politico, social e econémico do Pais: a
declaracdo e permanéncia do Pais em Estado de Excecdo, nomeadamente, o estado
de emergéncia?. Pela primeira vez desde que surgiu a pandemia é decretado o estado
de emergéncia de carater preventivo, que comparativamente com 0s outros estados de
excecdo declarados, apresenta um objeto mais limitado mas essencial para que seja
possivel a mobilizagdo de recursos-humanos, publicos ou privados, que nhao
estando infetados ou impossibilitados de trabalhar, possam ser utilizados para reforgar
0 combate a pandemia, mas também como forma de garantir a legitimidade para impor

limitacdes a liberdade de circulagéo entre diferentes areas do territorio nacional.

Ao contrario da primeira fase (entre marco e maio de 2020), nao existe o dever
de permanéncia no domicilio, ou seja, o confinamento geral. Apenas ha a proibicdo de
circulacdo na via publica durante determinados periodos do dia ou determinados dias
da semana. Esta andlise efetua-se entre o dia 6 de novembro de 2020 data em que é
aprovado o 4° estado de emergéncia da era COVID-19 e o dia 7 de Janeiro de 2021,
guando termina o 7° estado de emergéncia e em que se verifica um agravamento da
propagacdo da doenca. O periodo em que incide a andlise proposta efetua-se entdo
durante o 4°, 5° 6° e 7° estado de emergéncia e é caraterizado pelo impedimento parcial
de circula¢do, mas com a populacéo a viver dentro da normalidade possivel. Apos esta
temporada de carater preventivo e depois de varios meses de alivio das principais
medidas impostas pelo Governo, Portugal viria a enfrentar um periodo muito critico da
propagacdo da COVID-19, e em que foram decretadas medidas muito mais restritivas
do que as do periodo analisado. Apés o 7° estado de emergéncia da era COVID-19, o
pais volta a entrar novamente em estado de confinamento compulsivo, onde séo

encerradas todas escolas, comércio e restauracgéo.

2 Ver apéndice 1 — Os estados de Excecao durante a Pandemia por COVID-19
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1.4.2 Selec¢do da amostra

As plataformas online em analise sé@o as paginas do Facebook e do Instagram.
Com base no relatorio do estudo “Os Portugueses e as Redes Sociais”, de 2019,
corroborado pelo relatério de 2020, estas redes sociais apresentam-se novamente como
as mais utilizadas pelos portugueses (Marktest, 2019, 2020), pelo que, a incidéncia do
nosso estudo empirico passa pela analise exaustiva das publicacdes relacionadas com
a COVID-19 dessas duas plataformas, durante um periodo de tempo, de forma a
verificar quais os modelos de comunicacdo de crise utilizados pela entidade

selecionada.

A organizagdo em andlise é a Direcdo Geral de Saude, autoridade de saude do
Governo Portugués, que funciona como um servi¢o do Ministério da Saude e tem como
principal funcé@o regulamentar, orientar e coordenar atividades de promoc¢éo de saude e
prevencdo de doencas. Ao longo dos meses, esta organizacdo tem sido crucial no
combate a crise pandémica, tendo um papel fundamental na divulgagéo e partilha de
informacé@o a populagdo em geral relacionada com a COVID-19. Perante esta nova
realidade, a DGS, procurou adaptar-se as circunstancias, implementando estratégias
comunicacionais em diversas plataformas online, nomeadamente nas redes sociais,
com objetivo de estabelecer um relacionamento de proximidade, procurando manter e
salvaguardar a sua credibilidade, perante os publicos. A visibilidade e o destaque
proporcionado pelo proprio enquadramento do tema e pela sua atualidade faz com que
esta organizacdo esteja exposta e vulneravel a avaliagdo dos diferentes publicos,
colocando em causa valores intangiveis para a organizacdo, como a imagem e a
reputacdo desta. E certo que altos indices de reputagdo geram maior confianca dos
publicos 0 que acarreta varias vantagens competitivas. No entanto, de que forma as
estratégias de comunicacdo de crise podem contribuir para minimizar o impacto dos
danos provocados na imagem e reputacao da organizacao? Através de uma pesquisa
exploratdria por observacgéo indireta (Deshaies, 1992), que visa o entendimento sobre a
natureza do problema em questéo (Quivy & Campenhoudt, 2019) e procura descobrir a
relacdo entre causa-efeito (Sebastido, 2009), procura-se realizar um estudo de caso
sobre as estratégias comunicacionais utilizadas pela organizacdo DGS durante a
pandemia por Covid-19. Segundo Yin (2003, p.32) “‘um estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporéneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto
nao estdo claramente definidos”. E em que esta opcao sO € valida quando o caso é

revelador ou representativo de algum fendmeno, ou, ainda, quando o pesquisador esta
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interessado em observar o comportamento de um fenémeno ao longo do tempo (Yin,
2009). Para determinar os fatores de analise, foi fundamental criar um projeto que se
baseasse numa metodologia mista e se apoiasse numa revisdo de literatura nacional e
internacional, permitindo assim criar lagcos de comparacdo entre estudos do mesmo

ambito, embora com amostras distintas.

O tipo de amostragem selecionada € de carater ndo probabilistico intencional,
pois 0 pesquisador apenas esta interessado na opinido, na acdo em si ou ha intengao,
nao pretendendo fazer generalizacdes, visto que a amostra se limita apenas a analise
de duas redes sociais (Marconi & Lakatos, 2002). Procura-se descrever e interpretar
uma situacdo, de forma a compreender em profundidade o objeto de investigacao,

obtendo assim a sua validade dentro de um contexto especifico.

1.4.3 Modelo de andlise

Para a consecucdo dos objetivos propostos procede-se a elaboragdo de uma
matriz metodoldgica de forma a conduzir e direcionar a recolha de dados nas paginas
das redes sociais selecionadas, tendo por base Ander-Egg (1978) que sugere uma
divisdo para a analise de contetdo, método que vai ser aplicado na construcdo da

matriz® que se divide em:

1- estabelecer as unidades de analise;
2- determinar as categorias de analise;

3- selecionar uma amostra do material de analise.

O autor sugere determinar as categorias de andlise de forma a classificar as
informagfes. Embora este ndo apresente uma regra especifica defini-las torna-se
essencial pois permite quantificar e comparar os resultados. De acordo com Bardin
(1977) a categorizacdo € um processo estruturalista que comporta duas etapas, o
inventario, em que se isolam os elementos, e a classificacdo, onde se repartem e se
organizam esses mesmos elementos. Para se estabelecer as categorias deve-se ter em
conta algumas das seguintes carateristicas: homogeneidade - um Unico principio deve
ser tido em conta; pertinéncia - o sistema de categorias deve refletir as intencdes da
investigacdo, devendo cada categoria ser adaptada ao material de andlise escolhido;

objetividade e a fidelidade - as diferentes partes do mesmo material devem ser

3 Ver tabela 1 — A matriz metodolégica
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codificadas da mesma maneira, mesmo quando submetidas a varias analises (ldem,
1977).

Os dados foram organizados através de uma grelha com base na conjugacao de
modelos conceptuais pré-existentes da area do Marketing, validados em outros projetos
de investigacao cientifica, como o de Vries et al., 2012, Vignisdéttir, 2017, Sabate et al.,
2014 e Almeida et al., 2016. Os modelos utilizados tém diversas variaveis que se
adaptam a este projeto, o que confere mais rigor a investigacdo. Contudo, a escassez
de estudos respeitantes ao fendbmeno em analise e a falta de modelos e metodologias
comprovadas e validadas para as redes sociais, nomeadamente, no Facebook e no
Instagram, na &rea da comunicacgéo de crise, levou também & necessidade de modificar
e alterar algumas variaveis ja existentes, de forma a ir de encontro aos objetivos

propostos para a investigacao.

Inicialmente criado exclusivamente para o Facebook, o modelo de andlise de
Vries et al. (2012) pode, segundo os autores, citados em cima, ser aplicado também a
outras redes sociais. Tendo em conta que o objetivo desta investigacao incide sobre as
duas redes sociais mais utilizadas pelos portugueses, pretende-se aplicar o modelo ao
Facebook e, também a rede social Instagram, modelo validado na investigagdo de
Vignisdottir (2017). De Sabat et al. (2014) séo retiradas e adaptadas outras variaveis
gue se consideram importantes para a formulagdo da presente estrutura conceptual.
Aos modelos adaptados, foram acrescentadas outras variaveis, que se consideram

essenciais para obter os resultados.

Para a matriz metodoldgica foram consideradas as seguintes categorias: (1)
Reputacdo e Imagem; (2) os Instrumentos de Comunicacdo utilizados e, (3) as
Estratégias de Comunicacdo. Para cada categoria definiram-se as variaveis
independentes e respetivas unidades de registo, ou seja, tudo aquilo que se conta. As
variaveis criadas e acrescentadas ao modelo base desta investigacdo sao selecionadas
através dos critérios definidos por Bardin (1977): a frequéncia, que pressupde que todos
0s elementos tém uma importancia igual; a direcdo, em que os elementos do texto se
representam com um sinal e a presenca, em que a presenga ou auséncia dos elementos
é significativa.

A matriz metodoldgica apresentada na tabela 1 mostra as hipéteses a serem
testadas neste estudo e as respetivas variaveis que vao permitir confirmar ou refutar as

unidades em andlise:
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Tabela 1 Matriz metodoldgica.

Elaboragao prdpria.

Hipéteses

H1: Os comentarios positivos do

Categorias

Variaveis

Unidades de

registo

Caodificagao

publico potenciam a eficacia da Valor dos Positivos +
estratégia de comunicagcdo de comentarios (de | Comentérios Negativos — Critério
crise. Vries et al Neutros 0 Direcao
H2 O Instagram potencia mais 2012)
comentarios positivos do que o
Facebook.
Reputacéo e
Imagem
H3: Durante uma crise, a partilha
de informagé&o verificada por meio Legitimidade Hashtags Sim Critério
de utilizagdo de hashtags auxilia na das fontes Nao Presenca
construgcdo do contexto da
mensagem da organizagéo.
Promocéo de
H4: Durante a crise, as publicagfes Tipo de saude;
de promocgao de salde sdo as mais | Osinstrumentos | contetdo Informacéo
utilizadas pela organizacdo para ir | de (adaptado de de | Contetdo institucional; Critério
de encontro ao seu publico. comunicagao Vries et al, | publicado Atualizagdo de | Frequéncia
2012 e Pinto, dados;
Brasileiro, Desafios;
Antunes & Profissionais
Almeida, 2020) de saude;
Celebridades
e
Links.
H5: Durante a crise, o publico do
Instagram envolve-se menos nas
publicagbes do que o publico do Likes, Taxa de | Critério
Facebook. Envolvimento Comentarios, envolvimento Frequéncia
Partilhas
H6: Num cenério de comunicacéo
de crise nas redes sociais, a
utilizac&o de respostas primarias é Resposta a Negacéo; Critério
insuficiente para produzir uma | As estratégias | crise (adaptado | Conteldo Diminuigao, Frequéncia
resposta adequada a crise que vise | de de Coombs, | publicado Reconstrugéo
salvaguardar a imagem e | comunicacio 2010) elou
reputacdo de uma organizagao. Reforgo

H7: As adotadas

tiveram como objetivo reforcar a

estratégias

imagem da instituicao.
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Para a categoria Reputacdo e Imagem estabeleceram-se duas variaveis

independentes:

1.Valor dos comentarios - durante a crise, a reputacdo e imagem da organizacao

é colocada em causa. E através da implementacio de estratégias de comunicacdo que
€ possivel minimizar ou reduzir os seus danos. Segundo (Veil, Buehner, & Palenchar,
2011) a comunicacdo eficaz e eficiente com o publico vai diminuir as percecdes
negativas e ameacgas a reputacdo e imagem da organizacdo. No entanto, ndo é
suficiente colocar os planos comunicacionais em pratica. E necessario também ter em
conta a opinido das partes interessadas. Ou seja, € preciso verificar a percecdo do
publico relativamente ao modo como a organiza¢ao gere a comunicagdo num momento

de crise.

Desta forma, através desta variavel, procura-se avaliar a opiniao e a resposta do
publico relativamente aos conteludos publicados pela organizacéo de sadde em analise.
Pretende-se assim verificar, através dos comentarios dos utilizadores, de que forma os
conteudos publicados podem influenciar a perce¢do que o publico tem da organizacao.
Nas paginas de Facebook e Instagram, os comentarios sdo apresentados abaixo da
publicacdo. Pode ser possivel que o conteddo de uma publicacdo influencie
negativamente a perce¢do que o publico tem da organiza¢do. Assim, 0s comentarios
negativos ao contetdo vao diminuir a eficacia da estratégia de resposta a crise, e,
consequentemente diminuir a sua reputacdo. Da mesma forma, comentarios positivos
podem potenciar a estratégia adotada, e, contribuir para aumentar a reputacdo e

imagem positiva da organizagao.

Para garantir a uniformidade dos resultados, a variavel é codificada através de
comentarios positivos (representados com um +), comentarios negativos (-) e

comentérios neutros (0). A tabela 2 apresenta a categorizacao e respetiva definicao:

Tabela 2 Categorizacdo dos comentarios.

Adaptado de Bardin (1977), Vignisdéttir (2017) e de Vries (2014).

Categorizagao dos comentarios no Facebook e Instagram

Tipo de comentarios Representacao Definicédo Exemplo

17



Negativos - Comentarios Texto em desacordo com os
negativos contetidos publicados;

relacionados com a | simbolos e/ou emojis

organizacao. tristes/irritados.

Positivos + Comentarios Texto com elogios a
positivos organizacao ou aos
relacionados com a | contelidos partilhados;
organizacao. simbolos e emojis

Risos/Coragéo.

Neutros 0 Comentarios Texto que ndo demonstre
neutros uma posi¢ao; marcar amigos
relacionados com a | nos comentarios; simbolos
organizacao ou emojis indefinidos e/ou

questdes.

Devido ao elevado numero de comentarios feitos as publicacdes, pelos
utilizadores no Facebook, procede-se a selecao de uma amostra do material de analise.
Portanto, a classificacdo dos comentarios vai incidir sobre os 10 primeiros comentérios
que surgem na pagina da publicacdo em analise. Tendo por base a opinido de Sabate
et al. (2012) as redes sociais sdo caraterizadas por serem canais de comunicacao
extremamente rapidos e dindmicos, pelo que, a probabilidade dos utilizadores reagirem
as publicacdes posteriormente aos dias consequentes aos da publicagdo sdo minimas.
Logo, a amostra de analise estara inserida dentro do mesmo contexto. Relativamente a
andlise da plataforma Instagram, ndo foi necessaria a selecdo da amostra, pois o

namero de comentarios realizados pelos utilizadores foi muito inferior aos do Facebook.

Assim, esta andlise vai incidir sobre todos os comentéarios de cada publicacéo

sobre a pandemia.

2. Legitimidade das fontes - durante a crise pandémica por COVID-19, as redes

sociais tém vindo a ser apontadas como ativos importantes na monitoriza¢éo e combate
a desinformacdao partilhada na internet (Martin, Karafillakis, Preet, & Wilder-Smith, 2020;
Merchant & Lurie, 2020) e na disseminacdo de conteudos informativos e preventivos
(Costa-Sanchez & Lopez-Garcia, 2020).

As informacdes partilhadas nas redes sociais que sdo identificadas através de
contas oficiais aumentam a validade e confiabilidade das plataformas digitais, enquanto
ferramenta de comunicacao (Wendling, Radisch, & Jacobzone, 2013). Logo, recorrer a
utilizacdo de hashtags como meio de autenticagdo oficial da informacdo nas diversas

plataformas de redes sociais, permite agrupar os conteddos por topicos, articulando
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palavras, frases ou expressfes antecedidas pelo simbolo #, garantindo a integridade da
informacg&o e evitando que falsas informacdes sejam disseminadas com facilidade,
colocando em causa a confiancga, a credibilidade e reputacdo da organizacdo envolvida.
Portanto, em momentos de crise, a integragdo e o agrupamento de hashtags aos
conteudos partilhados pode influenciar positivamente a reputacdo da organizagéo, na
medida em que, agrega informacédo verdadeira, util e relevante para o publico, e
transmite confianca e credibilidade. Segundo Gostin, Friedman & Wetter (2020), as
estratégias de comunicacdo, durante a crise pandémica devem ser publicas,
transparentes e de fontes confidveis para informar sobre os riscos conhecidos e
desconhecidos, com informacdes claras para poder ajudar a prevenir a propagacao da
doenca. Durante uma crise de saude publica, caraterizada por um clima de incerteza e
alguma ansiedade, € potenciada a dependéncia de informacao por parte dos cidadaos,
logo, é imprescindivel que as fontes de informagdo sejam confiaveis e fornegcam
informacgdes Uteis para evitar riscos de contagio de doenga (Garfin, Silver & Holman,

2020).

Através desta variavel, pretende-se verificar a presenca ou auséncia
(categorizagdo segundo o critério de Bardin,1977) das hashtags nos contetudos
divulgados pela organizacdo em andlise, bem como a sua frequéncia de utilizacdo. A

variavel é apresentada sobre a forma binaria de sim ou néo.

A tabela 3 apresenta a categorizacao feita para a analise:

Tabela 3 Categorizacao das hashtags.

Categorizagado das hashtags no Facebook e Instagram

Hashtags Indicadores

Presenca Sim

Auséncia N&o

Frequéncia N° de vezes que aparece

Relativamente a categoria “Os Instrumentos de comunicagéo”, as variaveis sao:

3. Tipo de conteudo — durante uma crise, a procura de informacgéo € uma das

principais razbes para que as pessoas utilizem as redes sociais. Logo, é importante

publicar mensagens certas e adequadas, com coeréncia, com 0 posicionamento certo

19



perante os publicos (Teixeira, 2011). O conteldo da mensagem que € publicado torna-
se muito relevante, na medida em que, resulta na disseminacéo de informacdes corretas
e/ou incorretas, cessando a lacuna entre o que o publico sabe e o que necessita de
saber (Walaski, 2011). O publico tende a utilizar as diferentes redes sociais para reunir
o maximo de informacgdes adicionais possivel (Valentini & Romenti (2011). Assim, no
contexto da andlise, as redes sociais devem ser aproveitadas para a mobilizacao das
comunidades publicas e locais, de forma a que os publicos sigam as recomendacdes
das entidades e que estas consigam transmitir confianca nas medidas publicas de saude
(Gostin, Friedman & Wetter, 2020). A salde € uma questdo que desperta grande
interesse nos cidadaos e quando estes tém interesse pelo tema, sentem necessidade
de estarem informados (Santana, et al., 2011). Portanto, cabe a organizacdo construir
modelos de comunicacdo que aproximem e mobilizem o publico na mudanca de
comportamentos. Logo, durante a crise, para que as mensagens da organizacao surjam

efeito, devem ir de encontro e adequar-se ao publico.

A partir da andlise das imagens, videos e textos publicados pretende-se observar
quais os tipos de conteludo que fazem partem da estratégia adotada pela organizacao
na resposta a crise, de forma a entender os propdsitos e objetivos das mensagens

publicadas durante a crise pandémica.

Tendo por base os blocos teméticos validados no estudo de Pinto, Brasileiro,
Antunes & Almeida (2020) agruparam-se os conteudos publicados em sete itens. A

tabela 4 especifica o tipo de conteudo e a sua definicdo:

Tabela 4 Categorizacéo do tipo de contetido

Adaptado de Pinto, Brasileiro, Antunes & Almeida (2020).

Categorizacdo do tipo do contetdo

Tipo de contetdo Representacdo | Definigdo

Promocao de salde PS Ensina a populagdo a prevenir a doenga através
da demonstracao de comportamentos. Assume o
formato de video ou/e imagem.

Informacéo Institucional Il Aborda a organizagdo, 0s seus porta-vozes e

profissionais. Disponibiliza informacéo util ao
utilizador sobre como procurar ajuda junto da

estrutura de saude.
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Atualizacao de dados AD Boletins epidemiolégicos com atualizacdo de
dados relativos ao COVID-19 e conferéncias de

imprensa em direto.

Desafios D Convida o publico a alterar um comportamento.

Profissionais de saude P Uso de profissionais de salde para promover o
tema no perfil e sensibilizar para a adocao de

alguns comportamentos.

Celebridades C Uso de pessoas famosas para promover o tema
no perfil e sensibilizar para a ado¢éo de alguns

comportamentos.

Links L Apresenta o link de um conteddo a ser

aprofundado em site externo.

O tipo de conteudo utilizado nas publicacdes de uma organizagdo é um ativo
extremamente importante para colmatar as necessidades imediatas de resposta durante
uma crise, na medida em que possibilita a consciencializagdo do publico para a
necessidade de se tornarem consumidores mais informados que podem tomar decisdes
e agir de forma mais experiente, em linha com as medidas de saude publica (Martin,
Karafillakis, Preet, & Wilder-Smith, 2020).

3.Envolvimento - Uma estratégia de comunicacdo de crise assenta
essencialmente em filtrar e controlar as informagdes e a¢des que se pretendem divulgar.
No entanto, qualquer organizacédo perante um episédio de crise deve também procurar
manter a sua credibilidade e reputacdo. (Auer, 2020). Portanto, é essencial para a
organizacdo compreender a importancia da utilizacao das redes sociais, enquanto parte
integrante de uma estratégia para estabelecer e criar relacionamentos com o utilizador
de forma a alcancar altos niveis de confianca e notoriedade do publico, de modo a
assegurar a sua reputacdo. Elementos como a comunicacdo, o envolvimento e a
reciprocidade sao fatores fulcrais para desenvolver e manter um vinculo forte e um bom
relacionamento com a organizacéo (Husain, et al., 2014). O plano de atuag&o nas redes
sociais deve ser desenvolvido de forma a estimular o envolvimento do publico que é
alcancado através das respostas dos utilizadores aos contetdos publicados. Na forma
de gostos, comentarios e partilhas, os utilizadores motivados por variaveis emocionais
e comportamentais tornam-se remetentes influentes de feedback imediato relativamente
a0 sucesso ou insucesso da estratégia de comunicacgdo. Portanto, se uma publicacédo é
envolvente, significa que os utilizadores a consideram interessante. Para se conseguir

mensurar se uma publicacdo se revela envolvente ou ndo para o seu publico, é
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necessario calcular a taxa de envolvimento, que esta dependente das reacdes. No caso
do Facebook as unidades de registo a ter em conta sdo: o numero total de likes (o gosto,
o adoro, 0 riso, a raiva, a surpresa e a tristeza), os comentarios e as partilhas. Ja4 no
Instagram, como néo é possivel partilhar, apenas se analisa 0os comentérios e os likes.
Para as duas redes sociais em andlise, existe a dependéncia do nimero de seguidores
da péagina do dia em que foi feita a publicacdo. Logo, para se avaliar se a estratégia
implementada estd a alcancar o interesse dos utilizadores, ou seja, para saber se o
publico estd interessado nas ac¢des da organizacdo, se esta a compreender 0S seus
objetivos ou quais as a¢des que possuem melhores resultados, é necessario calcular a
taxa de envolvimento do periodo analisado (Pillat & Pillat,2017). Segundo a FanPage
Karma (2020):

the Engagement shows an average amount of how often a fan interacts with the
posts of a page. It is calculated by dividing the daily amount of likes, comments
and shares by the number of fans. If you are looking at a longer period of time it

takes the average of the daily Engagement rates.

Para esta investigacdo calcula-se a média da taxa de envolvimento para o
periodo analisado, de forma a verificar a eficacia das publicacdes feitas. Para se
alcancar a média do envolvimento, a variavel esta dependente da recolha de dados com
os valores diarios (FanPage Karma, 2020). Assim, no Facebook, o envolvimento &

calculado através de seguinte formula:

Taxa de envolvimento = (likes + comentarios + partilhas da publicagéo) / fas do dia
Para o Instagram a taxa de envolvimento é calculada:

Taxa de envolvimento = (likes+ comentarios) / fés do dia

Calculada a taxa média de envolvimento para o periodo analisado, estabelece-
se uma amostra para analisar o contetdo das publicagdes com maior envolvimento.
Portanto, esta analise vai ser feita por plataforma, de forma isolada, as cinco publicacfes
com maior taxa de envolvimento no Facebook e no Instagram, para verificar e analisar
0 conteudo e o tom da mensagem publicada que gera maior taxa de envolvimento entre

o total d e publicaces feitas no periodo selecionado.
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4.Resposta a crise — Os utilizadores das redes sociais consideram, geralmente, a

resposta a crise uma responsabilidade da organizacdo, cabendo-lhe a ardua tarefa de
assumir 0 compromisso com o seu publico: o de saber lidar com a crise. A resposta a
crise, segundo a Teoria Situacional de Comunicagdo de Crise (SCCT) de Coombs
(2007), depende da atribuicdo da responsabilidade pelo sucedido. Quando a atribuicdo
€ negativa, o sentimento do publico é de raiva e a reputacdo da organizacao é afetada.
Se a organizacdo ndo é julgada como responsavel pelo acontecimento, entdo a

atribuicdo é positiva e o sentimento demonstrado € o de simpatia (Coombs, 2007).

Comprovando a aplicabilidade da SCCT em crises que envolvem o setor
publico, Adkins (2010) adotou 0 método para a andlise da crise provocada pelo furacéo
Katrina, um desastre natural que envolveu a gestdo e a comunicagdo de varias
entidades governamentais, e analisou e comparou as respostas emitidas. Segundo o
autor, a SCCT € um meio que possibilita a andlise de comunicagdo de crise mesmo em
situacdes complexas como os desastres. A teoria de Coombs (2014) permite uma
escolha apropriada da resposta a crise de modo a proteger a reputacdo e imagem da
organizacao e na gestdo das reagfes das partes interessadas. Contudo, s6 apos dada
a resposta necessdéria a protecdo fisica e psicolégica as vitimas ou afetados pelo

acontecimento, se implementa as estratégias de comunicacgéo de crise.

Segundo Coombs (2010), a estratégia de comunicagdo de resposta a crise
centra-se em dois momentos: as respostas primarias, ou seja, a resposta inicial a crise,

e posteriormente a reparacdo da imagem da organizagao.

Conforme o referencial tedrico, a SCCT argumenta que toda a resposta a crise
deve comecar com a instrucdo e o ajuste das informacdes. Posteriormente, a estratégia
podera centrar-se em minimizar os efeitos negativos da crise na imagem e reputacao
da organizacao (Toniolo & Gongalves, 2020). No entanto, segundo o autor da SCCT, é
possivel encontrar informagfes instrutivas, de ajuste e reparadoras numa mesma
resposta. Do mesmo modo que, uma estratégia de reparacdo da imagem pode ser
apresentada como predominante na estratégia de uma organizagado (Coombs, 2014).

Portanto, a utilizacdo de uma néo elimina a aplicacédo de outras.

Através da variavel descrita e partindo das estratégias de reparacao propostas
por Coombs (2014), procura-se avaliar qual (ais) a (s) estratégia (as) que foram
adotadas pela organizacdo nas redes sociais. Desta forma, pretende-se atribuir a cada
publicagdo uma estratégia de resposta que pode ser aplicada através de respostas

primarias como a negacao, diminui¢éo e reconstru¢éo e/ou a aplicacdo de uma resposta
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secundaria, o refor¢o. O objetivo desta variavel é encontrar um denominador comum ao

longo do periodo analisado, que permita entender o modus operandi desta organizacao

no que respeita a comunicacgao de crise.

Na tabela 5 apresenta-se a codificacdo da variavel que é feita através de uma

escala nominal e respetiva descricdo pormenorizada:

Tabela 5 Categorizacéo da varidvel " Resposta a crise".

Adaptado de Coombs (2014) e Toniolo (2017).

Respostas primérias

informacdes positivas sobre a

Negacdo - as estratégias de | Ataque O gestor da crise confronta a pessoa ou grupo
negacgdo procuram minimizar a alegando que algo estd errado com a
responsabilidade da crise e/ou organizagao.
reduzir a importancia dada ao
acontecimento. Negacéo O gestor da crise afirma que néo hé crise.

Bode O gestor da crise responsabiliza alguma pessoa

expiatorio ou grupo fora da organizagdo pela crise.
Diminuicdo - as estratégias de | Desculpa O gestor da crise minimiza a responsabilidade
diminuicdo s&o wusadas para organizacional negando a inten¢cdo de causar
situacdes em que a organizagao danos e/ou alegando incapacidade de controlar
perde o controlo da situagdo e 0s eventos que desencadearam a crise.
tenta demonstrar que a crise ndo é
tdo grave como efetivamente Justificagéo O gestor da crise minimiza o dano percebido
parece. causado pela crise.
Reconstrugdo - as estratégias de | Compensagdo | O gestor da crise oferece dinheiro ou outros
reconstrucdo criam atitudes novas presentes as vitimas.
e positivas quanto a reputacao
através da recompensa material | Pedido de | O gestor de crise indica que a organizagéo
ou simbélica. desculpa assume total responsabilidade pela crise e pede

perddo as vitimas.

Respostas secundarias
Reforco - as estratégias de | Lembrete O gestor da crise informa as partes interessadas
reforco procuram agregar sobre o0s bons trabalhos anteriores da

organizacao
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organizacdo elogiando os outros
elou lembrando o publico do seu Gratidao O gestor da crise elogia os stakeholders e/ou

bom desempenho anterior lembra os bons trabalhos realizados no passado

pela organizacéo.

Vitimizagéo O gestor da crise lembra as partes interessadas
de que a organizacdo também é uma vitima da

crise.

Acrescentamos ainda uma variavel de controlo, a semelhanca do modelo de
Vries et al., (2012), a data de cada publicagéo.

Posteriormente, efetua-se o tratamento e a andlise de dados que sé&o
essencialmente de carater descritivo e interpretativo, que vao incidir sobre as
mensagens dos dados recolhidos. O objetivo passa por triangular conclusdes de modo
a verificar se as hip6teses sdo confirmadas ou refutadas nas plataformas analisadas.
Ou seja, se a organizacdo em analise assumiu ou nao a mesma estratégia de
comunicacdo de crise nas redes sociais durante o periodo analisado para
posteriormente confrontar esses dados com o referencial tedrico, e proceder a eventuais

consideracoes finais.

O tema deste projeto foi alvo de pesquisas fundamentais e bibliogréficas, de
modo a, tal como afirma Ander-Egg (1978) e Rummel (1972) citado por Marconi &
Lakatos (2002), procurar ampliar os conhecimentos tedricos tendo em vista
generalizacdes, principios e leis, visando o conhecimento pelo conhecimento, através
de documentos escritos. Estas pesquisas traduzem-se em investigagbes realizadas
através de documentos cientificos via internet, em torno dos conceitos de comunicagéo
digital; técnicas, modelos e instrumentos de comunicacdo de crise, relatérios e
documentos oficiais publicados pelas entidades competentes, no ambito do tema
abordado. Todas essas pesquisas procuraram encontrar provas da relacdo entre
variaveis e valor teérico apresentado na parte do contexto tedrico-conceptual,
permitindo desta forma tracar um quadro que dara sustentacao e suporte a proposta do
Manual de Crise. As pesquisas bibliograficas, e nomeadamente as vastas leituras de
literatura pertinente foram essenciais para ajudar a planificar e a orientar a investigacao,

proporcionando dados Uteis e relevantes para o tema.
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1.4.4 Recolha de dados

A recolha do material de andlise incide sobre as publicacdes feitas pela DGS no periodo
selecionado. Esta é realizada manualmente e através da plataforma FanPage Karma -
uma plataforma de monitorizacéo de redes sociais — que se revelou muito eficaz para a

consecucao dos objetivos do projeto e das diversas variaveis em analise.

O registo e a organizacdo dos dados em tabelas é efetuado com o software Excel e o

desenvolvimento dos graficos foi desenvolvido com auxilio do mesmo programa.
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Capitulo II. O novo paradigma da comunicacéo digital nas organizacdes

2.1 A evolucdo digital e as novas realidades da sociedade de informacéo

Atualmente deparamo-nos com a maior mudanca vista na nossa sociedade: a
(Nevolucao digital. Os mercados, o0s produtos e servicos, a tecnologia e
consequentemente os consumidores tém vindo a transformar-se. O ritmo dessa
mudanca acelera-se e deparamo-nos, hoje, com as maiores transi¢coes sociais. Para
compreender este processo, € necessario entender que estamos perante profundas
mudancas e transformacdes que colocam em causa 0s pilares da nossa sociedade
como as bases sociais, econémicas, culturais e politicas que afetam e alteram as

organizagdes (Mendes et al., 2006).

As Ultimas décadas do séc. XX tém sido preenchidas por momentos historicos marcados
por acontecimentos que nao s6 tém vindo a alterar profundamente o comportamento da
nossa sociedade, como sao refletidos no crescimento dos media sociais; na
democratizacdo dos equipamentos tecnologicos e APP’s e na necessidade de
imediatismo do consumidor que, Canhoto in Mercator 25 anos (2018) designa como
‘real time”. A alavancagem da tecnologia expande-se agora a todos 0os campos e
setores de negécio procurando criar uma interface entre campos tecnoldgicos através
de uma linguagem digital em que a informacao é “gerada, armazenada, recuperada,
processada e transmitida” (Castells, 2005, p. 68). No decorrer dos anos, novas
concecdes foram feitas, novas praticas, novos modelos. As empresas que eram
suportadas por modelos de negdcio tradicionais, conseguindo alcancar a diferenciacdo
entre os seus publicos, sdo agora obrigadas a repensar as suas estratégias e a requerer
uma adaptabilidade nunca vista. E necessario romper com o passado, implementar
novas regras de gestdo, executar diferentes estratégias, gerar valor focando-se
unicamente no cliente. Valoriza-se agora o conhecimento e as pessoas. A riqueza de
cada pais surge através de uma competicao pelo acesso a tecnologia, 0s consumidores
passam a “prossumidores”, termo que surgiu na década de 80 por Alvin Toffler, em que
estes deixam de ser apenas um elemento decisivo no sistema produtivo para fazer parte
da producdo. Negroponte, em 1995, previa que a apropriacdo da tecnologia pela
humanidade viria a modificar os habitos pessoais e sociais decorrentes da utilizacdo
dessas, 0 que podemos verificar atualmente. A evolucao tecnoldgica est4 a segmentar
uma viagem sem retorno, em que a internet passa a integrar todos os aspetos da nossa

vida, a forma como aprendemos, como nos curamos, COmo gerimos as nossas vidas,
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como trabalhamos e até o que e de que forma comemos. As hovas empresas irao tirar
partido da quantidade de dados disponiveis e usar técnicas de aprendizagem de
maquina e inteligéncia artificial para criar produtos e servicos capazes de mudar as
nossas vidas (Case, 2016). Nesse sentido, surge a necessidade de estabelecer um novo
paradigma de comunicagdo, em que é necessario desenvolver novas estratégias de
linguagem que surtam significados adequados e satisfatérios na conjuntura das

relacdes interpessoais (Manassés & Azevedo, 2019).

Segundo os historiadores, o0 surgimento das novas tecnologias advém das duas grandes
revolucbes Industriais: a primeira centrada na descoberta da maquina a vapor e a
segunda, que utilizou a eletricidade como forga central, embora que, outros avangos
extraordinarios como o aparecimento do telégrafo e da telefonia contribuiram para o
desenvolvimento de redes de comunicagéo, conectando o mundo pela primeira vez em

larga escala. O uso da eletricidade viria a alterar o mundo por completo.

E com as revolugdes Industriais que se inicia, no inicio do séc. XVIII, estendendo-se por
quase todo o séc. XIX, um movimento lento que permitiu a energia necessaria para
produzir, distribuir e comunicar a expansdo de um novo mundo: a era da tecnologia e
do digital. Segundo Castells, (2005, p.75), estavam criadas as “fontes moveis de energia
barata e acessivel, que permitiriam expandir e aumentar a forca do corpo humano,
criando a base material para a continuacao histérica de um movimento semelhante rumo

a expansao da mente humana”.

No entanto, foi durante a Segunda Guerra Mundial (1939-45) e no periodo seguinte que
se deram as principais descobertas tecnolégicas que viriam permitir a verdadeira
revolucdo da tecnologia da informacdao, nos ultimos anos do séc. XX, na década de 70,
convergindo num novo paradigma da comunicacdo. Fatores como a producdo em
massa, a expansédo da utilizacdo das tecnologias associadas, como 0os computadores,
os telemOveis e a comunicacdo mediada por aparelhos digitais, permitem que a
tecnologia assuma um carater de interatividade que possibilita aos individuos
expressarem 0s seus pensamentos e opinides num dominio publico, numa sociedade

pés-industrial.

Vivemos num novo mundo, onde o trabalho fisico € realizado pelas maquinas e o mental
pela tecnologia, dando espago ao Homem para as tarefas criativas. Nesse momento
determina-se um novo sistema social e econémico, denominado por Sociedade de
Informacao (Machlup,1962), ou também designado por Sociedade do Conhecimento,
processo que se encontra em formacado e expansao até aos dias de hoje. Este modelo

de organizacao das sociedades assenta num modo organizacional, onde a informacao
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€ tida como um meio de criacdo de conhecimento que desempenha um papel crucial na
producdo de riqueza e na contribuicdo para o bem-estar e qualidade de vida do ser
humano (Coutinho & Lisboa, 2011). A informacéo, ao contrario dos recursos materiais,
€ comunicavel, reprodutivel, sujeita a diferentes usos, ndo se esgota. A utilizacdo das
novas tecnologias, conduz a expansao das possibilidades de recolha, tratamento e
circulagdo de informagéo virtualmente sem limites de tempo e de espaco (Ferreira,
2015), o que permite o crescimento exponencial da tecnologia e do seu aproveitamento
para a area da comunicacdo. Segundo Holtz (2002), o que diferencia esta nova
economia de informacdo é a comunicacdo em rede, baseada na qualidade e na
estandardizagdo sendo esta, orientada exclusivamente para o cliente. J& Werthein
(2000), aponta como carateristicas deste novo paradigma num contexto organizacional:
a flexibilidade, a continua adaptacéo de trabalhadores e consumidores, produtores e
utilizadores, que colocam o aperfeicoamento intelectual e técnico como requisito da
sociedade da informacao; a ideia de aprendizagem que passa a ser empregada a Varios
niveis, sendo a organizacional a aplicacdo de maior significado e a convergéncia
tecnoldgica, que promete ao cidaddao comum facilidades nunca antes imaginadas no
gue respeita ao seu bem-estar individual e social e ao acesso rapido e ilimitado ao
conhecimento humano. A producdo de informacdo elaborada pelo proprio individuo
ganha também grande espacgo e importancia na nova estrutura econémica e o comum
cidadao e os seus aglomeradas como as comunidades de voluntarios que sao formadas,
grupos que nao a empresa ou as organizacdes para as quais trabalham tornam esta
sociedade “multicentrada, complementar e de participagdo voluntaria”, em que os
objetivos destes passam pela valorizacdo do valor do tempo e ndo unicamente pela
criacdo de uma sociedade centrada no seu bem-estar. A democracia participativa ganha
relevancia e esta presente nas escolhas da maioria e 0S movimentos sociais passam a
ser a for¢a por detras das mudancas sociais (Werthein, 2000). De um modo geral, pode-
se afirmar que esta nova estrutura econdmica utiliza a informagdo e as novas
tecnologias da comunicagcdo como recurso estratégico na interacdo entre individuos e
instituicdes predominantemente digitais. Surgem novas tendéncias, nomeadamente no
que respeita as estratégias e ferramentas utilizadas na comunicacdo que sdo agora
repensadas e adaptadas a esta nova realidade. Varios autores na literatura enfatizam a
ideia de que se vive numa sociedade muito diferente daquela em que viveram as
geracdes anteriores e estamos perante o deperecimento dos conceitos tradicionalmente
utilizados para caraterizar as sociedades industriais, o que conduz a procura de novos
modelos analiticos para observar as transformagdes que vemos nesta “Sociedade de
Informagao”. Webster (1995), no seu estudo para compreensdao do pensamento

contemporaneo, afirma que a constatacdo da informacéo é o simbolo da modernidade.
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Mendes et al. (2006) defende que € necessario compreender novas realidades na forma
como comunicamos. Passa a ser necessario compreender as novas nocgfes de
conetividade em rede, incorporadas dentro do ciberespaco e consequentemente as
principais carateristicas da comunicacdo mediada por computador ao nivel da recolha
e disseminacdo da informacdo. Cabe agora as organizagdes reorganizar-se e ter em
conta que é necessério introduzir mais qualidade nas mensagens produzidas bem como
compreender as novas possibilidades de segmentacdo dos publicos. A comunicacao
tornou-se instantanea e imediata, logo € crucial que se reveja os timings de producgéo
de forma a ir de encontro ao que o consumidor espera: informacao atualizada ao minuto.
As ferramentas agora utilizadas carecem de novos argumentos planeados e definidos
estrategicamente para que a sua eficacia possa ser medida e avaliada através dos
resultados obtidos. Neste contexto, a tecnologia é considerada como uma aliada perante
as novas possibilidades que poderéo ter implicagbes muito positivas no desempenho
comunicacional nesta nova sociedade. No entanto, torna-se imprescindivel ter em conta
que todas estas mudancas trazem altera¢des nos principios comunicacionais que tém
sido alterados pela comunicacdo mediada. Se anteriormente, tinhamos modelos de
comunicagdo unidirecionais e descendentes, em que existia um emissor e um recetor,
na nova sociedade de informacdo estamos perante, maioritariamente, modelos de
comunicagdo de duas vias com o envolvimento ativo e a participagao direta, ou seja, por
um lado temos quem fornece a informacéo e, por outro, a forma como as informacdes
chegam ao publico (Holtz, 2002). Perante esta nova realidade levantam-se questfes
gue passam pela presenca das tecnologias como ponte entre os interlocutores e 0s
conteudos divulgados pela internet. A comunicacao é agora feita em tempo real e com
acesso a uma grande quantidade de informacédo existente, o que torna necessario e
imprescindivel, segundo Mendes et al. (2006) a criagdo de mecanismos capazes de
selecionar e hierarquizar toda a informacao recebida. O problema da veracidade dos
conteudos recebidos é também apontado pelo autor como uma questdo negativa, que
passa pela necessidade de criar mecanismos de fiscalizacdo e que interfere diretamente
com aliberdade de publicagcédo, bem como questdes de seguranca, privacidade e direitos

de autor.

Com a evolucao tecnoldgica e, consequentemente, o aparecimento da sociedade de
informacédo, passou a ser dada prioridade a missdo de acessibilidade e participacao
social, garantindo o desenvolvimento das tecnologias de informacdo e comunicacéo
como fator central de modernizacdo e aumento da qualidade de vida do ser humano. A
construcao da “Sociedade do Conhecimento” permitiu um grau de liberdade de

participacdo das pessoas nunca visto anteriormente. A informagdo passou a estar
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disponivel de forma imediata e a ser a base de novas plataformas digitais, construindo-
se desta forma um espaco publico em rede Castells (2005). A tecnologia, a internet, as
redes e a informacdo sdo aspetos cruciais na caraterizagdo da sociedade de
informag&o. Embora ndo sejam exclusivos, estes influenciam uns aos outros,
impulsionando novas dindmicas sociais, homeadamente no que diz respeito ao nivel

das redes sociais (Carvalho, 2016).

2.2 Novos media, social media e redes sociais

2.2.1 Novos media

Desde o inicio do séc. XX que o termo “media” € comummente utilizado no plural quando
se pretende designar os meios de comunicacdo de massa. Segundo Ferreira (2018)
existem diversas situagcdes em que é utilizada uma “realidade coletiva” para designar o
conceito: sempre que se faz referéncia as organizacbes sociais que produzem
contetdos e formas de comunicacdo publica; aplica-se também aos contetudos
produzidos por essas mesmas organiza¢des (como noticias, reportagens, filmes livros
e mausicas) e também no que diz respeito ao processo de distribui¢cdo, rececdo e
consumo desses pelo publico. Com a evolugao tecnoldgica, o aparecimento da internet
e a passagem para o mundo digital, a rotina das pessoas comecga a mudar e a adquirem-
se novos comportamentos baseados num ritmo de vida veloz com mudangas constantes
a acontecer. A velocidade dessas mudancgas supera a capacidade de aprendizagem e
captacao de informacéo do ser humano, que recorre agora as mais diversas ferramentas
eletrbnicas como extensdo dos seus sentidos ou das capacidades humanas
(McLuhan,1962,1972) de forma a conseguir armazenar e reter informacdo. A
informacdo eletrénica, segundo Sebastidao (2009, p.33), envolve-nos a grande
velocidade e “o ambiente em que vivemos deixa de poder ser lido, para ser apenas visto
ou surfado”. Os meios de comunicacao tradicionais como os jornais, as televisdes e a
radio comecaram também eles a sofrer grandes alteracdes para conseguirem

acompanhar toda a mudanga e inovagao. Surge entdo o conceito de “novos media”:

websites e outros canais de comunicagdo e de informacdo digital em que os
consumidores sdo ativos, podendo o seu comportamento influenciar o

comportamento dos outros, tanto em tempo real, como muito tempo depois,
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independentemente da sua localizacdo (...) caracteristicas que definem novos
media: digitais, proativos, visiveis, ficam na memoria, tempo real, omnipresentes e

network. (Hennig-Thurau, et al., 2010, p. 312).

Entdo, pode-se afirmar que os “novos media” representam um conjunto de canais de
comunicacdo e difusdo de informacdo que passam a associar aspetos de origem técnica
a novos estilos e modos de vida do ser humano que surgiram com a insercao das
tecnologias no seu dia-a-dia. O conceito apresentado data a década de 80-90 do século
XX, e embora o termo continue a ser utilizado, o carater de novidade e inovacdo que
era dado na altura jA ndo pode ser aplicado, sendo o seu funcionamento ja bem
conhecido (Peters, (2009); Matthew Allen (2012). No entanto, a utilizacdo do termo
continua a ser aplicada sem qualquer restricao, pois relativamente ao nivel de utilizacéo,
as tecnologias que ndo eram populares nos anos 80 e 90, tornaram-se populares

recentemente (Fuchs, 2017).

2.2.2 Social media

Com o progresso tudo se torna préximo e instantdneo. O aparecimento de novas
ferramentas da Internet relacionadas com a partilha e construcdo de informacgéo
permitiram a mudancga de foco nos utilizadores. Segundo Kohli, Suri, & Kapoor (2014)
passa-se de um comportamento consumista de contetdo, para a criacdo e partilha de
conteudo através de plataformas digitais transformando a forma como as comunidades

virtuais interagem entre si (Erdogmus & Cigek, 2014).

A nova interacdo estabelecida entre os utlizadores, 0s novos meios
de comunicagcdo e a maneira como estes se interrelacionam permitiu que um novo
paradigma da comunicacgao se instalasse no ambiente
digital, com mais acesso a informagdo, mais informagdo a circular e com
maior conetividade (Fuchs, 2018). Criou novas possibilidades assentes em conceitos
como a participagdo e a colaboragdo, em que os utilizadores assumem um papel
relevante, o que significa que estes chegam até as diversas plataformas digitais
disponiveis com intencbes diferentes, interagem de forma desigual e produzem
conteudos distintos (Smith, Fisher, & Yongjian, 2012). Os social media tém mudado

substancialmente a forma como as pessoas, comunidades e organizacfes comunicam
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e interagem, constituindo um conjunto de instrumentos como atividades, préticas e
comportamentos entre comunidades de pessoas que se reinem online para partilhar
informacdes, conhecimentos e opinides combinando a tecnologia e a interagcéo social
(Safko & Brake, 2012). Para Coombs (2014), representam um vasto numero de canais
da internet onde sao permitidas experiéncias personalizadas, distinguindo websites de
redes socais de outros websites: tudo se torna publico, os perfis das redes sociais, 0s
amigos, os comentarios, etc. Meikle (2016), descreve o conceito como um conjunto
especifico de plataformas de comunicacéo em rede baseadas na Internet. S&o modelos
de negécios de bancos de dados criados pelos utilizadores em que € permitida a
convergéncia da comunicacao publica e pessoal. Social media séo plataformas em que
os utilizadores podem gerar conteudos, interagir, colaborar ou partilhar informacdes
(Margues, 2020). Contudo, social Media ndo sdo redes sociais. Frequentemente
associados a conceitos idénticos e ambivalentes, importa ressalvar a diferenga que
reside entre eles. Uma rede social é sempre um social media. No entanto, um social
media nem sempre é uma rede social (Idem, 2020). Enquanto que as Ultimas se definem
como plataformas tecnoldgicas que possibilitam, em formato online, o contato entre
individuos e a troca de informacgdes, ou seja, adquirem uma func¢do social, os social
media sdo plataformas criadas com objetivos especificos que ndo a interacdo entre
pessoas (Schwingel, 2017). No entanto, os utilizadores apropriam-se dessas
plataformas para as utilizarem com a fun¢éo social, interagindo e comunicando entre si.
Por exemplo, acede-se ao YouTube para ouvir masica. Contudo, a plataforma além de
cumprir o objetivo para a qual foi criada, também disponibiliza um conjunto de
ferramentas, como os comentarios, que permitem aos utilizadores trocarem informacdes
e conteudos. Logo, da-se a apropriacdo da funcdo social que é uma carateristica das
redes sociais, nas plataformas de social media. A ambiguidade dos conceitos advém da
situacdo descrita (Idem, 2017). Marques (2020) corrobora a teoria de Schwigel (2017)
ao defender que por exemplo o YouTube ndo é uma rede social, mas um social media.
No entanto, a questdo esta longe de reunir consenso entre autores. Por exemplo,
Wattenhofer, Wattenhofer, & Zhu (2012) num estudo realizado a plataforma YouTube
defendem que estd €, distintivamente, uma rede social. Ainda que apresente
carateristicas diferentes de uma rede social comum, o YouTube apresenta uma
dicotomia de conteudo e atividades sociais. Comparativamente a rede social Twitter, o
YouTube é notavelmente semelhante, sendo esta também considerada uma rede social.
As observagdes feitas por estes autores sugerem que uma nova classe de redes socias
possa ter surgido, um tipo de rede que facilita de forma indireta a socializa¢do através

da combinacéo entre a utilizacdo de conteldo e a interacdo dos utilizadores.
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Portanto, as redes sociais, nas palavras de Maques (2020, p.45), “sdo uma estrutura
social, composta por pessoas ou organizagdes ligadas para partilhar informagao...com
possibilidade de partilhar conteldos de diversos formatos” e podem ser divididos em:
redes sociais centradas nas pessoas; redes profissionais (para publicos profissionais);
colaborativas (partilha e edicdo de contelddos em rede); jogos sociais (jogos através de
plataformas sociais); partilha de media (fotografias, videos, audio); féruns e discussao
(partilha de novidades e ideias); curadoria e guardar favoritos (guardar e partilhar
conteudos favoritos); opinides e analises (pesquisa e analise de produtos e servigos) e

blogs (para publicar artigos).

Desta forma, as diversas plataformas online foram criando o seu espaco e adquirindo
uma importancia progressivamente central, tornando-se plataformas de confianca para
partilhar informacgé&o e atingir o pablico-alvo de forma atempada. S&o ferramentas que
as organizacgdes ou entidades nao podem excluir da sua estratégia comunicacional, pois
os social media estdo a tornar-se um canal preferencial para a disseminacdo de
informac&o e comunicacdo das empresas quer interna, quer externamente (Sebastido,
2009). No entanto, eles ndo vendem a capacidade de comunicar, em vez disso, séo as
maiores agéncias de publicidade do mundo (Fuchs, 2019). A utilizacdo destas
ferramentas, cunhadas por Tom O’Reilly, em 2004, como instrumentos da Web 2.0.,
tém vindo a modificar a dimensé&o espacio-temporal da comunicagéo, pois representam
uma segunda geracao de servigcos e aplicativos, que recorrem a tecnologias e conceitos,
e permitem um maior grau de interatividade e colaboragdo na utilizacdo da internet.
Pode desta forma, a internet ser ferramenta, meio e fim, e arquivo de dados que visam
a conquista dos seus publicos, que por sua vez deverao dar-se por satisfeitos com tais
opcdes de comunicagédo (Elias, 2007). Karakas (2009) carateriza os social media como
mega plataformas interativas e hiper conectadas, imersivas, virtuais e digitais onde os
utilizadores criam e compartiiham o conhecimento (Wikipédia); inovam e colaboram
juntos (Inocentes); divertem-se (Second Life) e interagem em rede através da criacao
de perfis, as denominadas redes sociais (Linkedin, Facebook, ou Twitter); criam novos
produtos, compram e vendem mercadorias (Ebay ou Amazon); conectam-se e
comunicam através de dispositivos méveis (Iphone, Blackberry); escrevem blogs de
reflexdo; partilham fotos (Flickr ou Instagram); fazem podcasts e filmes criativos
(YouTube); desenvolvem projetos (documentos do Google) e expressam-se perante a
sociedade. As palavras de ordem séo agora colaborar, interagir e participar no processo
de inovacéo e criagdo de valor. Caminha-se para um mundo 100% conectado, em que

as compras e as idas aos supermercados, bancos, escola, espa¢os sociais tém sido
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gradualmente substituidos pela tecnologia e plataformas digitais que surgem
diariamente para facilitarem o dia-a-dia do ser humano. A conetividade assumiu o poder,
conectando pessoas e empresas de forma permanente, potenciando relagdes, a troca

de informacéo e o diadlogo a toda a hora e em qualquer lugar (Rasquilha, 2018).

2.2.3 Redes sociais

\

As novas tecnologias aliadas ao acesso a Internet tornaram-se num meio de
comunicagdo organizado da nossa sociedade atual, e segundo Castells (2003), o
equivalente a uma fabrica na era Industrial. E um novo paradigma que constitui na
realidade, a base material das relagbes humanas e a forma como os seres humanos
passaram a comunicar. Atualmente, de acordo com Recuero (2009) a internet assume-
se como um novo espaco de sociabilizacdo, em que as redes sociais surgem da
interacdo mediada por computadores onde € possivel gerar lacos sociais. O termo
“redes sociais”, cunhado por Barnes (1954) num estudo realizado nos anos 50 do século
XX, concluiu que grande parte das ac¢des individuais presentes nas redes se efetivavam
por lacos de parentesco, amizade e conhecimento. Desenvolveu alguns métodos de
classificagcéo de relagbes em trés campos: dois campos sociais pelos quais se ligam e
se encontram numa area em comum e um terceiro campo, formado pelas relacdes
estabelecidas ao longo do tempo e carateristicamente instaveis (Ildem, 1954). Avaliando
toda a estrutura de pensamento desenvolvida por Barnes (1954), é possivel encontrar
diferentes plataformas, principalmente virtuais, que colocam em pratica a maioria dos
seus conceitos. Nesse sentido, compreendemos que as redes sociais, enquanto forma
de comunicacao interligam individuos e potenciam estruturas dindmicas de relacdes
interpessoais, sem que para isso estes estejam diretamente ligados entre si (a sua
interligacdo é em rede) (Kunsch, 2007). Nesta perspetiva, a Marktest (2019), grupo
especializado na area de estudos de mercado e processamento de informagdo em
Portugal, define redes sociais como um ponto de encontro importante tanto para
individuos como para as marcas, que de forma dindmica e envolvente estabelecem
relacdes bidirecionais. Relacdes essas que passam a permitir, pela rapidez de contato,
verificar instantaneamente a insatisfacdo ou entusiasmo dos seus publicos o que
permite ajustar estratégias de comunicacdo e divulgacdo mais eficazes (Marktest,
2019b). Anteriormente, sempre que uma empresa ou organizacao queria ouvir o cliente
procurava realizar estudos quantitativos e qualitativos ou respondiam as reclamacdes

através de formularios estruturados e com excesso de burocracia. Atualmente, os
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clientes ndo estao dispostos a esperar, procuram uma resposta rapida e imediata aos
seus problemas, tomando a palavra, comentando, recomendando e confiando no que
outros recomendam, tendo em conta essas recomendacdes no processo de deciséo de
compra (Dionisio & Rodrigues, 2018). As redes sociais séo uma forma de comunicac¢ao
horizontal e rdpida em que os elementos audiovisuais adquirem um papel de relevo. No
entanto, n&o substituem os tradicionais modelos comunicacionais, pois ndo constituem
um meio proveitoso para transmitir ou expressar informacoes privadas de origem mais

confidencial ( Gandasegui, 2011).

Atualmente, as redes sociais sdo apresentadas como uma alternativa aos media
tradicionais. Contudo, a sua convergéncia tornou-se evidente e é tida como uma nova
alternativa adquirida pelos diversos meios de comunicagdo. As mesmas noticias
reproduzidas via Facebook, sdo passiveis de ser comentadas nas outras paginas das
redes sociais do mesmo emissor. Estas fluem rapidamente e sao consumidas de forma
mais pessoal, com conteudo adaptado aos diferentes publicos, procurando os seus
emissores aumentar a interacdo e a credibilidade nas noticias, convergindo meios e
utilizadores (ldem, 2011).

Segundo o estudo “Os Portugueses e as redes sociais” realizado pela Marktest (2019b),
cerca de 5,3 milhdes de Portugueses utilizam as redes sociais, sendo que o Facebook
representa a rede social mais relevante em Portugal, ao passo que o Instagram é a
segunda rede mais conhecida e com maior penetragdo entre 0os mais jovens (cerca de
91 %). O WhatsApp, Youtube e LinkedIn completam a lista das cinco redes sociais com

mais penetracdo em Portugal, como se pode verificar no grafico 1:

Gréfico 1 A utilizag8o das Redes Sociais pelos Portugueses.

Adaptado de Marktest Consulting, Os Portugueses e as Redes Sociais (2019b).
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As diferentes plataformas das redes sociais estdo em constante modifica¢do e evolucao

no mundo ocidental e a utilizacdo que é feita destas por parte das novas geracgoes,

empresas e organizagdes mostram-nos o grande potencial comunicacional e social que

elas tém. O seu uso comercial tornou-se muito valioso quer a nivel econémico, social e

politico.

Na tabela 6, encontram-se as redes sociais mais utilizadas em Portugal e as suas

carateristicas:

Tabela 6 Caraterizagdo das Principais Redes Sociais.

Adaptado de Mercator - O Marketing na Era Digital (2018, p. 612).

Caraterizacdo das Principais Redes Sociais

Redes Sociais

Funcionalidades

Caraterizagao dos utilizadores

Partilha de texto, imagens ou
video;

Forte  componente  de

e Rede com maior
penetracao;

e Target transversal;

videos muito curtos;

Stories de 24  horas
privilegiam o imediatismo;

E muito relevante a
qualidade das imagens;

Rede aspiracional

messaging; e Muita informag@o sobre
Videos em Direto; momentos pessoais;
Facebook
Stories 24 h  (pouco e As geracdes Millennium e
utilizadas) Z estédo a utilizar menos a
rede
Instagram Focada em imagens e e Rede em notorio

crescimento, procurada
por pessoas
relativamente jovens (15
— 30 anos);

e Procura de temas mais
dominantes (lifestyle,

viagens, comida e moda)

YouTube (nem todos
Os autores consideram

Esta plataforma como rede

Rede de partilha de videos,
pessoais ou empresariais,
tutoriais, filmes e musica,

podendo ser em direto

e Todo o] tipo de

utilizadores
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Social. Por exemplo Marques e Por pertencer ao universo e Frequentado por
) Google qualquer pessoa produtores de contelidos
(2020a) considera esta
com Gmail tem conta no e por visualizadores
Plataforma como social Youtube
Media
Linkedin ¢ Rede profissional e Utilizadores  procuram
e Os utilizadores classificam- atualizar a sua rede
se profissionalmente e profissional
pedem recomendagfes e Partilha de contetdos
profissionais (papers,
apresentacoes,
tendéncias)

2.3 A comunicagéao organizacional na era digital

Ao longo do tempo, a comunicacdo entre seres humanos tem sido feita através dos
sentidos e mantém-se como suporte da vida em sociedade (Lampreia, 1996). E através
dela que se estabelece a sobrevivéncia social como fundamento da existéncia humana
e que as comunidades e sociedades se organizam e prevalecem no tempo. Segundo
Sebastido (2009), a comunicagdo é um processo de interagdo entre individuos com
conteddos em comum que procuram levar 0s outros a agir consoante 0s seus valores e
pretensdes, delimitando o seu espago social. Por outro lado, pode ser vista como uma
troca de experiéncias entre diversas geracdes e/ou ideais dissemelhantes, que se

transformam em patriménio coletivo.

Tal como acontece na comunicagao entre seres humanos, em contexto organizacional,
a subsisténcia e organizacdo de qualquer empresa ou entidade decorre em virtude da
comunicacgdo, ou seja, qualquer organiza¢ao visa manter um objetivo comum dentro de
um grupo ou estrutura coerente, em que é permitida a troca de pontos de vista internos
face a objetivos externos, com regras de forma a evitar conflitos entre grupos. Este
modelo de comunicacédo revela algumas semelhangcas com outros modelos existentes.
E sociopsicoldgico, & semelhanca do que acontece na comunicaco interpessoal e tal
como na comunicagdo de massas necessita da escrita como meio para chegar ao seu
publico (Sebastido, 2009) e os seus emissores procuram decifrar as provaveis reacoes

dos recetores (Santos R. , 1998).

38



Alguns autores como Kunsch (2003) e Lupetti (2008) defendem que o conceito de
comunicagdo organizacional depende de uma comunicacdo integrada, composto
formado pela atuagdo em conjunto de diversas areas (comunicacdo administrativa,
interna; mercadoldgica e institucional) que convergem num mesmo objetivo, ou
orientadas por estratégias combinadas e pré-definidas de forma a nortear os planos e
taticas para alcancar os resultados pretendidos pelas organizagbes. Para que uma
empresa possa atuar estrategicamente é necessario estabelecer uma misséo, viséo e
valores bem definidos que obedecam aos objetivos e linhas de atuacdo da entidade ou
organizacdo. Passa a ser necessario integrar a organizacao na sociedade onde esta
inserida para que o plano estratégico da comunicagéo seja feito tendo em conta também
esse fator externo (Mateus, 2013). Assim, a comunicagao integrada surge como forma
de aproximar os contelidos dos varios setores de uma empresa e é responsavel pelo
dialogo entre a organizagéo e os seus publicos internos e externos. Decorre de forma a
facilitar os processos de partilha do conhecimento ja no &mbito de uma nova realidade

virtual, onde a comunicacéo digital passa a ser imprescindivel para as organizacoes.

Davenport & Prusak (1998), Nonaka & Takeuchi (1997), Stewart (1998), Sveiby (1998)
e Morrison (1997) apresentam-se como 0s tedricos mais representativos que
desenvolvem esta nova perspetiva da comunicacdo em que a tecnologia € tida como
um objeto facilitador da comunicagdo, disseminando no contexto organizacional o
conceito de conetividade, criacdo e partilha (Mateus, 2013). Faz assim, nascer uma
nova nocao de empresa ou organizacdo em que estas definem-se através de novas
abordagens e conceitos como descentralizacdo, nivelamento de hierarquias, gestao
pela qualidade, teletrabalho, e-business, e-commerce, etc (Pereira, 2005 cit in Mendes
et al., 2006). Para isso, empresas e organizagfes tém que reconsiderar e inovar as suas
estratégias de comunicacdo tendo em conta que, segundo Mendes et al. (2006) &
necessario: (1) compreender as novas nogdes de rede e o conceito de ciberespaco; (2)
compreender as carateristicas da comunica¢do mediada por computador e os desafios
gue se impdem no campo das Relagbes Publicas no que diz respeito a recolha,
formatacgé&o e disseminacéo da informacéo; (3) implementar novos padrdes de qualidade
as mensagens disseminadas; (4) compreender a segmentacdo dos seus publicos e o
aproveitamento de novos instrumentos de comunicacéo; (5) rever o tempo de producao
de informacdao; (6) reformular argumentos de modo a que estes sejam dirigidos para
audiéncias especificas; (7) dominar novos instrumentos de comunicacao e avaliar 0s
resultados obtidos e (8) compreender o impacto das novas tecnologias na comunicagao

estratégica e particular como na identificagdo e gestao de crises.
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Atualmente, a grande tendéncia na comunicacdo organizacional que se tem vindo a
expressar essencialmente através das redes digitais € criar a presenca nas redes
sociais atingindo publicos especificos, através de dispositivos moveis e/ ou experiéncias
em clouds. Prevé-se ainda a construcdo de mensagens organizacionais Unicas através
de diversas ferramentas de comunicagdo, garantindo as particularidades de cada
veiculo e o seu contetdo Unico, bem como, a utilizacado de sistemas de tecnologia de
informacéo e softwares de gestdo que permitam o controlo das informacdes, no que
respeita aos processos de trabalho (Mateus, 2013). Ainda segundo a mesma autora, a
nova ideia de comunicacéo integrada, surge da coordenacgdo de mensagens que visam

obter o maximo impacto possivel.

Este impacto de mensagens € obtido através de sinergia. As ligagdes sdo criadas
na mente do recetor, resultado de mensagens que se interligam e relacionam
para criar um impacto mais forte do que qualquer mensagem individual isolada
provocaria. As mensagens e conceitos implicitos sdo repetidos ao longo do
tempo através de diferentes veiculos e provenientes de diferentes fontes.

(Mateus, 2013, p.16).

Nesta perspetiva das novas tecnologias de informagéo e comunicacéo ha a necessidade
de conceber uma politica global formada por equipas multidisciplinares, o que obriga a
agregar varias areas de conhecimento, desde profissionais das areas das ciéncias
sociais como relagBes publicas, jornalistas, publicitarios, e das areas das ciéncias
exatas, como engenheiros informaticos, gestores, analistas, entre outros. Este tipo de
estratégia integrada permite estabelecer prioridades na escolha dos alvos, mensagens
€ meios e ainda, assegurar a coeréncia e a eficacia das mensagens (Dionisio &
Rodrigues, 2018). E por isto que a integracdo tem de ser assegurada de modo a que a
organizacao crie a mesma experiéncia em todos 0s setores, publicos e stakeholders,
utilizando uma multiplicidade de veiculos e meios: por e-mail, teleconferéncia,
netmeeting, listas de discussdo, e tantos outros instrumentos disponibilizados para

comunicagcao em tempo real utilizados em ambientes organizacionais.
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2.4 A utilizacdo das redes sociais na comunicagdo das mas noticias

A comunicacdo de mas noticias € uma realidade no quotidiano das empresas que se vé
plasmada diariamente nos diversos meios de comunicacao, seja nos meios tradicionais
ou nos digitais. Esse papel constitui uma das tarefas mais desafiantes e complexas,
sobretudo pelo impacto que o conteldo a transmitir tem na imagem e reputacdo dos
emissores da mensagem. No entanto, a comunicacdo quando bem utilizada e aplicada
pode ser vista como uma fonte capaz de fortalecer a relacao entre os diversos publicos
e as empresas, assumindo-se atualmente como o centro da cultura das redes sociais
(Amaral, 2016).

Atualmente, as redes sociais assumem um papel preponderante na comunicagao
humana e em qualquer organizacdo (Marques, 2016) por duas razdes: por um lado € a
area que mais tem crescido na internet e por outro vieram revolucionar a relagdo com a
informacéo (Bloch, 2013). Segundo o estudo da Reuters Institute for the Study of
Journalism e da Universidade de Oxford, o Facebook e o YouTube sé&o,
contemporaneamente, as principais fontes de consumo de informacdo do mundo. O
Facebook é desta forma a rede mais utilizada, tanto para mensagens como para
transmissao de contetdos (Newman et al.,2017). As redes sociais sao consideradas
como uma zona de convergéncia mediatica, em que 0 espago publico e o espaco
privado de cada individuo convergem e se aproximam e, onde todos estado ligados em
rede (Rodrigues, 2016). Esta nova realidade implica mais comunicagdo, mais
transparéncia e mais verdade por parte das organiza¢cdes que se encontram no mundo
digital (Idem, 2016) facilitando assim uma comunicagdo sem barreiras, em que impera
o conteldo por si s6 e em que o contexto desse contetdo é igualmente importante, no
que respeita aos diferentes publicos e as plataformas utilizadas (Marques, 2016). Para
gue as empresas possam usufruir eficazmente da comunicacao nas redes sociais, €
necessario, primeiramente compreender o seu papel e a sua funcdo, que passa por
defender a reputacao organizacional (Forni, 2019). Esse papel ndo é diferente da
comunicagdo nos meios tradicionais, no entanto, é necessario um trabalho diario das
organizacdes na procura dos temas da ordem do dia e na busca dos seus emissores,
Ou Seja, passa a ser necessario ouvir o que a WEB tem a dizer (Bloch, 2013). As redes
sociais online exercem um impacto profundo na configuracao dos modelos de negdécios
e na forma como estes se operacionalizam e servem 0s seus consumidores (Laundon
& Traver, 2013). Logo, impreterivelmente, tém que fazer parte do plano de resposta em
momentos de crise (Forni, 2019). Desta forma, e como a comunicag&o das mas noticias

nas redes sociais tem um profundo impacto nas organizacdes, é necessario ter em
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conta, segundo Bloch (2013), que a informacdo é disseminada a uma velocidade
colossal, e em poucos minutos esta difundida pelo mundo, originando o efeito bola de
neve. Nao hé fronteiras na internet, nem entre paises, nem entre comunidades. Um
acontecimento negativo pode surgir num pais e ser rapidamente comentado noutro,
sendo necessarias respostas que incluam meios de notificacdo instantaneos (Forni,
2019). Consumidores, medias sociais e 6érgdos de comunicacao social tradicionais
esperam agora respostas imediatas das organizagdes, pois o ciclo de informacdes é
avaliado ao minuto. Como tal, as mas noticias passam a ter inicialmente grande
repercussdo online e posteriormente na vida real, na medida em que, as empresas
deixam de ter controlo nas suas mensagens, pois estas sdo amplificadas e
frequentemente distorcidas (Idem, 2019). Torna-se necessario ter em conta também
que, qualquer cidaddo comum pode gerar e publicar contetdo potencialmente global,
partilhar informacdes, produzir historias e agregar de forma inteligente diferentes
conteudos, dificultando a distin¢cdo entre o que é veridico ou ndo. No entanto, a realidade
atual prende-se sobretudo no facto de que as redes sociais se tornaram o local
privilegiado para a visualizagdo de qualquer género de informagéo (Proof Strategies,
2015) quer seja do ponto de vista organizacional ou informativo. Logo - tendo em conta
gue embora a comunicagdo de mas noticias nestas plataformas tenha sempre grande
impacto para as organizagdes, ao ter desenvolvido um plano de comunicacao digital
adaptado e personalizado - vai permitir retirar todas as vantagens e beneficios que o
mundo digital pode proporcionar, ndo apenas em termos de prevencdo e gestdo de

crises, mas também no desenvolvimento geral das organizag¢des (Bloch, 2013).
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Capitulo 1ll. As Rela¢cdes Publicas na comunicacdo organizacional

3.1 As Relacdes Publicas enquanto técnica de comunicacéao

O termo RelagBes Publicas acarreta uma pluralidade de definicdes, varias
interpretacdes e diferentes perspetivas sobre a sua verdadeira finalidade. Desta forma,
imergindo na historia e evolucdo destas compreende-se que muitas foram as tentativas,
por parte de varios autores, de uniformizar o conceito. No entanto, independentemente
do autor, sdo sempre consideradas como uma técnica de comunicacao bilateral que
associa diversas técnicas e instrumentos para que, através dos media, da comunicacdo

externa e interna, seja transmitida uma mensagem verdadeira, com objetivo de informar.

Entre as vérias definicbes existentes, Lampreia (1996) apresenta-nos uma definicao
simples, mas que demonstra claramente a complexidade do termo, enquanto técnica de
comunicagdo. Assim, o autor define as Relagfes-Publicas “como o conjunto de
atividades destinadas a estabelecer e manter um clima favoravel entre uma entidade,
publica ou privada, e os seus diferentes publicos” (Idem, 1996, p.84). Cabrero & Cabrero
(2006, p. 20) acrescentam que esta atividade esta orientada “para conseguir a
credibilidade e confianga dos publicos, mediante negociacdes pessoais, utilizando, em
tempo oportuno, diversas técnicas de difusédo e divulgacéo, visando as pessoas e as
organizagdes para potenciar as suas atitudes e ag¢des”. Sebastido (2009) divide o
conceito em trés vetores: (1) no que diz respeito a informacéo dada ao publico; (2)
relativamente a persuasao dirigida ao publico com o objetivo de modificar atitudes ou
acoes e (3) enquanto esforgo desenvolvido para integrar atitudes e acdes de instituicbes
com os seus publicos e dos publicos com as instituicdes. Neste sentido, a autora define
0 conceito como um instrumento indispensavel de interpretacdo e integracao dos
cidadaos, grupos e da sociedade. Matias (2013) acrescenta que “as Rela¢des-Publicas
sdo responsaveis pela construcdo da credibilidade da organizacédo perante os seus
publicos, além da construcdo de imagem/identidade institucionais coerentes e

duradouras”.

A nivel historico, as Rela¢des Publicas foram inicialmente associadas a propaganda e
eram exercidas e dominadas pelos grandes chefes das comunidades. No entanto, é nos
Estados Unidos da América (EUA), entre o inicio do século XIX e a Guerra de Secessao
também chamada de Guerra Civil (1861-65), que estavam reunidas as condicdes para
o desenvolvimento de varias campanhas de Relac6es Publicas e diversos instrumentos

de comunicacao, de forma a potenciar o impacto da opinido publica (Pinho, 2008). Pode
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afirmar-se que as Relac¢des Publicas estdo também diretamente ligadas ao periodo pos-
guerra civil nos EUA e aos movimentos sindicais americanos. Durante o pos-guerra, foi
vivenciado um novo periodo de expansdo econOmica assente no comércio e na
industria, época em que a ciéncia e a tecnologia alteravam exponencialmente a
economia do pais e as relagdes sociais e interpessoais. O surgimento das RP é o reflexo
da forma como os dirigentes dos monopélios americanos se posicionavam frente a
opinido publica e a populacédo em geral (Sebastido, 2009). Nessa €poca, crescia a ideia
que a populagdo ndo era ouvida e que 0s empresarios eram tiranos que apenas
procuravam alcancar os lucros, negligenciando as condi¢gfes de trabalho e os salérios.
Entre esses empreséarios estava Wiliam H. Vanderbilt, um magnata do império
ferroviario que pronunciou a célebre frase “o publico que va para o inferno!”. As palavras
proferidas por este norte-americano viriam a determinar o nascimento das Relagfes
Publicas e a consolidar o poder da opinido publica. Penteado (1968), apoiado na
narracdo de Edward Bernays refere que esta declaragdo teria sido feita numa entrevista
exclusiva para o “Times”, realizada por um jovem jornalista principiante, que viria assim
a ganhar a sua primeira pagina. Durante a entrevista, Vanderbilt quando incitado a
responder sobre a sua tomada de decisdo ao encerrar um troco de linha férrea,
imprescindivel a pobre classe operaria, respondeu ofensivamente “o publico que va para
o inferno!”. Esta viria a ser a manchete escolhida pelo pequeno jornal (a data), atraindo
as atencdes do povo e levando a sucessivas publicacdes que procuravam denunciar 0s
excessos cometidos pelos grandes empresarios. A imprensa surge nesse momento
como fonte de dendncia e uma aliada contra a exploracao do trabalhador e contra o
desprezo da opinido publica. Assim, os empresarios das grandes empresas foram
forcados a modificar o seu comportamento. O préprio Vanderbilt em menos de um més
viria a publicar nas primeiras paginas de todos 0s jornais norte-americanos um

comunicado desmentindo a entrevista (Idem, 1968).

Enquanto técnica de comunicacdo, as RP estdo subjacentes ndo s6 a expanséo da
opinido publica, mas também a ampliacdo da importancia dos meios de comunicacao
social para a formacdo e modificacdo da opinido das pessoas (Sebastido, 2009). Se
inicialmente, a imprensa era controlada pelos politicos e homens de negdcios, estando
a sua leitura limitada aos que podiam pagar avultados valores para ter acesso a
informacg&o, limitando e restringindo audiéncias, impedindo assim a criacdo de uma
imprensa livre e independente, posteriormente, o aparecimento de jornais de baixo
custo, como o “The Cent” ou 0 “New York Sun”, levou a que o aumento das audiéncias
e 0 aparecimento da publicidade nos jornais possibilitasse a criacdo de uma imprensa

forte e independente utilizada de forma a afetar a opinido publica (Pinho, 2008), que por
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sua vez viria a assumir um papel preponderante no processo politico, ou seja, o publico
tornava-se “ senhor da situagéo” (Bernays, 1980,p.71). Essa época desordenada e
conturbada, revelou-se fulcral para o entendimento da importancia da opinido publica,
enquanto for¢a vinda do povo em dire¢cao aos governos, no sentido de pressiona-los de

acordo com os seus anseios (Habermas, 1990).

Durante os cinquenta anos que se seguiram, a medida que se consolidava o poder da
opinido publica, iam-se caraterizando as RP no ambito das organizacfes e enquanto
atividade individualizada. Foi necesséario que os empresarios das grandes empresas
compreendessem que era imprescindivel estarem rodeados de especialistas que
entendessem os diversos publicos, para que, se alcangasse o bom entendimento da
organizagdo, através do uso da persuasao para obter a credibilidade e confianga que
possibilitasse a consecuc¢éo dos seus objetivos (Cabrero & Cabrero, 2006).

Historicamente, um dos personagens que mais beneficiou das Rela¢des Publicas foi o
magnata americano John Davison Rockefeller. Este enfrentava grandes dificuldades
perante a opinido publica e o governo, acarretando forcosamente uma imagem negativa,
devido a todas as suas ac¢des para construir 0 seu império de petroleo (roubo, violéncias
e assassinios) (Penteado, 1968). De forma a modificar a sua imagem perante a opiniao
publica, o empresario contrataria vy Lee, um corretor de andncios de jornal, que viria a
ser considerado o legitimo precursor dos atuais profissionais de RP (Sebastido, 2009),
o pai das RP (Andrade, 1996, Lampreia, 1996) e o responsavel por uma das maiores
campanhas de transformacéo de imagem de um homem e da sua propria identidade,
enquanto ser humano (Penteado, 1968). Através da sua acdo de resposta e baseado
nas premissas “o publico tem que ser informado” e “os interesses particulares do publico
devem ser respeitados” (Sebastido, 2009), vy Lee em vez de ocultar os factos mais
tragicos do conhecido massacre de Ludlow que vitimizou cerca de duas dezenas de
pessoas, incluindo criancas, e aguardar pela cobertura jornalistica, procurou antecipar-
se (NewsMuseum, 2020) entregando uma série de boletins informativos controversos -
direcionados a lideres de opinido, estabeleceu relagcbes com o Governo e fomentou
ligacbes com os media prestando assim, o que atualmente denominamos como Sservigco
de assessoria de imprensa (Hallahan, 2002). Contrariamente as abordagens anteriores,
Lee defendia a conquista da confianga publica e zelava pela “exatidao, autenticidade e
interesse”, slogan da sua agéncia em Nova lorgue que viria a ser considerada o primeiro

escritorio mundial de RelagBes Publicas (NewsMuseum, 2020).

Depois dos trabalhos pioneiros de Lee, varios foram os precursores, instituicbes e

organismos de comunicagdo que contribuiram para a pratica de Relacdes Publicas
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enquanto atividade individual. No que respeita ao seu campo teérico destaca-se Edward
Bernays, precursor mundial das RP enquanto disciplina e responséavel por estabelecer
0s principios, a ética e as bases profissionais, que atualmente constituem uma profissao
reconhecida e Sam Black, pioneiro europeu da disciplina das RP, (Cabrero & Cabrero,
2006) e que segundo ele, deveria ser sempre lecionada como disciplina de Gestéo,

estabelecendo uma separacao entre Marketing e Rela¢des Publicas (Mateus, 2014a).

Nomes como Cutlip, Center & Broom (1999), Grunig & Hunt (2000, 2003), Cutlip (1994,
1995) fizeram parte da historia das RP e contribuiram com novos aportes transformando
“o conceito de uma disciplina que comegou por ser uma técnica isolada e se transformou

numa funcao indispenséavel a gestdo organizacional“ (Mateus, 2014b p.93).

A atividade de Relagdes Publicas na Europa proliferou inicialmente no campo
organizacional (Mateus, 2014a) tendo surgido em Franca e na Holanda em 1946, em
Inglaterra em 1948 e na Noruega em 1949. Em 1950, outros paises Ihes sucederam tais
como a ltalia, a Bélgica, a Suécia e a Finlandia, criando assim as primeiras agéncias
nacionais de Relacdes Publicas (Lampreia, 1996). Em Portugal, o inicio das RP deu-se
na década de 60. Estas eram praticadas inicialmente por multinacionais, destacando-se
o profissional Avellar Soeiro, que através da resposta a um anuncio publicado no Diario
de Noticias, viria a ser o primeiro “Public Relations” no pais (Soeiro, 2007). Avelar Soeiro
para além de ser considerado o primeiro profissional de Rela¢des Publicas portuguesas,
teve um papel importante na organizagdo associativa e divulgagdo da profisséo (foi
fundador da SOPREP - Sociedade Portuguesa de Relagbes Publicas- e atual APREP -
Associacdo Portuguesa de Relacdes Publica) (Soares, 2011). Ainda assim, enquanto
atividade e profisséo, esta s6 viria a ganhar destaque em Portugal apenas na década
de 80.

Ao contrario de outras areas diferentes, ndo existe uma defini¢cdo Unica e o facto é que
na sua origem, os conceitos de atividade séo dissemelhantes entre Europa e os E.U.A.
Sobreira (2010) afirma que “enquanto nos E.U.A., claramente, se reconfiguraram em
termos de pratica moderna como atividade de consultadoria (...) na Europa, a
implantacdo da atividade, parece ter sido feito a partir do interior das organizacdes”
(Idem, 2010, p.49). Segundo Sachdeva (2009) existem cerca de 500 definicbes sobre o
tema, pois cada autor procura cunhar a sua definicdo a partir das suas préprias
experiéncias. De entre as demais, a tabela 7 demonstra a diversidade e pluralidade que

podemos encontrar entre autores e investigadores da area:
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Tabela 7 Definicdo de Relagdes Publicas (Sachdev, 2009, p.10).

Definicédo

Webster’s New Word Dictionary

‘Relations with the general public, as through
publicity; specifically, those functions of a corporation,
organization, etc, concerned with attempting to create

favourable public opinion for itself.”

Public Relations News, USA

‘Public  Relations is the management function which
evaluates public attitudes, identifies the policies and
procedures of an individual or an organization with
the public interest, and executes a programme of

action to earn public understanding and acceptance.’

Sam Black- a British PR practitioner

“The purpose of Public Relations practice is to
establish a two way communication to resolve conflicts of interest,
and to establish understanding based

;

on truth, knowledge and full information.

John W. Hill

Public  Relations is ‘The management function which
gives the same organized and careful attention to the
asset of Goodwill as is given to any other major asset

of business.’— John W. Hill

Herbert M. Bans

Public  Relations is a combination of  Philosophy,

Sociology, Economics, Language, Psychology,
Journalism, Communication, and other knowledges
of a system of human understanding.’

Public Relations is the attempt by information, persuasion and

Scott M. Cutlip and Allen H. Center

adjustment to engineer public support
Edward L. Bernays o o

for an activity, cause, movement or institution.’

‘Public Relations is ‘the communication and

interpretation and communication of ideas from an
institution to the publics and the communication of
information, ideas and opinions from those publics
to the institution, in a sincere effort to establish a
maturity of interest and thus achieve the harmonious

adjustment of an institution to its community.’
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Fortune magazine

‘Good

performance,

publicly

adequately communicated.

appreciated

because

Para Grunig & Hunt (1984) muitas destas definicbes centram-se efetivamente nas

atividades do profissional de RP. No entanto, a simples realizacdo das tarefas de RP

nao significa, nem demonstra a concretizacao do seu proposito ou efeito. Alguns autores

visualizam a atividade de Rela¢Bes Publicas como a procura pela persuasao. Outros

lutam pela compreensdo e outros simplesmente se regem pela concretizacdo da

comunicacdo. Estes autores ndo restringem a definicdo de RP a um tipo de feito.

Definem-nas no ambito da gestao da comunicag¢do, como um processo evolutivo através

da apresentacao de quatro modelos de atuacéo, apresentados na tabela 8:

Tabela 8 Os quatro modelos de Comunicacéo.

Adaptado de Grunig & Hunt (1984, p. 22).

Press Agentry/ Public Information Two-way Two-way
o asymmetric symmetric
Publicity
Propaganda Disseminacao da | Persuasdo cientifica | Compreensao
o ) . informacéo mutua
Objetivo Desinformacgéo
-Informacéo -A  informacdo € | -Pesquisa para | -Permite
incompleta; importante; entender a opinido | feedback;
Natureza da o
L ] publica; )
comunicagdo | -Néo permite | -Semelhante a -Beneficio
feedback; assessoria de | -Efeitos mutuo;
) imprensa; desequilibrados ]
-Manipula a -Efeitos
realidade -N&o se preocupa equilibrados
com o feedback
Unidirecional: Unidirecional: Bidirecional Grupo — grupo
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Processo de Fonte — recetor Fonte — recetor Fonte — recetor
comunicagao
(feedback)
Pequena: Pequena,; Métodos Pesquisa
. cientificos; formativa;
Porta a porta Alta legibilidade;
. . Ferramentas Avaliacéo da
Natureza da Publico: leitores .
) transparentes; compreensao
pesquisa
Avaliacdo de
atitudes
Personalidades | Phineas Barnum vy Lee Edward Bernays E. Bernays
histoéricas
Desporto, Teatro, | Governo; Empresas Empresas
o promogao de | associacfes ndo- | competitivas; publicas;
Utilizagéo ] o o
produtos lucrativas; agéncias agéncias
organizacdes
% de utilizacao 15 % 50% 20 % 15%
nas
organizacdes

Segundo Grunig & Hunt (1984), o primeiro modelo centra-se na atividade do “Press
Agentry/Publicity“ e carateriza o periodo histérico entre 1850 e 1900. Tem como principal
objetivo a difusdo da informacdo intencional e atua de forma unidirecional. A
comunicagdo parte da organizagdo para oS publicos através da propaganda e da
manipulacdo. Neste modelo, as organiza¢fes reduzem a atividade de RP ao exercicio
de “publicity” de modo a atrair a atencdo e controlar os 6rgdos de comunicac¢ao social
com vista a promover a sua imagem e reputacdo, ndo tendo em conta a veracidade das
informagdes partilhadas. O segundo modelo, “Public Information”, comegou a ser
utilizado em 1900 e estendeu-se até aos anos 20. Comumente usado pelas empresas,
tem como finalidade a divulgacdo da informacdo sobre as organizacbes, de forma
objetiva. Este modelo assenta a sua comunicacdo em rela¢cdes com os media e utiliza
diferentes ferramentas e diversos materiais para manter os publicos bem informados,
reproduzindo uma imagem completa e verdadeira das empresas ou do produto que
representam. O terceiro modelo, designado por “Two-way Asymmetric’, desenvolveu-
se a partir dos anos 20 do século passado e assemelha-se a assessoria de imprensa,

na medida em que, procura persuadir 0os seus publicos. Com base cientifica, este
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modelo utiliza os conhecimentos e investigacdes para conhecer melhor esses publicos
e conduzi-los a aceitar 0 seu ponto de vista, procurando induzir-lhes atitudes e
comportamentos. O quarto e ultimo modelo, denominado “Two-way Symmetric”, é o
modelo central da teoria contemporanea das RP, em que os comunicadores que o
praticam atuam como mediadores entre a organizacao e o0s publicos. Surgiu nos anos
60 e 70, e ainda hoje, muitos profissionais estdo empenhados em adota-lo, pois tem
sido considerado o modelo ideal de Rela¢des Publicas (Pinheiro & Ruao, 2016). A sua
finalidade centra-se na compreensdo mutua através do dialogo, em que a organizagéo
e 0s publicos podem mudar de atitudes e condutas ap0s contacto com as acdes das
RP. Parte de pesquisas a respeito da percecdo que o publico possui sobre a
organizacdo e da consciéncia que a organizacdo tem sobre essa percecdo
para assim fazer o0s ajustes nas suas politicas, com vista a atender
os interesses da audiéncia (Grunig & Hunt, 2003).

Estes modelos tém sido referenciados por alguns criticos em estudos de CO e RP,
enfrentando uma série de criticas desde a sua posic¢éo inicial. Destaca-se o trabalho de
Pieczka (2011) e L'Etang & Pieczka (2006) que tém diagnosticado fragilidades na
concecdao tedrica dos modelos propostos por Grunig & Hunt (1984), apontando como
principal critica o distanciamento existente entre o sistema teérico e a prética efetiva dos
modelos nas organizagfes. No entanto, os quatro modelos apresentados por Grunig &
Hunt em 1984 vieram possibilitar a constru¢cdo de um modelo normativo de Relacdes
Publicas: o modelo simétrico bidirecional. Segundo este modelo, “as RP ocupam uma
funcdo mediadora entre interesses privados e publicos, conseguindo provocar
alteracGes de comportamentos em ambas as partes da relagcéo, desde que guiadas pelo
imperativo moral da reciprocidade: ndo fagcas aos outros o que nao queres que te facam
a ti” (Gongalves, 2010, p.55). A autora defende ainda que, a apologia deste modelo
procura romper com a conotacao negativa das RP, pois inicialmente estas encontravam-
se associadas a manipulacdo da opinido publica. Atualmente, este modelo é tido como
modelo mais ético (Lima, 2017), e de exceléncia em CO 4 (Gongalves , 2010). No
entanto, a pratica desta técnica de comunicacao esté condicionada pelas necessidades
de cada organizacao, pelo que Grunig & Hunt (2003) defendem que todos os modelos

podem ser aplicados, consoante 0s objetivos de cada entidade. Assim sendo, a

4 Segundo Kunsch, a comunicag¢do organizacional é “um objeto de pesquisa, é a disciplina que estuda
como se processa o fendmeno comunicacional dentro das organiza¢cdes no ambito da sociedade global.
Ela analisa o sistema, o funcionamento e o processo de comunicacao entre a organizacao e seus diversos
publicos. (...) Fendbmeno inerente aos agrupamentos de pessoas que integram uma organizagdo ou a ela
se ligam, a comunicacdo organizacional configura as diferentes modalidades comunicacionais que
permeiam sua atividade. Compreende, dessa forma, a comunicacdo institucional, a comunicacdo
mercadoldgica, a comunicagdo interna e a comunicagao administrativa”. (Kunsch M. , Planejamento de
Relac¢des Publicas na comunicagéo integrada. 4a. ed. revista, ampliada e atualizada., 2003, p. 149)
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existéncia de um modelo normativo das RP que pressupde a mediacdo entre os
objetivos da organizagéo e os seus publicos impossibilita o profissional de RP de adotar
uma posicao de mediacdo neutra (Gongalves, 2010).

A conceptualizacdo da definicdo das RP e os seus modelos de atuacéo estéao longe de
gerar consentimento. No entanto, no presente trabalho assume-se a definicdo de Rex
F. Harlow que resultou de um estudo da analise a 472 definicbes de RP, que
posteriormente foram divididas em elementos principais e classificadas em ideias

basicas e centrais. Citando Harlow:

public relations is a distinctive management function which helps establish and
maintain mutual lines of communication, understanding, acceptance and
cooperation between organization and its publics; envolves the management of
problems or issues; helps management to keep informe dor and responsive to
public opinion; defines and emphasizes the responsability or management to
serve the public interest; helps management keep abreast of and effectively
utilize change; serving as na early warning system to help anticipate trends; and
uses research and soun and ehtical communication as its principal tools.

(Sachdeva, 2009, p. 4).

Desta forma, a pratica de RP é um processo continuo e duradouro, pela qual uma
organizacao procura estabelecer a mediacdo entre 0s seus interesses e 0os do publico,
através de uma politica de informacdo e verdade, alicercando a sua imagem e

reputacao.

3.2 Instrumentos utilizados nas Relacdes Publicas

A atividade das RP assenta sobre as comunicagcdes humanas (Lampreia, 1996).
Entende-se por comunicagées humanas, todo o processo que permite uma “troca de
conceitos capazes de serem percebidos pela inteligéncia através de qualquer tipo de

sinais (Penteado, 1968). Os seres humanos comunicam entre si e dispbem de
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instrumentos® naturais que favorecem a comunicagdo, como por exemplo, os sentidos.
Portanto, instrumentos de comunicagdo humana, podem ser também instrumentos de
RP. A sua diferenciagéo reside na forma de aplicacdo, e na sua utilizacéo.

Integradas nas técnicas de comunicacgédo, as RP tém por instrumentos, meios e agentes
que servem para que se chegue a compreensao humana. No a&mbito das organiza¢des
e baseado nos instrumentos de comunicagdo humana, Penteado (1968) divide-os em 3
categorias: (1) instrumentos de Comunicagdes individuais — a fala; a escrita; a audi¢ao;
a leitura e a maneira de ser/personalidade; (2) instrumentos de comunicacdes nas
empresas - reunides, entrevistas, cartas, relatérios, telefone etc. e (3) instrumentos de
comunicagBes de massa — jornais, revistas, televisdo, radio. Na primeira categoria, 0
autor faz prevalecer a importancia da personalidade e as carateristicas de cada
individuo aquando da representacdo da organizagdo. As pessoas fazem as
organizagdes. Desta forma, a primeira imagem que os publicos tém destas € espelhada
nas pessoas que a constituem. Independentemente do nivel hierarquico, todos aqueles
que trabalham numa organizagdo deixam refletir a personalidade da empresa, logo,
gualquer individuo pode causar o mesmo prejuizo a imagem da empresa. Para que seja
transmitida uma boa imagem, é necessario que todos 0s setores e departamentos
tenham consciéncia da importancia das RP na reputacdo das instituicbes. Assim, &
imprescindivel o aperfeicoamento das potencialidades individuais das comunicagfes
humanas para efetivar as RP através de formacdes orientadas a todos os elementos,
mas principalmente aos que primeiro contactam, de forma direta, com os diferentes
publicos. Na segunda categoria defendida por Penteado (1968) os sistemas de
comunicacgao abertos, ou seja, 0s circuitos da informacéo dentro e fora da entidade, tém
que ser feitos impreterivelmente de forma livre e em todos os sentidos, horizontal e
verticalmente. As RP internas desenvolvem-se através dessa livre circulacao, o que vai
levar a consecucédo do objetivo das RP externas, levar essas informacdes internas ao
conhecimento do publico. A terceira e Ultima categoria, 0s instrumentos de comunicacao
de massa, que apesar das suas deformacdes atuais, no que diz respeito a veracidade
das informacg®es recolhidas e transmitidas e no modo como as noticias sédo elaboradas,
ainda constituem uma verdadeira e importante induUstria informativa no acesso e

transmisséo de informacgdes entre organizagdes e o publico.

® Instrumento - Pessoa ou coisa que serve de meio ou auxilio para atingir determinado
fim. in Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa [em linha], 2008-2020,

https://dicionario.priberam.org/instrumento [consultado em 05-05-2020].
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J& Sebastido (2009), embora partilhando a mesma opinido que Penteado (1968) quando

este afirma que todos os instrumentos de comunicagdo humana sdo ou podem ser

meios de RP, sugere-nos uma lista dos instrumentos mais utilizados através da divisao

entre meios materiais, meios humanos e acontecimentos especiais. Destaca-se na

tabela 9 os meios materiais:

Tabela 9 Instrumentos de Relagdes Publicas.

Adaptado de Sebastido (2009, p.75 - 77).

Meios materiais

Correspondéncia empresarial

Observacdes

Dizer as coisas por ordem de importéncia, com clareza, e o mais
objetivamente possivel; utilizando linguagem simples.

Jornal da empresa/
Revista/boletim/
Folhetos (material impresso) /

House organs

Servem de canal de comunicagéo entre os diferentes publicos, mas
particularmente para comunicar com o publico interno. Tém como
principais objetivos (Cutlip et Alia, 1999:289-290):

-Formar, informar e entreter o leitor;
-Mensagens veridicas, claras, sintéticas, simples e objetivas;

Exprimir o sentimento geral dos diferentes grupos sociais que
formam a entidade;

Jornal de parede/

Vitrina de informac8es

Destinados a informacgdes Uteis, comunicados urgentes

Press Release/

Conferéncias de imprensa

Relacdes com os media

Relatorios/documentacgéo da

especialidade

Dos diferentes servigos das organizagdes.

Legislacdo especifica

Por exemplo: leis organicas, os estatutos das organizages.

Material audiovisual e fotografico

Historial, anuario. Circuito interno de televisdo e radio.

Internet e intranet

Os meios que vieram dinamizar a comunicacao bilateral.

Caixa de sugestdes

Especialmente para uso dos funcionarios, dos consumidores, da

comunidade.

Manual de acolhimento

O manual devera ter um tamanho manejavel (12 X21 cm), papel
consistente, bom aspeto grafico e encadernado de forma a poder ser
atualizado.

Vantagens:
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1. Prestigio;

2. Reducdo de problemas de trabalho, especialmente os
causados por mal-entendidos, desconhecimento e boatos;

3. Poupanca de tempo dos dirigentes, uma vez que se evita o
esclarecimento por parte destes das regras de
funcionamento;

4. Instrumento de prestigio para acionistas, fornecedores,
entidades financeiras, entre outros.

Team building

Atividades ltdicas promovidas para o convivio e estabelecimento de
lagos informais entre colaboradores da empresa. Importantes para
observacdo das relagBes que se estabelecem, na unificacdo e
coesdo do grupo, mas essencialmente, no grau de adesdo a tais
atividades que podem ser promovidas e suportadas pela empresa ou
pelos funcionérios e que normalmente implicam a disponibilizacéo de
tempo livre (fim-de-semana) do colaborador

Concurso, bolsas de estudos,

prémios

Outros estimulos e apoios a empregados e seus familiares

Bolsas de formacéo

Dirigidas a colaboradores, a comunidade e aos media, permitindo um
maior conhecimento da area de intervengdo e posicionamento da
organizagdo no mercado, assim como, das necessidades de
formacéo de quem pretende nela exercer fungbes

Relativamente aos meios humanos, a tabela 10 exemplifica:

Tabela 10 Instrumentos de Rela¢des Publicas: meios humanos.

Adaptado de Sebastido (2009, p.77).

Meios Humanos

- A equipa de Relac6es Publicas;

- Orgaos de comunicacéo social

- Oresponsavel pelo jornal, boletim e revista;

- Outros departamentos da empresa de acordo com o assunto comunicativo;

No que concerne aos acontecimentos especiais, estes podem ser divididos em duas

categorias: internos, como por exemplo open days, dias teméticos e comemoracdes

internas, ou externos, como as visitas externas, exposicdes, comemoracdes de datas

civicas, etc. (Penteado cit in Pinho J. B., 1990). Independentemente da sua
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classificacdo, os acontecimentos especiais tém como objetivo a venda e promoc¢ao de
uma imagem favoravel das instituicbes (Penteado, 1968) e o aumento da notoriedade
da organizacao (Allen et al., 2003). Procura também provocar experiéncias positivas
entre o publico e as organizacdes (Kotler & Keller,2012). Um evento bem conduzido e a
otimizacdo da sua divulgacao, torna-se indispensavel para um bom suporte da cobertura

dos media.

Dentro do grupo de instrumentos e ferramentas considerados tradicionais, surgem
agora novas ferramentas das RP, proporcionadas pela ascensdo do fenébmeno da
Internet. Os profissionais deparam-se com novas realidades e desafios, o que veio
permitir aumentar o leque de op¢des no que respeita as ferramentas utilizadas para a
consecucdao dos objetivos das RP (Etike, 2020). Uma das vantagens acrescentadas € a
comunicagdo dindmica e interativa bidirecional entre organizacdes e 0s seus publicos
(Aktan & Ozupek, 2015). Esta nova forma de comunicar proporciona um conhecimento
geral mais profundo dos comportamentos e atitudes dos publicos, garantindo uma
comunicagdo estratégica dirigida e a constru¢éo do relacionamento.

Portanto, a tabela 11 elenca os varios instrumentos disponiveis e passiveis de ser
utilizados de forma a explorar as vantagens proporcionadas pelas novas tecnologias no

ambito das Rela¢des Publicas:

Tabela 11 Novas ferramentas de Rela¢des Publicas.

Elaboracao propria. Adaptado de Sebastido (2009), Marques (2020a) e Diegues (2011).

Ferramentas Web 2.0. Observacoes

Correio eletrénico (e-mail marketing, envio de | Método que permite compor, enviar e receber
press-releases e newsletters eletrénicos) mensagens através de sistemas eletronicos de
comunicagdo. Mensagens transmitidas entre
enderegos previamente definidos. Permite
alcancar diversos publicos e comunicar de modo

direcionado e especifico.

Site ou péagina Institucional Conjunto de hipertextos acessiveis, normalmente,
pelo protocolo http na Internet. Permite a
comunicagdo bidirecional, partilha de informacéo
online, fungdo de comunicacao offline, informacgéao

institucional através de imagens e videos,
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download de anlincios e documentos relativos ao

histérico da organizagao.

Dossier de Imprensa Eletrénico Compilacdo de documentos e dados relevantes
sobre as organizagbes, que permitem aos
jornalistas e populacdo em geral aceder a

informacéo sobre a organizacao.

Intranet Rede interna de comunicacdo de uma
organizacdo. Permite a partilha de informacdes
entre membros, empregadores ou terceiros.

Facilita o trabalho em grupo.

Redes Sociais (Facebook, Instagram) Comunidades virtuais que permitem a ligacédo
entre pessoas agrupadas por interesses. Podem
ser utilizadas como redes profissionais ou
individuais. Permitem criar uma relagdo préxima
entre a organizacdo e os seus publicos, obter
feedback em tempo real, aumentar as vendas,
ganhar notoriedade.

Blogs Plataforma de partilha de pequenos artigos sobre
temas especificos ou livres, denominados de
“posts”. Sdo acompanhados por imagens, videos

ou sons. Permite expressar ideias e opinides.

Social media Plataformas que permitem criar conteudos,
interagir, colaborar ou partilhar informacéo.
Exemplos de Social media: redes sociais; redes
profissionais, Colaborativas, féruns de discusséo,
blogs).

Entrevistas online Podem ser conduzidas via e-mail, newsgroups ou
instant messaging. Permite a nao interferéncia do
entrevistador, a flexibilidade de tempo ou a
possibilidade de utilizar dados ja& em formato

digital.

Instant messaging Permite a comunica¢do com pessoas da Internet
em tempo real. Esta tecnologia € semelhante aos

chats.

Todos os instrumentos acima elencados sd@o aplicaveis em contexto especifico,
podendo e devendo ser adaptados conforme os objetivos definidos para as acbes de
RP. No entanto, e apesar de as ferramentas de comunicacéo usadas para as RP serem
vitais para estabelecer relacdes positivas entre organizacdes e os seus publicos, a
combinacéo e utilizacdo de um ou mais instrumentos, quando bem aplicados, garantem

a eficicia da comunicacéo.
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3.3 Reputacédo e imagem positiva de uma organizac¢ao

O grande avanco das tecnologias e a rapidez da disseminacao da informacé&o nos dias
que correm permitem levar a imagem e reputacdo de uma organizagéo além-fronteiras
(fisicas e nao fisicas). Os publicos encontram-se mais informados e os consumidores
estdo mais exigentes e atentos. Nao € suficiente ter um bom produto ou vender um bom
servico, é necessario transmitir uma boa imagem da empresa. A gestao e reputacao
seja de uma marca, uma organiza¢ao ou instituicdo, é essencial para 0 sucesso.

Vinda do latim “imitare”, que significa imitacéo (Cutlip, 1994) ou do grego “ikon”, que se
refere a criagéo verbal de uma representagéo visivel da mente (Stern, Zinkhan , & Jaju,
2001) a palavra imagem, enquanto conceito, revela falta de concordancia sobre a sua
interpretacdo. Grande parte das explicacdes originarias deste conceito prendem-se
sobretudo da ideia que o ser humano, através de atributos sensoriais, consegue criar
um processo mental de forma a representar o mundo real, isto €, a imagem.

Inserida no contexto organizacional a imagem € aquilo que a organizacdo pretende
transmitir, € o resultado do conjunto de imagens integradas que a empresa divulga para
0 exterior e que ficam retidas na mente dos publicos com os quais a empresa se
relaciona (Fillafafie, 1998 cit in Beirdo et al., 2008). Assim, revela uma representacao
mental do significado que ela tem para os seus publicos (Dionisio e Rodrigues, 2018)
integrando os processos de percec¢ao, ou 0s elementos que caraterizam a instituicdo, e
0s processos de representagdo, isto €, a forma como se vé a organizacéo a partir do
geral (Figueira, 2017). A imagem de uma organizagao resulta, portanto, da percegéo da
realidade dos recetores das mensagens, o0s publicos. Partindo do pressuposto que uma

imagem €, segundo Kennedy:

uma impressdo subjetiva na mente de uma pessoa. E a soma total do
conhecimento, sentidos e impressfes acerca de uma atividade, atitude ou
servico de uma empresa, marca ou produto. A imagem n&o representa apenas
a qualidade real, mas também a qualidade imaginada ou atribuida. (Kennedy,

1977, p.130)

Toda a imagem de uma organizagao vai ser consequéncia de uma opinido (Penteado,
1968) e pode advir de varias causas, como as percecdes, inducbes e deducoes,
projecdes, experiéncias e vivéncias dos individuos, que direta e indiretamente se

encontram associadas entre si e a propria empresa (Costa, 2009).
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A boa imagem de qualquer instituicdo é transmitida através das ac6es que desenvolve,
de tudo o que realiza, demonstra e do que a sociedade considera (Beirdo, et al.,
2008).Transmitir uma imagem positiva, garante ndo sé a robustez da instituicdo, como
no caso de crises, pode ser um bom aliado na estratégia de comunicacdo para manter

a credibilidade da empresa. Beirdo et al. (2008) sustenta ainda a este respeito, que:

a imagem positiva tdo ambicionada e perseguida pelas empresas junto da
opinido publica ndo € exata e unicamente construida por um sistema de
comunicacao eficiente. Surge da propria histoéria, da cultura, da responsabilidade
social e do relacionamento aberto e amplo com os diferentes publicos. (Idem,

2008, p.60).

A imagem organizacional tende a ser fugaz, efémera e vulneravel (Forni, 2019). Esta
depende da comunicacdo que € produzida e da imagem que os media transmitem
acerca das organizacfes. No entanto, Rasquilha (2008) identifica outros elementos
como influenciadores da imagem institucional: o elemento humano; o elemento fisico; o
psicossociolégico; o elemento qualidade; elementos de identidade visual, campanhas
de comunicacao e patrocinios e mecenato. O autor defende que qualquer organizacao
deverd ter em conta o elemento humano, ou seja, todos o0s colaboradores
independentemente do seu cargo, possuem um papel fundamental para que a empresa
possua uma imagem positiva. Portanto, num momento de crise, deverdo também ser
tidos em conta e alvo de esclarecimento, pois também estdo diretamente ligados a
publicos-externos. O elemento fisico, diz respeito ao conjunto de todo o patriménio
visivel pelos outros, ou seja, esta relacionado com todo o equipamento, mobiliario, as
linhas gréficas, etc. Todos os elementos pertencentes ao elemento fisico, transmitem a
imagem de toda a organizagdo. Relativamente ao elemento psicossociolégico, este vai
determinar e influenciar a opinido publica. Refere-se “a todas as agdes da empresa que
de alguma forma possam influenciar o sistema cognitivo dos colaboradores e,
consequentemente, a sua transmissao para o exterior” (idem, 2008, p.62). Inclui-se
neste elemento o conjunto de perce¢des que o0s colaboradores da empresa tém
relativamente a imagem da organizacdo. As politicas empresariais adotadas como a
rececdo de novos colaboradores, a formacao continua dos funcionarios e as politicas
sociais e econdémicas vao contribuir naturalmente, quando bem aplicadas, para a

formacdo de uma imagem consolidada da empresa. O elemento qualidade ndo diz
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respeito apenas a percecdo que o publico tem da empresa, mas também, as
carateristicas técnicas do produto ou servico que defende. Quanto aos elementos da
identidade visual, o autor define como o conjunto de elementos gréficos que
representam a ideia que se pretende transmitir da empresa. O Ultimo elemento que este
destaca para a constituicdo de uma boa imagem institucional, mas ndo menos relevante,
€ 0 patrocinio e 0 mecenato. Este ultimo tem como funcéo base trabalhar e desenvolver
a longo prazo uma imagem credivel da empresa. O patrocinio, como elemento
influenciador da imagem organizacional sugere uma relagéo bilateral entre a empresa e
a instituicdo, projeto ou obra que é financiada, em que a primeira tem como objetivo
receber beneficios fiscais. JA& 0 mecenato, estd ligado ao incentivo e patrocinio de
eventos ou atividades artisticas e culturais, sendo utilizada na maioria das vezes em
campanhas institucionais (idem, 2008, pp.60-65).

A importancia que a imagem de uma organizagao representa é um fator que deve ser
tido sempre em conta, pois proporciona vantagens competitivas para as organizacdes
Finn (1961) cit in Kennedy (1977). No entanto, é cada vez mais dificil manter uma
posicéo firme e estavel que suporte uma imagem positiva ao longo do tempo. Torna-se
imprescindivel que as organizacdes trabalhem uma boa politica de imagem, pois esse
processo ira permitir que estas se cologuem no mercado e que transmitam os valores,
as acles e 0s principios éticos que Ihes proporcionardo junto da opinido publica e dos
diferentes stakeholders uma forte conotacdo de valor, qualidade e credibilidade, de
forma a construir a sua reputacao.

Enquanto que a imagem é frequentemente associada a uma perspetiva micro e se
refere as proprias crencas e percecdes individuais, a reputacdo € vista como uma
perspetiva macro, correspondendo as crengas sobre como 0S outros se sentem em
relacdo a empresa (Slaughter & Evans, 2020) Ou seja, a boa reputacdo é um ativo
construido ao longo do tempo, é a forma de agir inserida nas normas éticas de cada
organizacdo. Segundo lasbeck (2007) para alterar a imagem de uma organizagéo é
necessario apenas um dia, tanto positiva como negativamente, ao passo que a
reputacao se constréi ao longo de toda a sua existéncia.

Quando por algum motivo a imagem e reputagdo de uma organizacdo é colocada em
causa, ou seja, quando esta estd perante uma crise, as perce¢cdes ganham maior
dimensao que os acontecimentos e a opinido publica passa a ser formada pela emocao
e pelos sentimentos e ndo pela razdo (Forni, 2019). Para criar sentimentos positivos, as
empresas tém que procurar 0 engagement entre empresa e stakeholders, para que
estes Ultimos se sintam valorizados e que a sua opinido seja tida em conta (Forni, 2019).
Segundo um estudo feito pela The RepTrak Company, anteriormente designada de

Reputation Institute, 63 % do publico em geral concede as empresas
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com excelente reputacdo o beneficio da davida em tempos de crise e essas mesmas
empresas também tém trés vezes mais oportunidades de se tornarem confiaveis para
0S seus publicos do que as empresas com pontuagdo média de reputagdo. Logo, “a

reputacao atua como uma apolice de seguro contra desastres” (Reptrak, 2020).

Tendo em conta os dois conceitos analisados, a gestdo da imagem de uma empresa
deve fazer-se a partir de uma dupla perspetiva que combine “politicas funcionais — de
producdo, financeira e comercial — com as formais — de identidade, cultura e
comunicagdo — para otimizar os resultados globais da gestdo empresarial, na qual uma
Imagem Positiva € um ativo muito importante pois que, apesar de nao ser registado nas
contas da empresa, tem um efeito decisivo nos resultados” (Villafafie, 1999, p. 344). No
entanto, & necessario ter em conta que o conceito de reputagdo vem demonstrar o valor
gue este tem para o0 sucesso das organizacdes. A gestdo da reputagdo € uma base
sélida para motivar relacionamentos com os publicos (internos e externos) mais
relevantes das empresas dentro dos contextos que exercem a sua atividade, para que
prevalecam relacdes de confianga, credibilidade e admiragéo, de forma a motivar
impressdes positivas capazes de gerar atitudes favoraveis de apoio as organizagdes
(Mendes A. , 2014).

3.4 O poder das Relac¢Ges Publicas e o seu papel nas organiza¢des

Num mundo empresarial cada vez mais competitivo, torna-se importante compreender
a dimensdo das RP no ambito da imagem organizacional. Se estas representam,
enquanto atividade, o exercicio da administragdo da funcdo politica organizacional,
através da bidirecionalidade entre organizacéo e os seus publicos, enquanto estratégia
procuram manter a competitividade, difundir valores institucionais e gerar resultados no
gue diz respeito a identidade e reputagdo organizacional (Simdes, 1995). As RP devem
ser parte integral da estratégia e planeamento da empresa, fazendo coincidir os
interesses publicos com os privados, para que ambos saiam beneficiados (Cabrero &
Cabrero, 2006).

Segundo Maisonneuve, D., St-Amand, Y., & Lamarche (2003, p.25),

habituellement, le réle des relations publiques ne se joue pas exclusivement en
aval ou en amont du processus décisionnel dans les organisations, mais plutdt

selon une combinaison des deux.D"une part, les rp remplissent une fonction en
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amont du processus décisionnel lorsque de relationniste est associé a | “équipe
de direction et lorsqu’il contribue & faire connaitre a la direction les positions et
les attentes des divers publics cibles, par I'établissement de la communication
bidirectionnelle et d"un processus de gestion stratégique. D autre part, en aval
du processus décisionnel, les rp sont appelées a diffuser I'information, a
organiser les événements et les activités de communication, a structurer les
modes d"écoute, la rétro-information et la rétroaction, assumant ainsi la

dimension communication a toute prise de décision.

Pode entdo afirmar-se que, enquanto parte integrante da comunicacao estratégica de
uma empresa, as RP visam formar uma opinido publica favoravel a organizacdo. No
entanto, através da Public Relations Society of America Fundation, Wilcox, Ault & Agee
(1995) elencam especificamente as varias componentes basicas das Rela¢des Publicas
que vao desde: o aconselhamento aos 6rgdos de gestdo; a pesquisa e andlise de
comportamentos e atitudes padréo dos publicos; a relacdo com os media, pois estes
permitem publicitar ou responder a matérias de interesse organizacional; a publicidade,
procurando disseminar informagfes através dos meios de comunicacdo socias
adequados de modo a promover os interesses das entidades; ao fomento das relacdes
com os publicos, nomeadamente com os trabalhadores, com a comunidade, com 0s
orgéos institucionais, com os investidores; com outras organiza¢cdes do mesmo sector
e com grupos em minoria e/ ou culturais, até a gestdo de conflitos e & comunicagéo e
marketing. Ou seja, as RP num contexto organizacional atuam como agente
dinamizador da comunicacao e também como forca de equilibrio de forma a fomentar e
manter relacdes equilibradas entre as organizacfes e os diferentes publicos, para que
dai resulte o crescimento da organizagao.

Segundo o estudo levado a cabo por Leichty e Springston (1996) cit in Farte (2014)
através de um questionario que tinha como base a identificacéo e analise das principais
funcdes das RP, foram apresentados oito padrbes ideais de atividade na esfera das
Relacdes Publicas. Sem estabelecerem qualquer nivel ou hierarquia, e sendo os
resultados faceis de reconhecer e entender, as funcbes das RP foram associadas a

classes abertas de atividades concretas, como podemos observar na tabela 12:
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Tabela 12 Fungdes e atividades das Relagbes Publicas.

Leichty & Springston (1996) cit in Farte (2014, p.7 - 8).

No.

Roéles de relations publiques

Advocacy/ Le plaidoyer

- il représente l'organisation aux événements et aux

Le spécialiste en relation publique qui déploie les activités

suivantes:

rencontres professionnels; - il offre, dune fagon
(in)formelle, des informations aux publics externes afin de
créer a l'organisation une image favorable ; - il offre, d’une
fagcon (in)formelle, des informations aux publics externes

afin de les déterminer d’agir en faveur de I'organisation;

PR Catalyst/ Le catalyseur des

activités de l'organisation

— il tient au courant les membres de 'organisation avec les
informations actuelles révélatrices; — il maintient les
managers impliqués dans la vie de l'organisation; - il se
manifeste en tant qu’animateur ou catalyseur;

- il assume la responsabilité pour le succes ou I'échec de

l'organisation;

Gatekeeping/ Celui qui trie les

informations

- il collecte, systématise et distribue a lintérieur de
l'organisation les informations externes, en décidant quelles
sont celles importantes, a qui les transmettre et quand il faut

le faire;

PR Training/ Le formateur en

relations publiques

- elle suppose une formation pour les membres de
l'organisation (extérieurs au département de relations
publigues), afin de mieux interagir avec les publics externes;
- ils travaillent a c6té des managers pour améliorer leurs

compétences de communication;

PR Counsel/ Le conseiller en

relations publiques

- il collabore avec les autres membres de I'organisation pour
définir et pour résoudre les problémes; - il planifie et
recommande certaines séries d’actions; — il établit certaines
politiques de communication; — il tient au courant les

managers quant aux réactions publiques;

Communication Technician/
Technicien de la communication/

Celui qui élabore et transmet des

- il réalise des dépliants et des brochures; - il édite / récrit
certains textes conformément aux normes grammaticales et

stylistiques; - il écrit les matériaux de relatons publiques; -

messages il fait des photographies, des graphiques et des matériaux
audio-visuels;
Formal Research/ Celui qui | - il réalise des audits communicationnels; — il communique

réalise la recherche formelle

les résultats des sondages d’opinion publique;
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Information Aquisition/ Celui qui | - il ramasse, d’'une maniére (in)formelle, des informations

obtient des informations concernant l'organisation, du milieu externe.

Embora, ndo se possa universalizar nem reduzir as funcbes das Relacdes Publicas
dentro das organizacdes a tabela apresentada pelos autores, pois estas serdo muito
mais vastas, esta podera servir como um guia orientador, carecendo de adaptacao
consoante o0 modo de descrever e explicar de cada organizacdo. Ou seja, enquanto
fendmeno as RP podem assumir e diferenciar varios espacos sociais (paises, culturas,
continentes), podendo ser entendidas e colocadas em pratica de diferentes modos.
Portanto, encontrar um denominador comum quer para as suas fungdes e atividades ou
mesmo para a sua denominagado e instrumentos seria inutil (Van Ruler & Vercic, 2003).
Alicercados nos pressupostos de Deetz, Van Ruler & Vercic (2003), defende-se ser
necessario descobrir na atividade de Relagdes Publicas, um modo especifico de explicar
ou um caminho de pensar sobre as organizacoes.

Enquanto que para diversos autores, as RP quando inseridas numa organizacao séo
reduzidas a um mero ato profissional administrativo associado a uma perspetiva das
Relagbes Publicas como parte do sistema da comunicagéo social, no ponto de vista de
Van Ruler & Vercic (2003, p.169) deveriam “ser vistas como uma visao na organizacao,
isto €, um processo estratégico de enxergar uma organizagdo desde uma perspetiva
“‘externa” e “social’.

Desta forma, num contexto global, o papel das Rela¢des Publicas passa, atualmente,
pela funcdo de integracdo e desenvolvimento social, procurando elevar o
autoconhecimento que cada empresa tem de si, para que se consiga adaptar ao meio
envolvente, promovendo e estabelecendo relagBes positivas e de confianca com os

seus publicos.

3.4.1 As Relacdes Publicas e os publicos nas organizacdes

Qualquer empresa ou organizagdo possui diversos publicos decorrentes dos
relacionamentos estabelecidos no ambito da atividade que cada uma exerce. Esses
publicos variam sempre em funcéo do tipo de organizagdo e sdo essenciais para que
se estabeleca metas organizacionais. Kunsch (1997) realca a sua importancia,
defendendo que os publicos sé@o parte integrante do processo e as suas percecdes 0

objeto de trabalho.
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A comunicacédo entre os dois elementos, publicos e organizagdo, deve centrar-se em
principios de compreensdo mutua, confianca e sinceridade para que dai resulte um

relacionamento estavel e duradouro.

O conceito de publico em Rela¢des Publicas pressupde, segundo Penteado (1968), um
grupo de individuos, no qual a atividade de RP se desenvolve. Para levar a cabo
estratégias e politicas de comunicacao eficiente, € imprescindivel que os departamentos
desta atividade facam coincidir os interesses publicos e sociais com os privados
(Cabrero & Cabrero, 2006). Desta forma, a identificacdo dos diferentes grupos de
pessoas envolvidos quer interna (contribuindo para a existéncia e funcionamento da
empresa), quer externamente as organizagdes (influenciando a existéncia da empresa
dentro do sector que operam), é indispensavel para que as mensagens-chave sejam
transmitidas na dire¢do correta e ao publico a que se destina, tendo em conta certas
carateristicas comuns (Sebastido, 2009). Conhecer especifica e detalhadamente todos
0S publicos envolvidos vai também permitir compreender audiéncias, estabelecer
objetivos, desenvolver estratégias de comunicacgao e avaliar os seus resultados (Matias,
2013). Portanto, a sua identificacdo deve ser feita com a maior amplidao possivel,
baseada em escalas de prioridade e com critérios previamente estabelecidos de acordo

com o que cada empresa ou organizagdo pensa (Penteado, 1968).

Caetano et al. (2006) considera dois tipos de publico, o interno e o externo, que devem
ser tratados de forma diferente. Seguindo o critério de proximidade de Penteado (1968),
0S publicos internos encontram-se mais proximos da empresa do que 0s externos,

subdividindo-se em:
- Pablicos internos do interesse da empresa:

Donos da empresa
Acionistas
Empregados

Comunidade

a rc w0

Revendedores
Publicos externos do interesse da empresa:
Fornecedores

Consumidores

Concorrentes

A 0w D PE

Entidades patronais representativas

64



Sindicatos profissionais
Org&os de informagao

Governo

© N o v

Publico em geral

Ainda que com algumas diferencas na enumeracao e descri¢cdo dos publicos, Cabrero
e Cabrero (2006) também agrupam os publicos da uma organiza¢do em duas grandes
categorias: publicos internos e externos, destacando a informacgéo bidirecional entre
eles.

No entanto, quando se trata de empresas publicas, o relacionamento entre estas e o
seu publico é diferente relativamente a sua missdo e objetivos. Nas palavras de

Sebastido (2009 p.92), uma empresa publica:

serve necessidades diferentes, normalmente ndo rentaveis para empresas
privadas, por isso, a sua atuagdo mais burocratizada e mais pormenorizada.
Assim, uma empresa publica existe, para: servir a comunidade. O seu publico,
enquanto contribuinte tem direito a ser mais exigente, para além de ser mais
extenso. Por outro lado, enfrenta uma oposi¢do organizada o que complica a
gestdio de uma sociedade com uma opinido publica organizada
profissionalmente.

Independentemente da identificacdo e descri¢cdo dos publicos, pois como ja foi referido,
estes variam consoante o tipo de organizacdo, o mais importante € a diferenciacdo da

mensagem, esta deve ser transmitida na dire¢éo certa e adaptada a um alvo especifico.

Mas como surgem os publicos? Parafraseando Grunig e Repper (1992), Rodrigues L.
(2016) afirma que os publicos resultam de uma situagdo problemética ndo podendo
corresponder a um estado de consciéncia permanente e duradouro. Logo, podem
nascer como resposta a um problema em que séo ativados 0os meios proprios para a
sua resolucdo. Por exemplo, um episddio de crise pode ser motivado e/ou ampliado por
um publico especifico que se organizou para reagir negativamente a uma determinada
acao de uma marca ou organizacao (Rodrigues L. , 2016). No entanto, no ponto de vista
de Grunig & Repper (1992) o modelo de gestédo estratégica das RP vai permitir que a

resolucao do problema se efetue antes da transformacédo do evento em polémica.
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Capitulo IV. A gestéo de crise nas organizacdes

4.1 A crise

Atualmente, qualquer organizac¢ado publica ou privada, esta sujeita a num determinado
momento da sua existéncia ver-se envolvida numa situacdo que necessite da
intervencdo de profissionais especializados em comunicacéo de crise. Wilson Bueno,
no seu artigo “Comunicacdo e crise: e a lama escorrendo por debaixo do tapete”,
defende que esta nédo distingue grandes, médias ou pequenas empresas, todas estao
sujeitas. Afirma ainda que, quanto maior a empresa, maior a probabilidade de

desenvolver situagdes de crise (Bueno, 2019).

A crise ocorre quando a imagem, reputacao e credibilidade de uma instituicao € atingida
de forma negativa. Independentemente da sua origem, qualquer empresa pode ser
afetada a varios niveis e com graus de intensidade diferentes. Tendencialmente,
administradores e diretores das empresas nacionais acreditam que perante uma crise,
irdo agir de forma a conseguir dissimula-la antes que esta seja tornada publica. Segundo
Caetano et al. (2006) as pessoas tendem a pensar e agir de igual modo, o que as leva
a reagir nas empresas e na sociedade conforme a sua identidade pessoal. Na vida
pessoal, quando nos encontramos em “crise”, recorremos a familiares proximos, amigos
ou simplesmente aguardamos que a crise passe. No entanto, na maioria das vezes
verificamos que a situagdo enfrentada se espalha, atingindo direta ou indiretamente os
gue nos rodeiam, sem que esta fique resolvida. Raros sdo 0s casos em que as crises
ndo atingem um publico ou ndo causam um impacto negativo. O mesmo acontece no
seio das organizac¢des, com a diferenga que nestas existe o envolvimento dos meios de
comunicacgao e a rapida disseminacao da informacgao. Considera-se que se esta perante
uma crise, a partir do momento que esta envolve uma realidade mediatica (Caetano,
Vasconcelos, & Vasconcelos, 2006). Embora na sua generalidade as situacdes de crise
ocorram com grande grau de imprevisibilidade, na maioria das vezes, podem e devem
ser antecipadas (Forni, 2019). Segundo Wilcox et al., (2000), cit in Caetano et al., 2006,
p.19) “apenas 14% das crises sdo inesperadas, o que nos indica que, quando uma crise
ocorre, 86% dos casos, a empresa deveria estar preparada para ela”. A evolucdo da
crise desloca-se rapidamente e ter um planeamento estratégico € essencial. A melhor
forma de gerir uma situagéo de crise, € prevenir, monitorizar as situacées e informacdes

e avaliar as ameacas e oportunidades que podem advir do problema instalado
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(Lampreia, 2007). SO é possivel ultrapassar a crise, através da construcdo de uma
cultura empresarial forte. E fundamental desenvolver um plano de prevencéo e GC, de
forma a completar o planeamento estratégico (Caetano et al., 2006). No entanto,
estudos apontam que menos de metade de todas as organizagbes tém um plano de
crise, aumentando a exposi¢ao aos riscos e aos danos dificeis de ultrapassar (Pérez &
Garcia, 2010). Segundo o relatorio anual do Institute for Crisis Management (ICM), em
2019, registaram-se 760.009 noticias sobre a crise, uma queda de 4% relativamente ao
ano anterior, em que 19,6% foram consequéncia da ma gestdo,16,4% relativamente a
crimes de assédio sexual, 13,3% sobre crimes cibernéticos e cerca de 11,9 %
resultaram de crimes sobre descriminagdo, sendo estas as categorias no topo da lista.
As manchetes sobre desastres naturais representaram apenas 2,26% das noticias
analisadas pelo ICM, uma diminuicdo de 74% em relacdo a 2018 (Institute for Crisis

Management, 2020)

Existem crises previsiveis, mas a grande maioria sdo imprevisiveis, devido ao efeito
surpresa. Sao as situagdes criticas que, de uma forma ou de outra, se podem antever,
como as faléncias ou os despedimentos coletivos. As crises imprevisiveis sdo as mais
sérias, problematicas e dificeis de gerir. Inserem-se neste grupo os desastres naturais
(Lampreia, 2007).

A palavra crise assume variados significados dependendo do idioma. Tem origem no
grego “krisis” que significa “decisao, determinagao e julgamento” (Dicionario Priberam,
2020)%. Na Grécia antiga foi utilizada pela primeira vez por Hipdcrates, pai da Medicina.
Ja na sua origem no latim “crisis”, carateriza a fase decisiva do momento da cura ou da
morte (Caetano et al., 2006). J& nos idiomas orientais, o termo crise, ndo faz distin¢cao
entre 0s conceitos de risco e de oportunidade. Segundo o mesmo autor, quando escrita
em mandarim (chinés), a palavra crise é composta por dois carateres, um representa

“perigo” e o outro representa “oportunidade”.

Conceito importado da medicina, comeca a generalizar-se no ambito das ciéncias
sociais nos séculos XVII e XVIII, periodo em que surge pela primeira vez o termo “crise
economica”, resultante da crise na Europa seguida da Grande Depressao, em 1929
(Bastien, 1989) .

A primeira descricdo de uma situacdo de crise remonta os anos 60, por Charles F.
Hermann (1963) onde foram identificados os primeiros estudos e apresentadas as

primeiras anotagdes sobre crises organizacionais. Este autor define o conceito em trés

6 "Crise", in Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa [em linha], 2008-2020,
https://dicionario.priberam.org/crise [consultado em 02-08-2020].
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segmentos diferentes, apresentando a crise como sendo um evento que (1) coloca em
causa os valores fundamentais da organizacdo; (2) carece de tempo para tomar
decisdes e atuar e (3) é inesperada e imprevisivel, sendo entendida como um momento
de tenséo, colocando em causa em risco o futuro da organizagdo. Enquanto conceito, a

palavra “crise” assume um significado aberto e ambiguo pelos mais variados autores.

Das multiplas pesquisas efetuadas para a presente investigacao relativamente a origem
e a evolucéo do significado do vocabulo “crise”, conclui-se que este esta, quase sempre,
associado a uma conotacdo negativa, exceto numa ou outra situagdo que se entende
uma acecao positiva vinculada a “oportunidade de crescer”. A figura 3 apresenta os
termos comummente relacionados e associados a palavra crise, sendo resultado das
multiplas pesquisas efetuadas, quer nas mais diversas obras sobre o tema, quer através

de diferentes motores de busca, repositorios abertos de Universidades entre outros:

Ameaga
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\
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\ pisédio ,
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Figura 3 Palavras relacionadas com " Crise".

Elaboragao propria.

Portanto, a definicdo formal de crise assenta numa:
subita, acidental e mais ou menos passageira rotura de harmonias e de
equilibrios mecanicos, a designar uma quebra de estabilidade e de uma certa
normalidade que o senso comum atribui aos diversos objectos sociais (...) num

multiplicar de hipoteses mais ou menos simplistas, num apontar de causas ad -
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hoc, e surgem normalmente no préprio instante da nomeacéao da crise. (Bastien,

1989, p. 1).

Segundo Lerbinger (1997) a crise € um acontecimento que coloca, ou pode colocar em
causa a credibilizacdo de uma organizacdo, pondo em risco 0 seu crescimento e até a
sua sobrevivéncia no futuro. A definicdo dada por este autor vai ao encontro de muitos
outros autores, como Steven Fink (2002) ou lan Mitroff (2001), defendendo uma
abordagem centrada na ameacga que a crise representa para a organizacdo, nas
possibilidades de resposta e na imprevibilidade que o evento representa, ameacando a

sua reputacao e o0s seus objetivos centrais (Jacobsen & Simonsen, 2011).

Fearn-Banks (2010) refere crise como um evento imprevisivel, com um resultado
potencialmente negativo, que afeta a empresa, a industria, bem como os seus publicos,
servigos e a boa reputagdo, sendo que a sua resolugdo assenta em dois pilares, na
gestdo e na comunicacdo de crise. Num primeiro momento é feita a gestdo da crise,
como parte integrante de um processo de planeamento estratégico, que remove parte
do risco e incerteza da ocorréncia negativa e, assim, permite que a organiza¢ao tenha
maior controle de seu préprio destino. Posteriormente, o combate a crise € planeado
com base na comunicacdo de crise, que representa 0 momento de didlogo entre a
organizac&o e seus publicos antes, durante e depois da ocorréncia negativas. E através
da comunicacao de crise que sao elaboradas taticas e projetadas estratégias de forma
a minimizar os danos a imagem da organizacdo (ldem, 2010). Afinal, “é através da
visibilidade mediatica da informacao sobre a crise que a organizagdo controla os efeitos
da crise na sua reputagdo e na forma como os publicos a percepcionam” (Sebastiao,
2009, p.175).

Ambos os autores salientam estes aspetos fundamentais da crise, incidindo os seus
pontos de vista, sobretudo, numa visédo ligada a area da gestdo, com preocupacdes
centradas no fendmeno que desencadeou o evento, afastando assim a organizacao da

sua visdo estratégica e da misséo para a qual foi criada.

Indo ao encontro de uma perspetiva mais psicossocioldgica, centrada na destabilizagdo
das funcdes basicas das organizacdes (a adaptacdo, a gestdo, a coeréncia e a
motivacdo), Mendes et al. (2006) elenca trés autores, como Guth (1995), Mucchielli
(1993) e Labadec (1994) que se debrucaram afincadamente no conceito de crise
defendendo que a crise afeta as organiza¢des, ameacando as suas crencgas basicas, as
suas premissas fundamentais e a prépria identidade, que se vao ver refletidas

negativamente na existéncia organizacional.
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Nas palavras de Wilcox et al., (2000, cit in Caetano et al., 2006, p.20) crise é “um evento
ou uma série de eventos extraordinarios que afetam adversamente a integridade do
produto, a reputacdo ou a estabilidade financeira da organizacdo; ou a saude e o bem-

estar dos funcionarios, da comunidade ou do publico em geral”.

Baseando-se numa abordagem neo-institucional, outros autores tentaram integrar
novos aspetos para que dai resultasse uma definicdo mais abrangente, dando poder de
decisdo aos stakeholders, cabendo-lhes o papel de legitimar se uma organizacédo é
merecedora de continuar a sua atividade, baseando-se nas expetativas normativas
existentes e através do respeito pelas regras sociais (Hall & Taylor, 1996). Esta nova
perspetiva reflete o potencial que uma crise podera ter na imagem e reputagdo de uma

organizacgao.

Sistematizando estas abordagens, Mendes et al. (2006, p.30) propde uma definicado de

crise, que seré tida como base na abordagem pratica desta investigagéao:

crise, € um fenbmeno que afecta, profundamente, o desenvolvimento das
actividades normais de uma organizacdo, afastando-a da visdo estratégica e
missdo fundamental definida pelos seus mais altos responsaveis, e que tem
como caracteristicas nucleares: (1) a ameaca de ruptura do equilibrio do sistema
organizacional de referéncia, motivada por pressfes de diversas naturezas; (2)
a imprevisibilidade da situacdo que ultrapassa a capacidade organizacional
normal estabelecida; (3) a urgéncia da necessaria resposta processual; (4) o seu
caracter eminentemente publico; (5) a perda de legitimidade social da
organizacao.
A crise, independentemente dos motivos que a desencadeiam, representa sempre uma
ameaca real para a instituicdo (Khadija, 2020) e coloca em causa a reputagéo e imagem
da mesma. Consequentemente, estimula a cobertura mediética que exige por parte dos
profissionais de comunicagcdo uma resposta rapida e eficaz de forma a minimizar os
danos causados. A resposta durante e ap0s a crise, as estratégias utilizadas e o plano
de comunicacao colocado em pratica, poderdo fazer a diferenca entre atravessar com

sucesso uma crise ou permanecer com o0s danos irreparaveis, ficando sempre a

organizacao associada a esse evento.
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4.2 Tipos de crises

As crises podem surgir dentro da organizacdo, denominadas crises internas, ou através
de fatores exteriores a empresa, crises externas (Mitroff, Shrivastava, & Firdaus, 1987)
. No entanto, uma das primeiras divisbes que € comum observar, na grande maioria dos
autores e pesquisadores sobre crises, é relativamente a previsibilidade das mesmas.
Por exemplo, Beirdo et al. (2011) apresenta dois tipos de crise: as previsiveis e as
imprevisiveis. As crises previsiveis, sdo todas as situacées que qualquer organizacao
conhece previamente e que na maioria das vezes surgem internamente. Geralmente,
as empresas conhecem as causas que desencadearam 0 momento menos positivo,
devendo assim de forma imediata acionar uma estratégia de comunicag¢do que minimize
0 impacto e os danos na reputacdo da organizagdo. As crises imprevisiveis surgem de
surpresa, tornando-se por esse motivo mais dificeis de gerir e controlar. A dificuldade
na gestado de crises imprevisiveis em empresas nao preparadas “reside na tendéncia
humana em reagir de forma emotiva” (Caetano et al., 2006, p.21). A opinido é unanime,
todas as crises devem ser previamente planeadas e preparadas, até mesmo as
imprevisiveis. E necessario tomar decisées rapidas, e ter um plano estratégico ja
definido, pois vai permitir economizar tempo. Qualquer empresa ou organizacdo devera
estar preparada para reagir através da comunicacdo em qualquer emergéncia, seja

através de um plano preventivo ou através de um plano defensivo (Mendes A. M., 2006).

As crises tém as suas préprias carateristicas, sdo sempre diferentes na sua forma ou
no tempo que ocorrem. Contudo, € possivel estabelecer um padrdo que se mostra
coerente, objetivo e comum a quase todas - na grande maioria, as crises resultam de
erros humanos (Mitroff, 2001), advertindo para o efeito surpresa, tratado por grande
parte dos autores como carateristica comum. Mas ao debrugarmo-nos sobre as maiores
crises do mundo, verificamos que a surpresa nao € um fator constante e decisivo (Forni,
2019). O foco da crise esta nos sinais ignorados, essa talvez seja a carateristica

primordial.

Bernstein (2018) divide as crises em trés categorias; (1) crises silenciosas; (2) crises
de ebulicdo lenta e (3) crises repentinas. As crises silenciosas, ndo so vistas pelos
administradores como parte de um padréo, as que acontecem com aviso antecipado,
denominadas por outros autores, como previsiveis, conseguem ser identificadas antes
que causem algum dano real na organizacdo. Quanto as crises repentinas, s6 sao

passiveis de identificar apds acontecerem. E impreterivel que exista uma resposta pro-
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ativa nestes casos, envolvendo os varios publicos-alvo, sendo acabara por abalar a

credibilidade da empresa, colocando em risco a sua existéncia.

J& Forni (2019), elenca de forma minuciosa os 16 tipos de crise baseados nos agentes

causadores das crises mais recorrentes nas organizagoes:

direitos do consumidor;
ética empresarial;

meio ambiente;
relacdes interpessoais;
catastrofes naturais;
seguranca publica;
poder publico;

danos patrimoniais;

© ® N o gk~ w DR

controle financeiro;
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. contencioso juridico
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. imagem;
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. servicos publicos;
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. ambiente politico.
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Conhecendo a sua tipologia, “a organizagdo pode aumentar a sua preparacao e reduzir
a sua vulnerabilidade perante a visita indesejada de uma crise” (Alves, 2007, p.154). No
entanto e embora na 6tica de Caetano, Vasconcelos, & Vasconcelos (2006) ndo é a
classificacdo que ira4 permitir a utilizacdo de uma resposta adequada, mas a identificacao
da sua origem, o0 autor sugere a categorizacéo das crises em dois grandes grupos, as
crises previsiveis ou anunciadas e as crises imprevisiveis ou ndo anunciadas, como se

pode observar na tabela 13:

Tabela 13 As crises previsiveis e imprevisiveis.

Adaptado de Caetano, Caetano & Vasconcelos (2006, pp. 23 — 25).

Crises previsiveis ou anunciadas Crises imprevisiveis ou néao

anunciadas

- Tecnoldgicas; - Crises naturais;

- Crises de conflito; - Crises provocados por desastres
. . ~ ambientais;

- Crise de distorcdo de valores

administrativos; Crises de malevoléncia;

- Crises de desiluséo Crises de ma gestao;

Crises financeiras

Partilhando o mesmo ponto de vista de Caetano, Caetano & Vasconcelos (2006) e com
base na natureza dos eventos, Pifiuel e Westphalen (1993) apresentam varios tipos de
crise em conformidade com as suas causas:

1. Objetivas / Subjetivas:
a) objetivas: Eventos externos.

b) subjetivas: eventos causados por pessoas relacionadas diretamente ou
indiretamente com as organizagfes, sejam ex-funciondrios, jornalistas,

membros de outras empresas concorrentes.
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2. Técnicas / politicas:

a) técnicas: relacionadas com alguns processos de fabrico de produtos.
b) politicas: referentes as politicas das empresas

3. Exdgenas/ Endbégenas:

a) exogenas: relacionadas com o aumento dos custos das matérias-primas.
b) enddgenos: surgem internamente, como por exemplo, o descontentamento entre o0s

trabalhadores, etc. e se estende para o exterior.

Lerbinger (1997), por sua vez, classifica as crises em sete tipologias, com base na sua
origem de ocorréncia, enquadrando-as em trés categorias:
1. Crises do mundo fisico:
a) naturais

b) tecnoldgicas;

As crises naturais, carateristicamente incontrolaveis, mas muitas vezes previsiveis, sao
vistas e classificadas pelo autor como “atos de Deus”, onde n&o existe manipulacdo
humana. J4 as crises tecnoldgicas, estas causadas pelo ser humano, resultam da
manipulacdo dos recursos presentes no meio ambiente e que podem acarretar riscos
que ndo existiam antes. Neste tipo de crises, as organizacdes sdo culpadas e

responsabilizadas pelos seus atos.

2. Crises de foro humano:
a) crises de confronto;
b) crises de malevoléncia;

c) crises de distor¢éo de valores administrativos

As crises de confronto envolvem a atuacdo de individuos que defendem os mesmos
valores, ou seja, S&0 grupos organizados que se reinem para lutar pelos interesses que
defendem. Ja as crises de malevoléncia ocorrem quando individuos, grupos ou mesmo
empresas concorrentes usam atividades ilicitas para causar danos de imagem a uma
empresa (como por exemplo boatos, informacdes falsas). As crises de distor¢cdo de
valores administrativos sdo, na sua maioria, despoletadas pela defesa dos interesses

de um publico em detrimento de outros (por exemplo, dentro de uma organizacéao, a
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administracdo ao satisfazer a vontade de um publico, vai causar grande insatisfacao

noutro, podendo gerar uma crise interna dentro de uma empresa).

3. Crises de falha administrativa:
a) crises de dececdo;
b) crises de ma gestao.

As crises de dececao ocorrem quando sdo criadas expectativas nos publicos e estas
ndo sédo cumpridas. Por exemplo, quando existe diferenca entre o que é prometido por
uma marca e o produto em si. Por Ultimo, e ainda inseridas nas falhas administrativas,
0 autor propbe crises de ma gestdo, provocadas pelos gestores e executivos das
empresas, quando envolvidos em esquemas de fraudes, desvio de dinheiro, roubos, etc,
criando incerteza e ameacando a integridade, a legitimidade e reputacdo da
organizacao.

Procurando esquematizar uma nova abordagem, de forma a atingir o rigor cientifico na
classificagdo de crises, Gundel (2005) elabora um esquema constituido apenas por
guatro tipologias: as crises convencionais, as crises inesperadas, as crises intrataveis e
crises fundamentais, tendo como principal objetivo estabelecer uma matriz-padrao, em
gue cada tipologia € apresentada por trés vértices: a estimativa de exposicdo a
diferentes tipos de crise, a frequéncia com que ocorrem e as contramedidas de combate
a crise.

As crises convencionais estdo localizadas no primeiro quadrante e sdo quase sempre
previsiveis. Surgem de erros humanos associados a eventos de risco, como pesquisas
de engenharia e inovacao tecnoldgica. Sao faceis de prever e antecipar, 0 que permite
gue as contramedidas a adotar, durante e apds uma crise convencional, sejam testadas
e comprovadas antes de esta acontecer. A possibilidade de ocorréncia é controlada,
bem como as possiveis perdas e o0s custos de prevencdo associados.
Comparativamente com as primeiras, as crises inesperadas ou imprevisiveis ocorrem,
segundo o autor, muito excecionalmente. No entanto, sdo mais nefastas devido a falta
de preparacéo e a caréncia de planos estratégicos de prevencao de crises. O que todas
as crises consideradas imprevisiveis ttm em comum é que nao existe forma de prever
0S acontecimentos, portanto, a sua preveng¢do quase nunca é feita ou considerada.
Assim, a sua resolucdo passa por investir previamente na formacéo especializada em
gestdo de crises de gestores, diretores e técnicos de comunicacdo e informagéo, de
modo a que estes saibam gerir e facilitar o processamento de informacdo perante os
seus publicos e 6rgdos de comunicagédo social. A descentralizagdo do poder de decisdo

dentro de uma organizagdo garante também que as intervencdes necessarias perante
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eventos negativos sejam realizadas rapidamente. Gundel (2005) menciona também que
constituir equipas homogéneas e duradouras pode facilitar as tarefas dificeis e
inesperadas de forma eficaz.

J& as crises intrataveis, devido ao perigo que representam, sdo frequentemente
previsiveis e faceis de localizar no tempo e no espago. Como exemplo podemos elencar
desastres naturais como terramotos ou incéndios, mudancas globais, conflitos de
interesse internacional, eventos de grandes dimensfes em estadios ou concertos, etc.
Contudo, minimizar os danos de uma crise intratavel € quase impossivel pois a sua
preparacdo é dificil, bem como o planeamento de medidas de resposta proactivas. A
solugdo passa pela elaboracdo de um bom plano de prevengédo, em que constem
medidas de atuacdo, procurando antecipar e prever varias situacdes hipotéticas,
promovendo sempre como parte integrante da cultura da organizacdo, uma politica de
seguranca. Mesmo assim, na tipologia apresenta, as medidas preventivas da crise ndo
serao suficientes, nem totalmente eficazes.

As crises fundamentais estdo representadas no quarto quadrante, e representam a
classe mais perigosa das crises, pois ndo sdo passiveis de prever, nem localizar no
tempo e no espaco. Quando surgem crises com este grau de incerteza e potencial de
destruicdo, torna-se impossivel estimar todos os parédmetros necessarios para a
preparagdo de medidas de atuagdo, pois estas surgem de forma espontanea e
inesperada, desenrolando-se rapidamente e durante longos periodos de tempo.
Recomendacdes de como neutralizar ou prevenir crises fundamentais séo dificeis de
encontrar. No entanto, o autor na sua matriz propde e defende como contramedida nesta

tipologia a colocagcédo em pratica de um sistema de gestao de qualidade e seguranca.

Em termos de alcance, as crises e catastrofes podem ser de ambito internacional,
nacional, regional, local ou apenas dentro da organizacdo. Relativamente a sua duragao
podem permanecer ao longo do tempo ou ser de curta duracdo. Este conceito é
defendido por Seymore & Moore (2000) quando utilizam a metafora da cobra, ou seja,
as crises podem surgir de duas formas, repentinamente destacando-se o efeito surpresa
dentro da organizagéo (“cobra”) ou lentamente (“pyton”) evidenciando sinais que vao

afetar a organizacdo a longo prazo.

Independentemente da tipologia alocada a uma crise, a metodologia de base para fazer
face a qualquer tipo de emergéncia é, na opinido de Lampreia (2007, pag.18) “sempre
a mesma, independentemente de todos os outros aspetos envolventes...o que se

aprender sobre gestéo de crise sera aplicavel a qualquer situacéo de crise empresarial”.
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Cada crise € Unica e tem as suas préprias carateristicas. O ponto fundamental para
qualquer plano de gestao e superacao de crise bem-sucedido esta na capacidade de
quem o coloca em pratica, sejam gestores, diretores, departamentos de comunicagao
ou técnicos especializados em gestdo de crises, saber improvisar e adaptar-se as
diferentes situacfes que vao surgindo, procurando adotar medidas adequadas e
favoraveis a imagem da organizagdo. Pesquisas e investigagcfes recentes no ambito da
tematica abordada destacam-se da andlise classica, procurando abordar a gestdo de
crises através de uma conotagdo positiva, de forma a salientar e destacar a crise
enquanto oportunidade e reforco positivo da imagem e reputacdo das organizacbes
(Sellnow, 2013). Inimeras instituicdes mundiais que se depararam com grandes crises
organizacionais tém demonstrado e comprovado que durante estas podem surgir
grandes oportunidades, salientando e reforgcando a sua capacidade de se adaptarem
rapidamente a novas realidades de forma dindmica e eficaz. Durante as grandes crises
assiste-se a mudancgas totais de paradigmas historico-sociais importantes para a
evolugdo humana, rompendo com valores e crencas muitas vezes ja ultrapassados e
dando lugar a ideias novas e coerentes, representando sempre um desafio para a

sociedade, mas de grande importancia para o progresso e avango no mundo.

4.3 Intensidade da crise

E fundamental verificar a intensidade da crise, pois é através desse processo que
podemos definir como, quando e qual a melhor forma de atuar perante o sucedido.
Varios autores defendem a existéncia de 5 graus de risco, sendo eles: grau 1- pequena
crise, que pode ser resolvida apenas internamente; grau 2 — pequena crise, mas que
envolve um grupo destinado a gestao de crises; grau 3 — crise com repercussoes visiveis
para a empresa,; grau 4 — crise com elevado risco e de grande alcance e grau 5 — crises
resultantes de grandes acidentes ou conflitos armados (Beirdo et al., 2008). No entanto,
por definigdo teodrica, as crises poderdo ir de grau 1 a grau 3, podendo ser avaliadas
segundo o risco para o0 negocio e pelo seu reconhecimento mediatico: grau 1 — crises
ligeiras: seméforo verde; grau 2 — crises moderadas: semaforo amarelo; grau 3 — graves;
semaforo vermelho (Caetano et al. 2006). As primeiras, na sua maioria, sdo de facil
controlo e sem impacto mediatico. A sua resolucédo dependera unicamente da resposta
do responsavel da area/sector em que suceda e/ou de envio de correspondéncia ou
contato direto com a fonte do problema. Quanto ao grau 2, poderao ter reconhecimento
mediatico, caso ndo seja dada uma resposta esclarecedora e atempada aos meios de

comunicacdo social, gerando uma outra crise ou agravando a existente. E na
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intensidade de grau 3, que reside o maior problema das empresas na resolucdo das
crises. Estas tém por carateristica, elevadas repercussées na imagem da empresa e
grande impacto mediético. S&o situa¢des que podem ocorrer tanto a nivel regional como
estender-se a nivel nacional, ou internacional, dependendo do alcance e da projecao
gue a organizacdo possuir. Com esta intensidade, a crise implica uma tomada de
posicdo rapida e eficaz, capaz de atingir os seus diferentes publicos-alvo, de modo, a
esclarecé-los e a clarificar a situagdo. S&o tomadas decisdes importantes que vao ditar
0 sucesso, ou ndo, do plano estratégico para a resolucdo do problema. E neste
momento que se avalia o ponto de situacdo, as estratégias comunicacionais a ter em
conta, as bases da argumentacdo a serem utilizadas e a validagéo de todo o plano de
gestéo de crise (Caetano et al., 2006).

De um modo geral, e independentemente da escala utilizada, a maioria dos autores,
defende que a identificacdo da intensidade da crise é o ponto de partida para que se
convoque ou ndo o gabinete de crise. O primeiro passo que a organizacéo deve tomar

é verificar em que ponto de situacéo, ou fase se encontra.

4.4 As fases e o0 processo de gestao de crise

As Ultimas décadas tém sido bastante ricas em literatura acerca do tema da gestao de
crises, incluindo o estudo das fases das crises (Fink, 1986), a analise das varias
tipologias (Mitroff, Pauchant, & Shrivastava, 1988), o planeamento e a sua gestédo
(Gonzalez-Herrero & Pratt, 1995), os modelos de decisdo em gestdo de crises
(Hirokawa & Matz 1986 cit in Seeger, Sellnow, & Ulmer (1998) e as estratégias de
comunicac¢ao durante e ap0s as crises (Coombs, 2014), entre outros. Embora que ainda
escassos no que se refere a contetdos em Lingua Portuguesa, espera-se que tal facto
se deva a subida de importancia do tema para as organiza¢des, que comegcam agora a
dar “os seus primeiros passos” num processo de consciencializagdo da necessidade de
planear e antever potenciais situacdes de emergéncia como a que se vive atualmente.
O ano de 2020 foi pautado pela palavra “crise”. A pandemia por COVID-19, considerada
uma crise de Saude Publica, provocou consequéncias a nivel mundial. Contudo,
também incentivou a racionalidade da ciéncia na procura de solugdes, influenciando a
producao cientifica do mundo inteiro. Segundo um estudo de Mohadab, Bouikhalene &
Safi (2020) a producéo cientifica em torno da COVID-19 aumentou exponencialmente
nas mais diversas areas, construindo uma fonte de enriquecimento cientifico e uma

importante alavanca para a grande maioria dos investigadores. Consequentemente, a
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gestao de crise também tem sido igualmente influenciada. Desde o inicio do ano que a
pandemia por COVID-19 representa um interesse acrescido também para organizacdes
e instituicbes na procura de estratégias de resposta a crise com o objetivo final comum

de minimizar o impacto desta.

Fearn-Banks (2010) define a gestdo de crise como um processo de planeamento
estratégico que remove parte dos riscos e das incertezas advindos de ocorréncias
negativas, permitindo que a organizacdo tenha maior controle das suas acdes e que
minimize os danos causados pela crise quanto a sua imagem e reputacao.
Frequentemente associada e confundida com a comunicacéo de crise, a GC prende-se
na dualidade entre a prevencdo e as medidas de resposta face ao evento negativo
(Libaert, 2018). J& a gestdo de comunicacgéo de crise (GCC) pode ser considerada um
segmento da GC sendo definida pela recolha, processamento e disseminacdo da

informacé&o necessaria para enfrentar a crise (Coombs & Holladay, 2010).

Enquanto disciplina de gestdo, a gestdo de crises pode ser segmentada em duas
vertentes: a vertente operacional, fortemente ligada as atividades funcionais como a
gestao de riscos, a seguranca e a qualidade, e a vertente da gestdo de comunicacéo de
crises, intrinsecamente relacionada com “a construgdo, manutencdo, defesa e
reconstrucdo da reputacdo e legitimidade organizacionais, associadas aos
relacionamentos que a organizacdo mantém com 0S Seus grupos constituintes,

vulgarmente conhecidos como stakeholders” (Mendes et al., 2006, p31).

No entanto, e independentemente da definicdo ou do autor, a perce¢ao geral e essencial
do conceito de gestdo de crise prende-se na capacidade que a organizagdo tem de
voltar ao seu estado normal apés a crise, tornando-se assim, uma ferramenta essencial
ao dispor das empresas para fazer face a cenarios criticos, podendo prevenir ou
madificar o impacto dos acontecimentos negativos na organizacéo (Mitroff, Pauchant, &
Shrivastava, 1988).

Com efeito, uma adequada GC contribuira para ditar o futuro de uma organizacéo,
sendo necessério para isso estabelecer planos de a¢cées em que sejam avaliados os
riscos e em que se fornegam linhas orientadoras a colocar em prética no decurso da
crise. Desta forma, para Cabrero & Cabrero (2007) torna-se fundamental proceder a sua

planificacdo e organizacao através das seguintes fases:

1. andlise da situacao;
2. planeamento de uma estratégia operativa;

3. elaboracéo e desenvolvimento do manual de crises
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No que respeita a analise da situacdo deve ser feita uma pesquisa e investigacado a
imagem da organizacdo, que Lampreia (2007) apelida de “estudo de vulnerabilidade”,
ou seja, o0 estudo que analisa todos 0s processos da empresa, que se decompde em
trés vertentes: interna; externa e respetivos stakeholders. Relativamente a analise de
ordem interna, esta procura reunir opinibes dos varios departamentos, setores ou
divisdes e diferentes trabalhadores para que seja possivel estabelecer, posteriormente,
os pontos fracos e fortes. A analise de ordem externa, visa detetar os inconvenientes
que possam ter origem tanto nos publicos da organizacdo em andalise como nos seus
concorrentes, e que sejam suscetiveis de gerar crises futuras. Um ativo de extrema
importancia nesta fase € a identificacdo dos stakeholders e a andlise da opinido dos
diferentes publicos afetos a organizagdo, pois embora estes defendam os mesmos
valores e interesses, poderdo contribuir com uma visdo do ponto de vista externo a
organizagdo. Assim, as empresas terdo um leque de informagéo global sobre tudo o que
as envolve e poderao saber de antemao que certos fatores (humanos ou materiais) sao
mais propicios para o desenvolvimento de uma crise. O segundo momento para a
resolucdo de uma crise segundo os autores prende-se nas medidas corretivas a tomar,
também estas desenvolvidas por fases: diagnéstico; medidas que visam solucionar o
problema; medidas guias para o desenvolvimento de situagfes futuras; estudo de
previsdo de custos para avaliar a rentabilidade de cada medida; criagdo de mecanismos
de controlo, previsdo e eficiéncia através de reunides periédicas, e por ultimo,
estabelecer planos de contingéncia que contenham as decisdes a tomar perante 0s
acontecimentos. A terceira e ultima fase, dedicada a execucéo e desenvolvimento de
um manual de crise (apés terem sido reunidas todas as informagfes necessarias e
definidos os objetivos), apresenta um conjunto de a¢des dirigidas aos varios publicos,

concretizando-se num plano estratégico de comunicacdo a adotar pela organizacao.

Atendendo as necessidades de atuacdo de cada organizacdo, Mendes (2006) também
propde que a gestdo de crise seja desenvolvida a trés niveis, defendendo um plano
integrado subdividido no modo proactivo, reativo e reflexivo, partindo dos modelos das

fases dos ciclos da crise, como se pode observar na figura 4:
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1. auditorias de riscos e vulnerabilidades

2. estudos de impacto de crises potenciais

. Modo
_{ proactivo

3. sistemas de detetacgdo de sinais e barémetros

4. planos de contingéncia

1. identificacéo e categorizagdo dos fenémenos despoletadores
das crises

Gestéo 2. identificacéo e caracterizacéo dos stakeholders e publicos

de crise

ey
rise —{ : = = — —
reactivo 3. selecdo e preparacao da estratégia de resposta a crise e suas
declinacdes taticas

4. ativagdo do sistema de resposta

1. auditoria de apds-crise

. Modo x
—{ reflexivo 2. recuperacao

3. criagdo de memdria organizacional e aprendizagem

Figura 4 Processo integrado de gestéo de crise.

Adaptado de Mendes (2006, pp. 62-66).

Pearson & Mitroff (1993) abordam o tema da gestao de crise no ambito do impacto que
uma crise pode provocar numa organiza¢ao quando inserida num determinado contexto.
O modelo de gestao de crises proposto assenta na capacidade e competéncia do gestor
de uma organizacgdo considerar e manipular as quatro variaveis-chave: (1) os tipos de
crise; (2) as fases das crises; (3) os sistemas organizacionais e (4) os stakeholders
(todos os envolvidos que possam vir a ser afetados ou possam alterar as politicas das
organizacdes). Assumindo que qualquer empresa esta suscetivel aos diferentes tipos
de crise, os autores defendem que a resposta dada perante um evento negativo deve
ser preparada e estruturada previamente com base na probabilidade dos
acontecimentos, ou seja, as organizacdes devem equacionar quais os tipos de crise
mais provaveis no seu setor e posteriormente definir os critérios de identificagéo da crise
para que seja dada uma resposta no momento certo e de acordo com o plano estratégico
definido. A identificagdo das fases da crise em detecdo dos sinais,
preparacao/prevencao, limitacdo e resposta, recuperacao e aprendizagem, vai permitir
conhecer o seu ciclo de desenvolvimento e estabelecer conjuntos de agfes especificas
para cada momento, gerando e controlando as expectativas dos envolvidos.
Relativamente aos sistemas organizacionais, estes podem subdividir-se em

subsistemas: (1) técnico; (2) humano; (3) infraestrutural; (4) cultural; (5) emocional e
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crencas. Para que um processo de gestao de crise seja totalmente eficaz é necessario
envolver todos os subsistemas com as outras dimensfes. Caso isso ndo aconteca,
existe um risco elevado de desvalorizar aspetos importantes e perder eficacia nos
objetivos propostos para a comunicacgédo de crise. Consoante os subsistemas descritos
e toda a sua envolvéncia, os varios stakeholders assumem papéis distintos ao longo de
todo o processo de comunicacdo de crise tornando-se agentes de defesa ou por vezes,

dinamizadores de ataques as organizacoes.

A proposta de Sturges (1994) tem por base a dinAmica do processo de formacéo da
opinido publica equacionando quatro fases da crise: construcdo, emergéncia, declinio e
finalizagdo. Ou seja, & medida que a crise progride no seu ciclo de vida, as opinides
sustentadas pelos diferentes publicos também evoluem. Quanto mais interesses
préprios estiverem abrangidos, maior sera a intensidade das opinifes.
Tendencialmente, as opinides que em debate publico sdo anuladas ou desvalorizadas
vao sendo neutralizadas a medida que o tempo passa. A questao primordial do modelo
de gestéo de crise de Sturges (1994) é saber qual a estratégia de informacdo que mais
se adequa a cada fase de desenvolvimento de uma crise, procurando identificar e
reconhecer a componente prioritaria a ser colocada em pratica em cada fase da crise.
De forma a maximizar e manter as relagdes entre stakeholders e a organizacéo, o
contetdo da comunicacgédo de crise deve adequar-se as fases de desenvolvimento. Os
trés focos estratégicos da proposta do autor sao (1) instruir informacgéo sobre como lidar
fisicamente com a crise; (2) ajustar as informacdes, como lidar psicologicamente com a
crise; e (3) restabelecer a reputacao, tentativas de amenizar os danos que uma crise
inflige a uma organizagdo. Os trés focos encontram-se correlacionados, pois se a
resposta a crise se centrar nas duas primeiras premissas consequentemente a terceira

sera afetada positivamente.

Gonzalez-Herrero & Pratt (1996) comparam o ciclo de vida das crises aos processos
bioldgicos, afirmando que estes se assemelham (crescimento, a maturidade e o declinio
e a morte). Defendem a ideia de que a gestdo de crises € um processo pro-ativo,
enquadrado numa visdo a longo prazo em que é apresentada uma relacdo simétrica
entra a organizagdo e os stakeholders. Para os autores, este processo tem por base
trés principios que estdo implicitos em cada uma das fases da crise: (1) a gestao de
processos — pré-crise; (2) o planeamento-prevencdo — pré-crise e a crise; (3) a
implementacdo — crise e poés-crise. Durante a fase da gestdo de processos, a
organizacdo deve controlar a sua envolvente procurando detetar e prever potenciais
guestbes que possam ser alvo de crises no futuro, recolher dados para que estes

possam ser avaliados e criadas estratégias de comunicacéo diferenciadas consoante
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0S seus publicos e stakeholders. A esséncia do planeamento estratégico nesta fase
reside na prevencédo da ocorréncia de uma crise e na tentativa de modificar o curso do
problema. Inerente a gestdo de processos, esta a fase do planeamento-prevencao - que
pode decorrer de forma faseada ou ao mesmo tempo. Caso surja uma crise, o modo de
atuacao/resposta devera assumir um carater reativo, seguindo 0s mesmos principios
das fases anteriores: estratégias comunicacionais simétricas, dando uma reposta
distinta e eficaz a todos os envolvidos. O pos-crise reativa 0 modo proactivo inicial com
0S ajustes necessarios, consequéncia do periodo de avaliagdo e aprendizagem

adquirido ao longo de todo o processo.

Por sua vez Seymour & Moore (2000) criam uma analogia com a meteorologia e a

ocasido de uma tempestade, em que esta irrompe, destréi e passa.

Tradicionalmente, grande parte dos planos de gestao de crises partem dos modelos das
fases, reconhecendo as diferentes precauc¢des inerentes a cada ciclo de vida das crises.
Apesar das diferentes representacdes para o mesmo fenémeno, a ideia de que a crise
percorre determinado ciclo é inerente a todas elas. Um exemplo préatico das varias
teorias descritas atras, € o atual plano de emergéncia da Agéncia Federal de Gestao de
Emergéncias dos Estados Unidos da América, que visa dar respostas a desastres que
ocorram no pais. Como se pode observar na tabela 14, o plano estratégico é organizado
por um ciclo de vida da crise, 0 antes (a prevencdo e a preparagdo) o durante (a

resposta) e o ap0s (a recuperacao) com diferentes acdes em cada momento:

Tabela 14 As quatro fases das crises.

Adaptado de FEMA (2020, p. 3).

The Four Phases of Emergency Management

Mitigation Includes any activities that prevent an emergency, reduce
_ the chance of an emergency happening, or reduce the

Preventing

future damaging effects of unavoidable emergencies.

utu

emergencies | Buying flood and fire insurance for your home is a mitigation
or minimizing | activity.

their effects L L ,
Mitigation activities take place before-after emergencies.
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IS(J(-Hl Preparednes | Includes plans or preparations made to save lives and to

S help response and rescue operations.

Preparing to | Evacuation plans and stocking food and water are both

handle an | examples of preparedness.

emergency I
Preparedness activities take place before an emergency
occurs.

Response Includes actions taken to save lives and prevent further

roperty damage in an emergency situation. Response is
Responding Propery g gency P

utting your preparedness plans into action.
safely to an P g yeurprep P
emergency Seeking shelter from a tornado or turning off gas valves in

an earthquake are both response activities.

Response activities take place during an emergency.

Recovery Includes actions taken to return to a normal or an even safer

_ situation following an emergency.
Recovering

from an | Recovery includes getting financial assistance to help pay

emergency for the repairs.

Recovery activities take place after an emergency.

Independentemente do modelo, os planos de gestdo de crise sdo intervencdes de
desempenho que preparam funcionarios ao longo do tempo, desenvolvem sistemas
tecnolégicos e fomentam uma cultura assente na prevencado e seguranca, de forma a
responder com eficiéncia a um evento de crise para que seja possivel minimizar os
danos provocados quanto a sua imagem e reputacao (Hutchins, Annulis, & Gaud, 2008).
No entanto, frequentemente as organizacfes sé assumem que estao perante uma crise
e agem em conformidade quando esta extravasa para 0s meios de comunicac¢ao social.
O grande problema reside no momento em que o assunto ganha a propor¢cdo de um
escandalo e sua reputacéo, imagem e credibilidade séo colocados em causa, bem com
o futuro da organizagcdo. As crises obedecem a um ciclo de desenvolvimento e no
momento em que a crise irrompe para 0os meios de comunicagdo social é necessario
agir com rapidez. Quanto mais lenta for a resposta, mais danos vai causar (Bernstein,

2018). E impreterivel controlar o fluxo da informacdo e comunicacdo, agir com
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transparéncia perante os media e todos os envolvidos, de forma a conseguir responder
satisfatoriamente a crise. Qualquer falha nessa comunicacdo pode agravar ou gerar
novas crises, influenciando negativamente a organizacdo. Selecionar e estruturar a
estratégia da resposta aos diferentes publicos pode fazer a diferenca na resolucéo da
crise. Para isso torna-se necessario saber a quem, como e quando é conveniente
transmitir a informac&o. A identificacao e categorizacéo prévia dos publicos, bem como
0 reconhecimento do seu papel e importancia dentro da organizagdo vai permitir
priorizar as opgdes comunicativas perante a crise. De acordo com Mendes et al. (2006)
recorrendo aos autores Pearson & Mitroff (1993), stakeholders séo definidos como todos
agueles que tém uma relacéo funcional com a organizacdo destacando como principais
envolvidos: vitimas e familiares, media, colaboradores de ordem judicial, concorrentes,
grupos de interesses especiais, clientes e consumidores, reguladores e legisladores,
acionistas, trabalhadores, sindicatos e management nacional ou internacional. A estes
stakeholders poderéo ser atribuidos diferentes papéis sociais perante a organizagdo ao
longo da crise: vildes, herdis, vitimas, salvadores, inimigos, aliados e protetores. No
entanto, através do modelo descrito ndo é possivel categorizar os publicos quanto a sua
importancia para a organizacdo. Para isso é possivel recorrer a definicdo de publicos de
Grunig & Hunt (1984) quando afirmam que os publicos sdo stakeholders até serem
afetados por problemas ou assuntos. Quando deixam o seu estado lactente
(stakeholders) para se tornarem ativos (publicos) passam a influenciar as organizacdes
ou a ser influenciados por estas. Portanto, perante uma crise os publicos ativos seréo
0s primeiros a serem contactados e informados e a merecer mais atencdo por parte das
organizacdes. Deste modo é importante conhecer e identificar todos os publicos (os que
de modo direto ou indireto podem influenciar a organizagao) e comunicar com eles. "A
comunicagdo entre os dois elementos, organizacdo e publicos, deve basear-se em
principios de compreensdo mutua, para que exista um relacionamento estavel entre a
organizagao e os publicos” (Alves A. , 2014, p. 35). A lista de publicos-chave a contactar
deve ser abrangente, mas nem todos os publicos deverao ser notificados. Fearn-Banks
(2010) categoriza quatro niveis de publicos que devem ser informados no momento da

resposta a crise:

- publicos com capacidade de decisdo — individuos ou grupos com poder e
autoridade para tomar decises: o conselho de administradores, acionistas, investidores

e principais executivos;

- publicos funcionais - as pessoas que realmente fazem a organizacéo funcionar:
funcionarios, sindicatos, fornecedores, vendedores, consumidores e voluntarios caso

sejam organizacdes sem fins lucrativos;
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- publicos normativos - pessoas que partilham valores com a organizacao

durante as crises: associacdes comerciais, organizacdes profissionais e concorrentes;

- publicos difusos - pessoas ligadas indiretamente a organizacdo em crise: 0S

orgaos de comunicacao social e grupos comunitarios.

Seja a organizacdo uma multinacional ou uma pequena empresa, um plano de
gestao de crise € necessario. A crise ndo tem data nem hora para eclodir e pode surgir
pelas mais diversas razdes. Independentemente dos motivos que a desencadearam,
(sejam estes de ordem externa ou interna) a elaboracédo de um plano preventivo que
pormenorize o que fazer e de que forma é a melhor forma de se estar preparado (Matias,
2013). Caetano, Vasconcelos & Vasconcelos (2006, p.37) parafraseando Birch (1994)

defendem que:
construir passo a passo, 0 planeamento, considerando cada éarea
especifica: juridica, financeira, de pessoal, de operacdes, de marketing, de
comunicagao, entre outras; definir um espaco fisico adequado (...) avaliar todos
0s potenciais riscos, preparar planos para cada um deles, elaborar um manual
de crise, onde se encontre com facilidade quais os procedimentos a ser
adoptados pelas partes responsaveis, simular situacdes; e, principalmente,
grangear boa vontade, alianca e apoio dos mais diversos segmentos onde a
empresa actua tais como governo, associagcdes comunitarias, colaboradores,
associacgOes de classe, sindicatos, imprensa, grupos de interesse especificos,
todos os que possam dizer que a empresa ndo é ma soé por ter tido um problema.
O plano de gestdo de crise vai muito para além da comunicacgéo de crise. No entanto,
perante o epicentro do evento uma ma gestéo das informacgdes fornecidas aos publicos
e principalmente aos 6rgdos de comunicacdo social ndo s6 coloca a imagem e

reputacdo da organizacdo em causa, como pode agravar as consequéncias da crise.

Corroborando esta ideia, Fearn-Banks (2010, p.3) afirma:

the media to which you have tried to pitch ideas for news stories, the
media that toss “perfect” news releases in the trash, the media that never return
phone calls — that media will call on you in a crisis. They will probably not telefone

in advance. They will show up on your premises — “in your face”. The media,
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seeing themselves as advocates for the people, can be the principal adversaries

in a crisis.

Portanto, é necessario conseguir que a informacéo dirigida aos media realce o ponto de
vista da empresa transmitindo uma imagem positiva da mesma. Cada organizacao pode
reagir a uma crise de diversas maneiras. As estratégias mais utilizadas e desenvolvidas
pelos diversos autores vao desde estratégias com base na pro-atividade e reatividade,
a negacao, a acomodacédo ou até mesmo aos mecanismos de defesa procurando apurar

responsabilidades ou reconhecimento do problema.

Desta forma, ao longo do proximo capitulo pretende-se desenvolver um dos segmentos
do plano de gestdo de crise: a comunicacdo de crise, como parte integrante da
comunicacgao estratégica de uma organizacao. Realgam-se as principais estratégias de
comunicagéo de crise utilizadas, bem como o que deve incluir num manual de crise e
como deve ser constituido o comité de crise. Abordam-se também os principais
instrumentos que um profissional de Relacbes Publicas dispbe e utiliza para a
consecucdo do principal objetivo perante uma crise: manter uma imagem positiva da

organizagao.
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Capitulo V. Comunicacao de crise: a estrutura da resposta a crise

5.1 Selecéo e preparacao da estratégia

A comunicacdo de crise ndo é uma ciéncia exata (Libaert et al., 2018). Enquanto
estratégia de comunicacdo € frequentemente associada a comunicacao institucional,
pois procura abordar as questdes de imagem e visa defender as organizacbes de forma
a amenizar as repercussdes negativas no que respeita a credibilidade e reputagéo. De
entre uma multiplicidade de areas existentes na comunicagéo, a comunicacao de crise
€ provavelmente aquela que mais se diferencia, sendo-lhe atribuidas carateristicas
Unicas e diferenciadoras. Lampreia (2007) enfatiza quatro carateristicas relevantes para

atribuir a comunicacgéo de crise: 0 tempo; 0 contexto; o planeamento e o0s atores:

- O tempo. Em momentos de crise, todas as horas e minutos sédo determinantes.
Segundo os especialistas as primeiras horas, ou até os primeiros minutos séo cruciais
para uma gestao eficaz da crise (Oliveira, 2007). A grande maioria dos autores afirma
que as primeiras vinte e quatro horas séo decisivas (Fearn-Banks, 2010), mas Forni
(2019) vai mais longe e afirma que esse intervalo de tempo se inicia logo ap6s quinze

minutos, devendo ser emitido de imediato o primeiro comunicado a imprensa.

Bloch (2013) desenvolve um conjunto de acfes a tomar durante as primeiras trés horas

apos eclodir a crise:

- Durante a primeira hora: aceder ao manual de crise; informar e notificar os érgdos de
gestdo e diregcdo de uma organizagcdo; mobilizar o comité de crise e a equipa de

comunicacéao de crise; preparar uma “primeira declaragao” e iniciar um “diario de bordo”;

- Durante a segunda hora: enviar um porta-voz ao local (quando aplicavel); informar a
equipa de seguranca e os colaboradores em primeira linha de contato com o publico da
chegada de jornalistas e encaminha-los para os responsaveis pela comunicacao;
contactar os familiares das vitimas caso existam e preparar uma conferéncia de

imprensa;

- Durante a terceira hora e posteriormente: entrar em contacto com as autoridades
locais; definir a estratégica de comunicacao de crise adequada a situagao; preparar um
comunicado de imprensa, atualizar as informacgdes e declaracdes com base nas novas

informacg0des obtidas; manter o contacto com as vitimas e seus os familiares; controlar e
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analisar as mensagens que séo publicadas pelos diversos érgdos de comunicacao

social.

Implementar e colocar em pratica o plano de comunicacao de crise (PCC) exige rapidez
nas tomadas de deciséo e correta execucao. Desta forma, um PCC deve ser colocado
em prética por um profissional especializado na area das Rela¢des Publicas, que antes
ou durante a crise, saiba porqué e quais as tdéticas, as estratégias e praticas

organizacionais bésicas a utilizar para ter sucesso (Fearn-Banks, 2010).

Matias (2013) acrescenta também que se deve ter preparado um “kit de imprensa”
completo constituido pela histéria da empresa, eventos significativos, valores de
negécio, carateristicas dos produtos e servigos; fotografias das instalacdes e dos
equipamentos, bem como ter organizada e identificada uma lista de O6rgdos de
comunicagdo social segmentada de acordo com os seus publicos e area de

especializagao.

- O contexto e os atores. Ao longo de uma crise organizacional qualguer comportamento
em geral, quer dos porta-vozes, colaboradores ou dirigentes pode contribuir de forma
positiva ou negativa para a imagem e reputagdo da organizagdo Pequenos erros ou
desleixes podem fazer com que a crise ganhe dimensdes colossais, Portanto,
contrariamente ao que € habitual nos processos de comunicagdo, em que 0 objetivo
principal passa por transmitir uma mensagem ao destinatario, em contexto de crise os
principios basilares para uma boa gestdo da comunicagdo assentam essencialmente
em filtrar e controlar as informacdes e acdes que se pretendem divulgar (Caetano,
Vasconcelos & Vasconcelos, 2006). Transmitir mensagens e contetdos baseados na
honestidade de forma a informar e atender os diversos 6rgdos de comunicagdo social,
procurar responder as questdes basicas de quem, como, quando e porqué (Bernstein,
2020) sem recorrer & mentira ou a ocultagdo de factos, vai evitar rumores e
especulacbes por parte da opiniao publica contribuindo para o propésito da acao de
comunicacéao de crise, manter a credibilidade da organizacdo bem como a sua imagem

e reputacao.

- O planeamento. E sempre preferivel prevenir uma crise do que fazer a sua gestio. No
entanto, é certo que qualquer instituicdo seja publica ou privada esta sujeita a crises e
que estas ocorrem por varios motivos e possuem carateristicas diferentes. Nao existem
modelos de planos de gestdo de crise ideais ou perfeitos. Cabe a cada organizacéo
viabilizar o seu plano para ultrapassar a crise através da andlise e do estudo da
probabilidade de ocorréncia de crises dentro da sua area de atuacao e definir a melhor

estratégia de comunicacao a adotar. Uma vez definida, esta deve ser coerente e linear
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desde o inicio até a fim. Contudo, também deve ser suficientemente flexivel para permitir
modificacfes e adaptacdes consoante o desenvolvimento da crise. As alteragdes feitas
ao planeamento inicialmente tragcado ndo devem desviar a organizacdo da estratégia
adotada. Caso isso aconteca pode verificar-se a descredibilizacdo da empresa. Uma
estratégia potencialmente eficaz, quando mal direcionada pode dar origem a novas

crises.

As regras basicas da comunicacdo de crise remontam os anos 80 e quando analisadas
ao pormenor conclui-se que nao se alteraram com a propor¢cado dos acontecimentos.
Atualmente, a esséncia encontra-se ainda na trilogia: preparar, conter e superar (Ruéo,
2020).

5.2 As estratégias de comunicacdo de crise

Compreender o padrdo da crise permite antecipar os problemas para que
posteriormente se possa responder adequadamente. As estratégias de comunicagao
como resposta a crise revelam-se um parametro fundamental para a notoriedade e
imagem das organizacdes pois além de permitirem comunicar de forma assertiva e
eficaz, possibilitam que a organizacdo se defenda de situacdes de crise e saia quase
sem repercussfes negativas. Esta tematica é abordada por alguns autores, que
centrando-se na importancia de salvaguardar as organiza¢des perante a crise, tracam
estratégias padrdo que devem ser acionadas e adaptadas a realidade de cada
organizacao, consoante o tipo de crise e as suas carateristicas. Pois como jé foi referido,
cada crise € Unica e singular. Neste contexto torna-se relevante abordar as teorias de
comunicacdo de crise inseridas no ambito das Relagbes Publicas como a “Teoria
Situacional de Comunicacdo de Crise”, frequentemente denominada SCCT, que de
acordo com An & Cheng (2010) cit in Zamoum & Gorpe (2018) e (Kyrychok, 2017) € a
teoria mais utilizada pelas organizacdes no que respeita a comunicacdo de crise,
juntamente com a “Teoria de Restauro da Imagem” (IRT), também esta considerada
uma das teorias mais relevantes na investigacdo da comunicacéo de crise, embora nao
seja especifica deste campo de atuacéo. Segundo Gongalves (2011, p.87) “ambas as
teorias partem do principio que as crises sdo ameacgas a reputacdo de uma organizagao
e que as carateristicas de uma situacdo de crise recomendardo o uso de uma certa
estratégia de resposta”. Os dois principais paradigmas teéricos que suportam a

producao cientifica no &mbito da comunicag&o de crise consideram que as crises sao
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sujeitas a interpretacédo por parte do publico da organizacdo e que a comunicacdo ajuda

a modificar a imagem e reputacao junto da opinido publica.

5.2.1 Teoria Situacional de Comunicacéo de Crise — por T. Coombs

A SCCT parte de uma teoria inserida na Psicologia Social, a “Teoria da Atribuicdo” que
visa categorizar o modo como os publicos atribuem causas aos acontecimentos, ou seja,
guando uma organizacdo se depara com um acontecimento negativo — uma crise, 0s
individuos sozinhos ou em grupo, procuram alguém a quem atribuir as culpas. Quanto
mais responsabilidade se atribui & organizacdo pelo sucedido, maiores sao os danos
causados na imagem e reputacdo de uma organizacao.

Iniciada em 1995, a Teoria Situacional de Comunicacdo de Crise teve por base trés
premissas: (1) a crise é um evento negativo, (2) os publicos/partes interessadas fazem
atribuicdes sobre a responsabilidade da crise e (3) essas atribuigcbes afetam as partes
interessadas interagindo com a organizagdo em crise (Coombs, 1995, Coombs &
Holladay 1996 cit in Coombs & Holladay, 2010). A proposta deste modelo de
comunicagdo de crise procura identificar de que forma os publicos entendem as crises,
as suas reacgles as estratégias de resposta a crise, bem como a sua perce¢do no que
respeita & imagem e reputacdo da organizagdo apos a crise. Para isso tem como foco
o grau de responsabilizacao da organizacao a crise. Segundo os autores a natureza da
crise molda as percecdes e atribuicbes do publico, consequentemente, as atribuicdes
de responsabilidade na crise tém um efeito significativo no modo como as pessoas
entendem a reputacdo de uma organizacdo em crise e as suas respostas afetivas e
comportamentais a essa organizacdo ap0s uma crise. Considerado um elemento
intangivel para uma organizacao, o facto € que a reputacdo molda o modo como a
organizacao é percecionada, ou seja, é o conjunto de significados que o publico atribui
a organizacao e pela qual as pessoas a descrevem e a recordam. E essa imagem é
colocada em causa perante uma crise, representando uma ameaca a reputacdo da
organizacdo. A responsabilizacdo da crise é um fator importante para determinar a
ameaca representada pela crise. Para isso, a SCCT propde um processo de duas
etapas; a fase inicial que procura identificar o quadro que as partes interessadas utilizam
para categorizar 0 processo e a segunda fase determina os fatores adicionais da

ameaca, que consequentemente poderao aumentar o nivel de ameaca da crise.
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Portanto, a teoria proposta pelos autores parte de trés sentidos distintos: (1) convencer
os stakeholders que a crise ndo existe; (2) fazer ver aos stakeholders que a crise é
menos negativa do que parece e (3) fazer com que os stakeholders encarem a
organizacao com positivismo (Mendes, 2006). Para isso, cada organizacao tem a sua
disposicdo um conjunto de medidas e solu¢gbes de resposta que vao desde o polo
defensivo (auséncia de culpa e responsabilizacdo fraca) ao polo acomodativo (presenca

de culpa e responsabilizacéo forte) como se pode observar na figura 5:

Defensiva - Responsabilidade
A organizagdo confronta @ pessoa ou o grupo que alega existir crise.
r 1. Ataque —

r 2. Refutaciio | Aorganizacdodeclara gue ndo existe crise e explica porgué.

T

m_ A prganizagdo minimiza a sua responsabilidade; nega a sua intengdo
|_ de prejudicar e/ou reclama nédo ter controlo sobre os factos
|— 4_Justificacio —— A organizacdo procura minimizar os danos causados pela crise.

5. Agrado | & organizagdo procura aprovagdo publica. Faz elogios efou relembra
r boas praticas do passado.
T

_ A organizagdo procura remediar os danos provocados pela crise,
r agindo de forma a remediar, reparar & retificar os danos.
r 7. Pedido de desculpa IO Aorganizagdo aceita a responsabilidade dos factos e pede desculpa

e

Figura 5 O modelo de resposta de Coombs.

Adaptado de Coombs & Holladay (2010)

Os autores sugerem um sistema de categorias com tipos de crise, que podem ser
vinculadas com a resposta a crise. No entanto, apds o refinamento da teoria inicial,
deixam as nove categorias de crises identificadas anteriormente (rumores; desastres
naturais, malevoléncia, acidentes e transgressfes) para as classificar em apenas trés
clusters, como sao designadas pelos autores: “vitimas”; “acidentais” e “intencionais”. Os
trés tipos de crise tém uma estrutura idéntica, sdo baseadas nas atribui¢cdes feitas pelos

publicos a organizacdo quanto ao seu grau de responsabilidade pela crise,

90



representando niveis crescentes de atribuicdes. Isto vai permitir usar estratégias

similares para enfrentar crises dentro do mesmo cluster.

De acordo com a SCCT, os tipos de crise geram atribuices de responsabilidade, ou
seja, a medida que as atribui¢cdes de responsabilidade da crise aumentam, os gestores
de crise devem procurar usar estratégias de resposta que progressivamente aceitem
mais responsabilidade pelos acontecimentos. A figura 6 esquematiza e resume o
modelo da atribuic&o de responsabilidade consoante os trés tipos de crise propostos por
Coombs (2010):

Resposta Defensiva - Responsabilidade
ry 'y

T
Vitimas g -
- e
o

Acidentais [Qugly + e
Intencionais EEEE

= 7. Pedido de desculpa —_—

Resposta Acomodativa + Responsabilidade

Figura 6 Ligagédo entre os tipos de crise e as estratégias de resposta.

Tipo de crise

ejsodsal ap opojy

Adaptado de Coombs (2010).

Ao delimitar o tipo de crise estabelece-se a ameaca basica apresentada pelo

acontecimento negativo.
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A segunda fase deste processo, passa por determinar se existe algum dos fatores
intensificadores da crise que possam alterar as atribuicdes feitas pelos publicos e

intensificar a ameaca a crise. Coombs (2015) identifica dois fatores:

1. O histérico de crise da organizacao, em que é feito o levantamento e andlise da

situacdo da organizacdo no ambito das crises (verifica-se a organizacao ja
passou por varias crises, que tipo de crises e se estas foram semelhantes). O
histérico da organizacédo vai permitir estabelecer um padrao de comportamento
- organizacdes com antecedentes de crise vao ter maior probabilidade em voltar
a passar por uma crise, 0 que leva a que o0s publicos atribuam maior
responsabilidade pela crise.

2. A reputacdo anterior, refere-se a analise da resposta dada pela organizagéo

perante uma ou varias crises no passado e de que forma foi feita a gestdo das
partes interessadas — as organiza¢cdes com ma reputacdo no passado é-lhes
atribuida maior responsabilidade pela mesma crise que uma organizagdo que
ndo tem historico de acontecimentos negativos ou prima por uma reputacao

eximia e positiva.

Apo6s terminadas as duas fases do processo, ou seja, findo determinado o tipo de
crise e analisada a existéncia dos fatores intensificadores da crise da organizagao,
€ assumida a necessidade de recuperar e reestruturar a imagem da organizagao.
Desta forma, surgem as estratégias de resposta capazes de intervir ao nivel da
reparacdo da imagem e na gestdo das reacdes das partes interessadas (Coombs,
2014). A SCCT argumenta que toda a resposta a crise deve comecar com a
instrucdo e o ajuste das informagfes. A instru¢cdo de informagcdes as partes
interessadas vai permitir enunciar de que forma todos os envolvidos se podem
proteger e salvaguardar perante a crise. Ja o ajuste de informagdes auxilia o publico
a lidar psicologicamente com a crise (Coombs, 2010). Apos fornecidas e ajustadas
todas “as respostas necessdarias a protecao fisica e psicoldgica dos individuos
afetados pela crise” sdo colocadas em pratica as estratégias de reparacao da
reputacao (Toniolo & Gongalves, 2020, p.76).

Com base em pesquisas anteriores (figuras 5 e 6), Coombs (2015) estabeleceu uma
lista de estratégias de resposta que compdem o modelo da Teoria Situacional de
Comunicacdo de Crise definindo trés estratégias primarias e uma suplementar.

Como acbes primarias elencam-se:

1. Negar — as estratégias de negagado procuram minimizar a responsabilidade da

crise e/ou reduzir a importancia dada ao acontecimento. Estas incluem:
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a. Atacar — confrontar a pessoa ou grupo que faz acusacao;
b. Negar — assumir que a crise néo existe;

c. “Bode expiatério” — atribuir a culpa a terceiros.

2. Diminuir — as estratégias de diminuicdo sdo usadas para situagdes em que a
organizacao perde o controlo da situacdo e tenta demonstrar que a crise nao é
tdo grave como efetivamente parece. Estas estratégias incluem:

a. Desculpa — minimizar a responsabilidade da organizacdo procurando
negar a intencdo de causar danos/e alegando incapacidade para
controlar os eventos que decorreram da crise;

b. Justificagcdo: minimizar os danos percebidos causados pela crise.

3. Reconstruir — as estratégias de reconstrucao criam atitudes novas e positivas
guanto a reputacdo atravées da recompensa material ou simbdlica. Estas
estratégias abrangem:

a. Compensacdo — recompensar em dinheiro ou oferecer presentes as
vitimas;
b. Desculpa — assumir total responsabilidade pela crise e pedir perdao as

vitimas.

As estratégias suplementares ou de reforco sdo consideradas estratégias de

oportunidade e devem ser utilizadas em conjunto com as estratégias primarias:

4. Reforco — as estratégias de reforgco procuram agregar informacdes positivas
sobre a organizagao elogiando os outros e/ou lembrando o publico do seu bom
desempenho anterior:

a. Lembrete - informar as partes interessadas relativamente ao bom
desempenho anterior da organizacgao;

b. Gratidao - elogiar os stakeholders e/ou relembrar os bons trabalhos e as
boas ac¢bes realizados no passado pela organizacao;

c. Vitimizacdo — lembrar as partes interessadas de que a organizacdo

também é uma vitima da crise.
Parafraseando Coombs (2010, p.41):

the three primary strategies vary in focus from trying to protect the organization
to helping the crisis victims — the level of accommodation. Crisis managers select

the reputation repair crisis response strategies based upon the threat presented
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by the crisis. As the crisis threat increases, crisis managers should use
progressively more accommodative crisis response strategies. The victim crisis
types can be managed using instructing and adjusting information. An accident
crisis can add justification and/or excuse to the instructing and adjusting
information. An intentional crisis or accident crisis with an intensify factor warrants
an apology and/or compensation added to the instructing and adjusting

information.

5.2.2. Teoria de restauro da imagem — por W. Benoit

A Teoria de Restauragdo da Imagem, mais tarde denominada por Benoit “Teoria do
Restauro da Imagem (Benoit & Pang, 2008) parte da premissa que a imagem é
essencial tanto para individuos como para as organiza¢des. Quando essa imagem sofre
um ataque e a organizacdo é acusada enquanto responsavel pelo evento negativo ou
entendida como tal pelos publicos, sdo necessarias estratégias discursivas de
autodefesa para proteger, manter e reforcar a sua reputacdo. Para Benoit (1997) um
ataque a imagem pode ser causado por dois fatores: (1) o acusado é responsabilizado
pelo ato ou (2) esse ato é ofensivo. Na realidade, o que esta em causa nado é a
responsabilizacdo do ato em si, mas o que é percecionado pelo publico. Portanto, para
entender a base da teoria apresentada é necessario compreender que as percecdes
sdo mais importantes do que a realidade. Caso a organizacdo néo seja efetivamente
responsavel pela crise, vai permitir interferir positivamente na resposta a crise e
consequentemente na imagem da organizagdo. Contrariamente a grande parte das
teorias de Comunicacdo de Crise que se centram nas tipologias de crise e nas suas
fases, a IRT centra-se nas opcdes de mensagem. Benoit (1997) identifica cinco
categorias de opcdes discursivas utilizadas pelas organizacdes em situacdo de crise:
negar, fugir a responsabilidade, reduzir o grau de ofensa, a¢édo corretiva e mortificacao,

como esquematizado de forma sucinta na figura 7:
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- Negacdo - Inexisténcia do problema;
» Transferéncia de culpa - Acusa terceiros

2 Fugir a responsabilidade

- Reagdo a uma provocacdo - Resposta ac ato ofensivo
» Vitimizagao - Falta de informacao ou capacidade

» Acidente - Minimiza a culpa

- Boas intencgdes - Gera boas actes

s 3 Reduzir o grau de ofensa

- Fortalecer - Enfatiza boas actes ja realizadas, fortalece os
sentimentos positivos do pl.'lbﬁco & compensa os negativos;

« Minimizar - O ato ofensivo ndo & grave, minimiza sentimentos
negativos

- Diferenciar - O ato € menos ofensive, manutencéo preventiva;

= Transcender - Coloca o ato ofensivo num contexto favoravel,

- Atacar - Procura reduzir a credibilidade co acusador;

» Compensar - Reembolso da vitima

N 4. Acao corretiva

*Planc para resolver ou prevenir o problema

5. Mortificacéo

*Pedido de desculpas pelo acto ofensivo

Figura 7 O esquema de resposta a crise.

Elaboragéo prépria a partir de Benoit (1997).

A teoria de Benoit (1997) materializa-se através de um esquema de respostas, que 0
autor intitula de “estratégias de reparacao de imagem” e em que se pode observar os
principais tipos de estratégia de comunicacéo a colocar em pratica tendo em conta o
grau de responsabilizacdo da organizagao pela crise. No entanto, embora se revele uma
das primeiras teorias e mais importantes para a comunicacdo de crise, 0 autor
esclarece, mais tarde, que o0 seu campo de atuacdo ndo é a comunicagao de crise em
especifico mas a comunicacdo em geral, com objetivo de melhorar a reputacdo
manchada pelas criticas e transformar a percecao da ofensa tanto no campo privado,

enquanto individuo, como no coletivo, as organizagdes (Idem, 2015).

Embora as duas correntes sugiram estratégias diferentes de reacdo a crise, ambas
procuram reparar a imagem das organizagBes utilizando estratégias de forma a
influenciar a percecdo dos publicos sobre o grau de responsabilizacdo da crise. No
entanto, a IRT parte do ato ofensivo em si de forma a alterar a percec¢éo que o publico
tem/ficou da organizacdo. Benoit (2015) afirma que com a implementacdo das
estratégias de reparacdo da imagem é possivel reparar a reputacédo da organizacao na
totalidade, embora que na grande maioria das vezes, 0 objetivo s6 é alcancado
parcialmente, podendo o discurso de reparo da imagem ser também usado

preventivamente, procurando evitar acusacgoes.
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5.3. Instrumentos de comunicacédo de crise

A abordagem por etapas da gestdo de crises defendida pela maioria das teorias
analisadas constitui um enquadramento ideal para permitir unificar orientacdes sobre as
melhores estratégias a adotar perante uma crise. Tal enquadramento permite aos
gestores de crises ponderar nas varias op¢oes disponiveis e situar as suas decisoes.
Independentemente do grau de intensidade, do tipo ou da responsabilidade atribuida a
crise, € possivel, para a organizacdo envolvida, limitar os danos, demonstrar
fidedignidade, salvaguardar as relagées com os stakeholders e reparar a sua imagem
protegendo e garantindo a sua credibilidade e reputacdo. Para isso, é necessario o
envolvimento do maior numero possivel de decisores de topo da empresa bem como os
acionistas, trabalhadores e clientes, de forma a garantir unanimidade no comportamento
demonstrado, que interna quer externamente. Apos garantir o envolvimento de todos, a
organizacdo estd capacitada para enfrentar eficazmente qualquer situacao de crise
(Lampreia, 2007).

5.3.1 Os meios humanos - A equipa de gestdo e comunicacado de crise

A equipa de gestao de crise (EGC) regularmente designada como “comité de crise” deve
estar previamente formada, ou seja, esta deve ser constituida antes da crise despoletar.
No entanto, como grande parte das empresas ndo atuam preventivamente, ttm como
primeira tarefa a designacédo dos membros da equipa de gestdo. Define-se EGC como
0 “ grupo de pessoas responsaveis, perante uma situacao de crise, pela definicdo dos
objetivos e do plano de atuag&o a seguir, assumindo a gestdo de todas as acdes de
comunicacéo que serdo efetuadas na sequéncia do evento” (Caetano, Vasconcelos &
Vasconcelos (2006, p.49). Forni (2019) acrescenta que este conjunto se constitui por
um pequeno grupo de pessoas (entre 5 a 12 pessoas) com cargos estratégicos e areas-
chave, com objetivo de ajudar a planear e administrar as crises. N&o precisa ter uma
estrutura formal, mas um carater permanente e disponibilidade 24 horas por dia,
incluindo fins-de-semana e feriados, pois uma crise ndo tem hora nem local para
acontecer (Lampreia, 2006). Habitualmente os elementos que o constituem séo
funciondrios das organizagbes que cumulativamente exercem as suas atividades

habituais com a gestdo de crise, ndo recebendo nenhuma retribuicdo extra. Como
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carateristicas primordiais, os elementos da EGC devem ser inteligentes, ageis e
acessiveis (Leighton & Shelton, 2008), criativos, com poder de decisdo, visdo e
conhecimento técnico (Pina, Cunha, Rego, Neves, & Cabral-Cardoso, 2016), aptidao
para trabalhar em equipa, com capacidade para ouvir e lidar com o stress (Coombs,
2015).

Regester (2005) defende a existéncia de trés equipas para a gestao da crise: o comité
central; a equipa de controlo da crise e a equipa de comunica¢do. O comité central deve
ser constituido pelos quadros superiores das organizacdes como diretores, gestores ou
acionistas, cuja funcdo se centra em conduzir a empresa no momento de instabilidade,
n&o tendo presenca permanente no comité. A equipa de controlo da crise e a equipa de
comunicacao sao atribuidas fungbes permanentes, pertencendo-lhes a ardua tarefa de
preparar e implementar a resposta a crise. Na tabela 15 pode-se observar de forma

sucinta as fun¢des atribuidas a cada equipa que compde o comité de crise:

Tabela 15 As func¢des das equipas do comité de crise.

Elaboracao propria a partir de Regester & Larkin (2005, pp. 200- 201).

Comité central

Equipa de
comunicacao

* Membros ndo * Membros » Garante a gestao dos
permanentes mas permanentes; relacionamentos
sempre informados; * Preprar e primordiais da

* Aprovagéo de implementacép da organizagéo com os
orcamentos; resposta operacional; publicos;

+ Comunicagéo de alto * Faz a ponte/ligacéo * Arquitetar
nivel; ao comité central; argumentacoes;

» Defesa da posicao *Esta presente no local *Hierarquizar e
junto de seguradoras; dos acontecimentos organizar mensagens:

* Ligacdo com os * Selecionar
advogados; instrumentos de

« Aconselhamento comunicagao para

colocar em pratica a

estratégico; -~
g estratégia adotada

» Garantir que o diretor
da organizacao tem
informacéao atualizada
e fidedigna;

*esta na sede da
organizacao
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Nenhuma das equipas € mais importante que outra ou ocupa um lugar superior na
hierarquia. Sado grupos com missdes especificas, integradas e complementares.
Portanto, a sua estrutura hierarquica, independentemente dos cargos ocupados na
organizacao divide-se apenas em dois escalfes de responsabilidade. Na figura 8 é

apresentada a estrutura de um comité de crise proposto por Forni (2019):

Relacdes Servigos Recursos-

Porta-voz Seguranca

publicas Juridicos Humanos

Figura 8 O Comité de Crise.

Elaboracéo prépria a partir de Forni (2019).

A dimensédo do comité ndo deve atrapalhar as tomadas de decisdo necessarias no
eclodir da crise. Um comité constituido por um grande ndimero de pessoas e varias
categorias de responsabilidade ndo vai permitir que a comunicagdo entre 0S seus
membros seja rapida. A disseminacdo da informacédo dentro dos membros da equipa
néo pode perder forca e velocidade ao percorrer os varios escalfes de responsabilidade.
Lampreia (2006) defende uma estrutura em “ancinho” com um chefe e todos os outros
elementos inseridos numa Unica linha de operagfes. Cada membro deve ter uma funcao
individual e especifica no campo que atua, sendo-lhe atribuido um substituto, caso o

elemento principal ndo esteja disponivel.

Ao coordenador do comité, é-lhe concedida a decisdo de convocar o gabinete de crise
sempre e quando necessario, ou seja, € o responsavel pelo alerta de crise e por antever
e prever o inicio das crises face as evidéncias que sejam partilhadas. Ainda que néo
pertenca a dire¢cdo da organizacao, este deve ser nomeado por ela e deve ter acesso
imediato e direto aos seus membros de forma a poder obter apoio e diretrizes sobre as
decisbes a tomar, garantindo-lhe autonomia suficiente para, posteriormente, agir em
conformidade. Regra geral, o coordenador do comité é alguém com muita credibilidade
dentro da organizacdo e deve ser aceite pelo grupo de trabalho de forma a exercer
autoridade sobre os demais, garantindo a execucdo e cumprimento das decisdes e

estratégias selecionadas pela equipa de trabalho.
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O porta-voz € o representante oficial da organizacéo, intervindo em nome desta em
acontecimentos publicos com objetivo de emitir mensagens com fins organizacionais,
num determinado contexto e tempo (Reis, 2015). Profundo conhecedor da empresa, dos
negocios e da situacdo da crise, deve atuar como “voz unica” (Coombs, 2014)
procurando gerir todas as declaragbes com os 6rgdos de comunicagdo social,
centralizar a comunicacdo e evitar discrepancias e divergéncias do conteudo
informativo. No entanto, a funcdo de porta-voz ndo deve ser apenas atribuida a uma
pessoa. Cada organizagdo deve ter varios porta-vozes, mas a comunicacao deve ser
dirigida de forma consistente, independentemente da pessoa que representa a
organizacao no momento. Varios porta-vozes podem comunicar a uma sé voz (Coombs,
2018). Este cargo, inserido na EGC, deve ser preparado antes de dar uma entrevista ou
fazer qualquer declaracéo publica. N&o é suficiente conhecer e dominar o contetdo dos
assuntos da empresa, € necessaria formacgéo e treinamento especifico para comunicar
com os media. Segundo Bloch (2013) uma comunicagéo eficiente em época de crise

deve orientar-se por alguns principios basicos:

estar presente no local do evento o mais rapido possivel;

e ter um Unico porta-voz;

e ser 0 mais claro, sincero e transparente possivel;

e cingir-se aos factos;

e falar apenas do que se sabe e ndo criar especulagdes;

e impedir a disseminacéo de informagdes incompletas e contraditérias;
e adaptar as informacdes aos publicos;

e dizer apenas a verdade, sem mentiras ou omissoes;

e Vver 0s potenciais opositores como parceiros;

e explicar e informar de forma simples e precisa;

e coeréncia entre as informacdes partilhadas e as atitudes tomadas;

e evitar contradi¢des.

A selecdo da funcédo de porta-voz deve ter em conta competéncias psicolégicas e
psicossociais de comunicacdo. Contudo, ter essas competéncias ndo é suficiente.
E necesséario que o porta-voz tenha a capacidade de as transmitir perante os 6rgaos
de comunicacdo e os publicos. Segundo Freitas (2011, p.3) “quando conhecemos
alguém pela primeira-vez, o nosso cérebro precisa de sete segundos para construir
uma imagem dessa pessoa”. Portanto, tudo o que o porta-voz transmite durante as
declaragdes publicas, seja através dos elementos verbais (o discurso, a mensagem)

ou nao-verbais (a sua postura, atitude e imagem) pode prejudicar a reputacdo da
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organizacao e conseguentemente agravar a crise. Logo, existem alguns aspetos
essenciais a ter em conta na funcdo de representante da organizagdo. Coombs
(2018) distingue quatro tarefas essenciais para o porta-voz: (1) ter uma imagem
agradavel perante a camara; (2) responder as questdes dos media com eficacia; (3)
apresentar as informacdes com clareza e (4) lidar com perguntas dificeis. A primeira
funcado que o autor atribui, reflete um conjunto de habilidades de entrega que auxilia
0 porta-voz a atingir importantes objetivos na crise, tais como, controlar a crise
através de elementos ndo-verbais. Esses objetivos sdo alcancados através do modo
como este exple e apresenta a informacéo relacionada com a crise, ou seja, a forma
como o conteudo da mensagem é divulgado vai influenciar como este é interpretado
pelo publico. Logo, o porta-voz deve transmitir uma atitude amigavel, atenciosa,
simples, confiante e auténtica, procurando passar emoc¢des positivas. O recurso as
emocdes positivas permite criar uma ligagdo com o publico. A emogéo é um forte
aliado a mudanca de atitudes e opinides, pois muitas pessoas tomam decisfes
guase exclusivamente baseadas no que sentem (Amaral N. , 2019). A confiancga,
enquanto elemento ndo-verbal, advém da clareza da mensagem, da capacidade de
manter um fio condutor ao longo da comunicagdo. No entanto, ao auxiliar um
discurso confiante a gestos e movimentos suaves com as maos e bragos vai permitir
ao porta-voz transmitir seguranca. Estabelecer um bom contacto visual pode
demonstrar foco, atencdo, interesse e sinceridade (Amaral, N. 2019). A
autenticidade do discurso também vai permitir “criar um escudo da verdade” e
transmitir uma mensagem forte e positiva da organizacédo. Se o publico acreditar no
porta-voz, a sua reagdo vai ser clara e imediata. Coombs (2018) recorrendo a
pesquisa de Claeys & Cauberghe, em 2014, foca também o tom de voz e a velocidade
da fala como competéncia de entrega de um porta-voz afirmando que um tom mais
baixo é entendido como mais poderoso, enquanto que, um tom de voz mais alto é
considerado mais sincero. Desta pesquisa concluiu-se que em comunicacao de crise,
as partes interessadas tém preferéncia por um tom de voz poderoso na resposta inicial,
pois inspira confianga, enquanto nas respostas posteriores, ou seja, no pés-crise, dao
preferéncia a um tom de voz menos poderoso. Através das competéncias de entrega
pode-se afirmar que a expressao corporal e facial também contribui para aumentar a
percecdo de competéncia (Braz, 2019) A segunda tarefa atribuida ao porta-voz centra-
se na resposta as perguntas. Este precisa responder sempre as questdes colocadas.
Deve procurar evitar a célebre frase “sem comentarios”, pois as partes interessadas
tendem a atribuir responsabilidade a organizacdo quando esta se recusa a fazer
declaracdes e esclarecimentos sobre um acontecimento. A falta de comunicacgéo é

entendida como uma mensagem negativa e pode despoletar especulacdes, a
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multiplicacdo de boatos e a desconfianca em relacéo a organizacéo (Bloch, 2013). Para
evitar a disseminacdo de informacdo n&o credivel ou especulativa € necessario
transmitir uma comunicagdo proactiva, clara e responsavel. Uma comunicacao eficaz
faz-se através da resposta as perguntas que sdo colocadas pelos 6rgaos de
comunicacgao (Coombs, 2018). Logo, a organizagdo deve priorizar a comunicagcdo com
0os media e responder, sempre que possivel, as solicitacdes de entrevistas no prazo
pedido. O representante da organizacdo deve ser cordial e evitar conflitos com os
jornalistas, concentrando-se na mensagem a transmitir, de forma a informar sobre os
factos ocorridos e evidenciando no seu discurso quais as a¢fées que a organizacao esta
a tomar perante a crise. (Regester & Larkin, 2005). Deve também, enquanto porta-voz
e independentemente do tipo de crise estabelecer uma ordem de assuntos. Alguns
autores defendem que o porta-voz deve priorizar contetdos através da seguinte ordem

decrescente (Idem, 2005):

e Primeiro as pessoas, ou seja, deve haver por parte da organizagdo uma
preocupacdo em demonstrar compaixao pelas vitimas ou possiveis danos.
Posteriormente, deve referir e destacar as possiveis consequéncias para 0s
envolvidos (funcionarios ou potenciais vitimas da situacéo;

e Danos materiais, em primeiro lugar falar sobre as perdas das vitimas e s6 depois
as perdas para a organizagao;

e Perdas financeiras, € essencial assumir uma atitude de preocupacdo e de

responsabilidade, através de um discurso claro e preciso.

A terceira tarefa prende-se com a apresentacéo das informacdes de forma clara. Isto
€, apresentar um discurso com vocabulario cuidado, mas recorrendo a uma
linguagem simples com uma sequéncia légica, para que qualquer pessoa possa
compreender. Tudo isto, vai possibilitar uma maior compreensdo por parte dos
publicos. Amaral, N. (2019, p.122) denomina esta técnica como “dar o dois e o outro
dois e esperar que o publico consiga concluir que tem que somar os dois algarismos
e chegar ao quatro”. Portanto, uma declaragdo do porta-voz no momento de crise
ndo pode ser caraterizada por uma linguagem técnica, exaustiva e carregada de
pormenores para que o publico compreenda a sua mensagem. A mensagem certa
deve recorrer a todos os factos conhecidos até ao momento do evento, a nidmeros
verdadeiros sobre as vitimas, a danos e prejuizos para os envolvidos bem como
deve trazer a expetativa do tempo de resolucdo do problema, principalmente se este
causou grandes alteracGes nas atividades normais (Forni, 2019). A esséncia da

terceira tarefa do porta-voz proposta por Coombs (2018) reside na necessidade que
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0 publico tem em captar a mensagem para compreender 0 que aconteceu e

posteriormente atribuir responsabilidades.

Quanto a necessidade de responder a perguntas dificeis, o porta-voz deve aprender a
reconhecer e identifica-las de forma a responder adequadamente. Segundo o autor,
existem cinco tipos de perguntas que podem levar a ineficacia do seu desempenho
perante os 6rgaos de comunicacdo social, seja em entrevistas ou conferéncias de
imprensa: (1) a frequéncia excessiva de perguntas; (2) as perguntas multiplas, pedindo
varias informagfes ao mesmo tempo; (3) perguntas baseadas em informagdes falsas e
por ultimo, (4) perguntas de escolha multipla com op¢des de resposta inaceitaveis. O
reconhecimento dessas questfes pode ser alcangado atraves da prética e preparacao,
nomeadamente o media-training, um processo de treino de alta performance de
desempenho no contato com os media que visa aperfeicoar a capacidade de um porta-
voz se relacionar com os jornalistas (De Waele, Claeys, & Opgenhaffen, 2020). A figura
9 apresenta técnicas para comunicar com eficacia perante as questdes colocadas pelos
media:

1. A frequéncia excessiva de perguntas:

*0 porta-voz pode escolher a que parte da pergunta responder;
seleciona a que se encaixa melhor de acordo com a mensagem que se
pretedende difundir.

2. As perguntas multiplas:

*0 porta-voz pode abordar todas as partes da questdo; ao responder a
todas ou a partes da pergunta deve enumerar cada uma delas.
Estruturar a resposta ajuda a esclarecer o publico;

* 0 porta-voz deve informar que o tempo para responder a pergunta é
mais longa do que o normal;

* se 0 porta-voz nao poder responder a questéo deve explicar porqué

3. As perguntas baseadas em informacdes falsas

+O porta-voz deve certificar-se que as informagdes falsas sao anuladas
durante a conferéncia de emprensa ou entrevista.

4. As perguntas de escolha multipla com opcdes de resposta inaceitaveis

*0 porta-voz deve explicar que as opgdes ndo sdo razoaveis e
desenvolver uma opg¢ao que aproriada a pergunta.

Figura 9 Como responder a perguntas dificeis.

Adaptado de Coombs (2018), Stewart & Cash (1997), Nicholas (1995).
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Lampreia (2007) sugere para além do porta-voz um elemento denominado interlocutor,
responsavel por contactar os meios de comunicagéo social com objetivo de preparar e
organizar a atuacdo do porta-voz. Esta funcao é atribuida a um membro externo a
empresa, representada por um gabinete de comunicacgéo, através de outsourcing. A
vantagem da funcdo de um interlocutor prende-se no facto de que a sua intervencéo
ndo é considerada declaracdo, pois este € externo a empresa. As principais funcfes
deste membro centram-se na obtencado de informacao, explicacdo da situacéo, decisdo
guanto aos meios de comunicacao social, transmissdo e seguimento das informagdes

recolhidas, e gestao de entrevistas e declaracdes publicas.

Fearn-Banks (2010) da enfase a comunicacdo de crise ao atribuir ao campo das
Rela¢Bes Publicas todas as tarefas associadas a comunicagdo. Enquanto membro da
EGC, a autora define como principais tarefas de um profissional de RP numa equipa de
gestdo de crise: a notificagcdo de crise a equipa de comunicacdo de crise; investigar,
avaliar e disseminar informacdes para os diferentes publicos-alvo; desenvolver
documentos para os 6rgaos de comunicagdo social, nomeadamente press-releases,
briefings, etc; trabalhar paralelamente com o porta-voz de forma a organizar todas as
informac0des e prepara-lo para as declaracdes publicas. Essencialmente, é a funcao de
RP, que é atribuida a habilidade de escolher os canais mais adequados para atingir o
publico-alvo com mensagens apropriadas (Tench & Yeomans, 2013). Perante uma
situagdo de crise as RP visam construir uma relacdo de beneficios matuos entre as
instituicdbes e os diferentes publicos através da divulgacdo da sua mensagem de
maneira efetiva, originando uma percecao positiva da organizacéo. Portanto, a acdo das
RP prevé e gere os conflitos e crises que surgem nas organizagfes utilizando a
comunicagdo com 0s publicos como ferramenta para reduzir as ameagas de uma
potencial crise (Seeger, Sellnow, & Ulmer, 2001). Tendo em conta que a opinido publica
€ a representacdo do pensamento do publico, o profissional de RP n&o pode
negligenciar a divulgacdo da informagdo aos seus publicos pois estes,
consequentemente, formardo a opinido publica. No entanto, segundo Fearn-Banks
(2010) a eficicia das RP ndo é alcancada so através da mera divulgacao da mensagem.
Atualmente, as taticas das RP durante as crises concentram-se no planeamento
estratégico (pré-evento, logistica, coordenacéo de redes, aceitacdo de incertezas); nas
estratégias pré-ativas (formacdo de parcerias, ouvir as preocupacdes do publico, ter
uma atitude transparente e honesta) e na resposta estratégica (ser acessivel aos media,
comunicar compaixao e procurar a autoeficacia) (Littlefield et al, 2010). A melhor pratica
da crise envolve todas as estratégias na forma de avaliacdo continua e na atualizacdo

dos planos de crise através de abordagens de processo e desenvolvimento de politicas
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A EGC embora dividida em trés grupos é transversal e comunica entre si. Sao atribuidos
cargos especificos em diferentes areas que de forma conjunta atuam consistentemente
para 0s mesmos objetivos: ultrapassar a crise. E imprescindivel ter pessoas de
diferentes areas que representem as varias prioridades da organizacdo para que
durante a crise possam ser identificados, estruturados e resolvidos todos os problemas
da organizacao (Herman , Dutch , Howitt, & Giles, 2020).

Deve ser atribuido um local de comando dentro da organizacao a partir de onde o comité
de crise se reline e toma as principais decisdes. Caso seja pertinente e necessario,
também se podera optar por estabelecer um local no sitio do evento. Caetano,
Vasconcelos & Vasconcelos (2006) sugerem uma lista de equipamentos que a sala de
comando deve providenciar para o decorrer da crise: equipamentos de escritorio;
telefones; listas de contatos; televisdes, leitores de CD e DVDs; computadores;
impressoras, quadro de parede; calendario; mapa da cidade ou pais; dossiers de
imprensa e brochuras, bem como todos os planos de emergéncia e simulacdes feitas

anteriormente com a descrigdo dos procedimentos e decisdes tomadas.

A preparacdo das situacdes de emergéncia e de crise devem ser previamente
organizadas e preparadas, tendo em conta que estas podem ocorrer em qualquer altura.
Para que a resposta e o desempenho dos membros do comité sejam eficazes é
necessario fazer simulagdes anuais, para que a EGC aprenda a tomar decisbes em
contexto em que carecam dados e informacdes e em que 0s acontecimentos decorram
rapidamente, sendo assim testadas as capacidades de gestdo e tomadas de decisao
dos véarios membros que compdem o comité de crise. A preparacdo para a crise vai
permitir “verificar e validar o plano de crise, os procedimentos e os sistemas de resposta
previamente organizados, fornecendo as indicagfes para as eventuais modificagdes ou

adaptacbes que se tornem adequadas” (Lampreia, 2006, p.72).

5.3.2 Os meios materiais — O manual de crise

O manual de crise é um instrumento de apoio a gestdo da crise que contempla e
menciona as principais diretrizes e instru¢des basicas de forma a minimizar os efeitos
negativos perante uma crise, independentemente da sua tipologia ou do motivo que a
desencadeou. Na forma de um plano atualizado e relevante para o modelo de negécio
em questdo, o documento deve ser pratico, de facil acesso e consulta rapida de forma

a otimizar a sua operacionalidade (Lewis , 2020).
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Os membros do comité de crise devem procurar estar familiarizados com o0 seu
contetdo, conhecer os seus principios base e as linhas orientadoras que estédo
contempladas, bem como as politicas de resposta e todos os procedimentos a adotar.
Portanto, o0 manual deve estar na posse de cada membro do comité e ndo deve ser
exclusivamente de utilizag&o digital. Certas crises impedem o0 acesso a computadores
ou internet (Fearn-Banks, 2010). Caetano, Vasconcelos & Vasconcelos (2006)
estruturam como principais objetivos do manual: a preparagédo dos colaboradores da
empresa para saber responder a crise quando a imagem e reputacao da organizacao é
colocada em causa e é necesséria a resposta adequada; definir o enquadramento de
atuacéao dos diferentes membros da empresa, as principais mensagens a transmitir e de
que forma as difundir tendo em conta os diferentes papeis dos publicos (internos e
externos); a formagéo especifica aos membros envolvidos da organizagdo no combate
a crise sobre a intervencdo adequada a adotar através de cenarios hipotéticos,
preparando porta-vozes e técnicos de Relagfes Publicas para atuar perante os 6rgaos
de comunicagdo social, através de praticas e exercicios como perguntas e respostas
aos orgaos de comunicacao social e por ultimo, definir os colaboradores que véao fazer
parte da EGC.

Embora existam diferentes modelos do documento, alguns contetdos sdo abrangentes

a qualquer manual de crise:

1. Introducdo: pequena apresentacdo da empresa com a descricdo da atividade
(historico, principais linhas de atuacédo; misséo e valores, volume de negdécios e
funcionérios. Bloch (2013) sugere que esta apresentacdo possa ser também o
kit de imprensa, que é utilizado para fornecer informagfes essenciais aos
publicos externos, nomeadamente aos jornalistas;

2. Lista com os membros do comité de crise, a descricdo das responsabilidades a
executar em situagao de crise e principais tarefas,

3. Listas dos contatos dos membros do gabinete de crise (home, cargo na empresa,
e-mail e numero de telefone profissional e pessoal);

4. Listas de todos os colaboradores e consultores externos, bem como a indicacéo
de quais os publicos respeitantes a cada tipo de crise;

5. Bases de dados dos contatos de todos os envolvidos na crise, incluindo os
contatos urgentes e os 6rgaos de comunicacgao social (por exemplo bombeiros,
policia, politicos, fornecedores, clientes, seguradoras, jornalistas, etc);

6. Procedimentos de alerta (resumo executivo dos procedimentos para que toda a
organizacdo atue de forma unificada - definir quem e como; alertar os

intervenientes na gestdo de crise, como recolher informacdes e informar as
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pessoas certas e responder eficazmente. Segundo Fearn-Banks (2010) devem
também constar critérios de avaliagdo de crise como a tipologia, o grau, critérios
para acionar o comité de crise e as regras para a disseminac¢ao e circulagdo da
informacéo;

7. Discriminacdo do plano de comunicagdo, ou seja, a matriz de mensagens,
checklists para lidar com os media, procedimentos para organizar conferéncias
de imprensa, materiais a distribuir aos jornalistas, regras de marcacdo de

entrevistas; perguntas tipicas dos 6rgédos de comunicacao social.

Embora o manual de crise ndo represente uma estratégia infalivel, permite fazer o
levantamento da informacdo imprescindivel para planear uma resposta ou varias
estratégias perante diferentes cendrios de uma crise. Atua também como medida
preventiva possibilitando criar uma série de vantagens no momento de atenuar 0s
efeitos provocados pela crise, nomeadamente, o proveito do fator tempo que é crucial
na resposta a crise. Uma resposta eficaz dentro do timing esperado € o resultado de um

trabalho profundo de planeamento e gestao.

5.3.3 Os meios materiais- O plano de comunicacgéo nas redes sociais

Com o avancgo tecnoldgico e a crescente utilizagcdo da internet por parte dos publicos e
das organizacdes, torna-se necessaria a criacdo e utilizacédo de estratégias de resposta
as crises em ambiente digital. Os novos desafios que sao colocados aos profissionais
de comunicacdo e Relacbes Publicas levam a que estes se adaptem e integrem
diferentes instrumentos de comunicac¢ao procurando tirar partido desta nova forma de
comunicar. A adaptacéo a esta realidade implica grandes transformacdes nos modelos
de comunicacdo que devem ser agora orientados por premissas como o contetdo,
alcance e empatia (Mendes et al., 2006). As organizacdes devem centrar-se na criacdo
e monitorizacdo de conteudos de forma a assegurar o controlo da mensagem durante
os periodos da crise. No universo online a qualidade do contetdo depende também da
qualidade da informacéo, que de certa forma auxilia a alcangar a confianga do publico,
levando a que este apresente maior disponibilidade para aceitar as mensagens da
organizacédo. No entanto, os meios de comunicacao tradicionais ainda séo vistos como
uma fonte privilegiada quanto a legitimidade da informacédo (Victorino, 2015). A
monitoriza¢do online permite manter as organizacfes atualizadas sobre tudo o que é
dito, quase em tempo real, representando um elevado potencial estratégico para

prevenir, detetar e evitar potenciais crises. Vai possibilitar também delinear estratégias
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de resposta desenvolvidas com base nas suas carateristicas, em funcdo do
momento/evento vivido, contribuindo para a identificac&o de perfis de risco ou assuntos
potencialmente indesejaveis que a longo prazo poderdo originar novas crises. A questao
do alcance, que esta fortemente relacionada com a capacidade de disseminacao da
informacgéo, deve integrar modelos de comunicagéo interativa que leve ao envolvimento
dos publicos procurando obter o feedback através do didlogo entre o publico e a
organizacdo. Quanto a ultima premissa apontada pelo autor, a empatia do publico é
alcancada através da relacdo de confianga e reputacdo positiva transmitida pela

empresa ou instituicao.

Neste contexto, 0 desafio que se coloca agora as organizagdes € que a resposta a crise
inclua também os social media, nomeadamente as redes sociais, como parte integrante
do PCC. As carateristicas das redes sociais, enquanto ferramenta de comunicagéo e
RP tornam-se ideais para colmatar a necessidade de imediatismo e velocidade que
caraterizam a gestao de uma situacao de crise. Perante esta, € nas redes sociais que
deve ser publicada e divulgada a primeira resposta/esclarecimento por parte da
organizacao (Santos D. , 2020). Os stakeholders simplesmente querem uma resposta
rapida, clara e consistente. Se a comunicacdo de crise feita através dos meios
tradicionais exige rapidez, nas redes sociais torna-se fundamental para assegurar que
a reputacdo da empresa seja mantida. Pode-se afirmar que o papel dos social media
numa crise passa por defender a imagem organizacional (Forni, 2019). Agora, através
das redes sociais é possivel transmitir mensagens instantaneamente, dando
oportunidade as organiza¢c6es de comunicar diretamente e sem intermediarios com as
pessoas-alvo. Num momento de crise, pode ser uma 6tima ferramenta para dissuadir a
opinido negativa dos intervenientes salvaguardando a imagem e reputagdo da
organizacdo. A melhor comunicacdo em redes sociais € aquela que se posiciona com
abertura para dirigir a conversa online durante e apés a crise, procurando dialogar de

forma positiva e produtiva (Snoussi, 2020).

Portanto, as estratégias de comunicacao através do mundo digital tornam o processo
comunicativo mais rapido, mais barato, permitindo igualmente melhorar o entendimento
do publico, alterar percecbes e comportamentos, bem como reduzir custos e ganhar
tempo mediante a utilizacdo correta das ferramentas disponiveis, tendo sempre em

conta a interagcdo de duas vias (Engracio, 2015, Mendes et al. 2006).

A aplicacdo de um PCC em ambiente digital bem como os instrumentos utilizados para
alcancar os objetivos pretendidos esta relacionada com os procedimentos tradicionais.

Tendo em conta as fases habituais do processo de gestdo de crise, como podemos
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observar no ponto 4.5 “As fases e o processo de gestdo de crise”, o plano de
comunicagdo aplicado digitalmente adquire 0 mesmo seguimento, apresentando novas
diretrizes que vado de encontro as carateristicas do online. As estratégias delineadas
para enfrentar uma crise no mundo virtual também se baseiam em trés momentos
cruciais, a pré-crise, crise e pos-crise (Gonzéalez-Herrero & Smith, 2010). O sucesso do
seu planeamento estratégico é assegurado pela correta identificagdo dos varios
estagios como: a identificagcdo de problemas/oportunidades (gestdo de assuntos), a
prevencdo e o planeamento, as agfes perante a crise e as aprendizagens no pés-crise.
A fase da pré-crise esta relacionada com a identificacdo e monitorizacdo de assuntos
gue poderdo contribuir positivamente para evitar as crises e que segundo Santos cit in
Mendes et al. (2006, p.212) permitem “desenvolver, proactivamente, politicas e
estratégias para minimizar impactos e maximizar oportunidades”. Assim, a gestao de
assuntos feita através da andlise da informacgé&o disponivel sobre a organizacdo, em
conjunto com a criagdo de formas de comunicacgdo e envolvimento com os publicos que
passam a ser medidas e controladas através de softwares vao permitir uma andlise
reputacional nos diferentes meios e plataformas. Logo, a analise da envolvente através
dos meios tradicionais associada a monitorizagdo que € proporcionada pelos novos
instrumentos, vao garantir o retorno dos investimentos. Segundo Marques (2020b) é
fundamental acompanhar as métricas, comparar desempenhos e ajustar a presenga
online para obter resultados. Assim, a monitorizagdo dos novos meios e instrumentos
pode atuar como forma de agéo preventiva no que respeita ao ambiente digital. No
entanto, o processo de monitorizagdo € transversal as trés fases. Numa fase de pré-
crise é utilizada através da gestdo de assuntos, enquanto acao preventiva, com a
possibilidade de identificar grupos de crises, delinear estratégias de resposta ou/e
preparar potenciais cenarios de crise. Durante a crise, pode ajudar a estabelecer
mecanismos que permitam alimentar conteidos através de indicadores que
reconhecam evidéncias de comportamentos e tomadas de decisdo dos publicos na
forma de interacao através de comentarios, opinides, gostos, etc (Santos cit in Mendes
et al. (2006). A fase pos-crise é considerada numa perspetiva relacional com a pré-crise
na medida em que o histérico das a¢gfes tomadas € cruzado com 0s novos assuntos a
monitorizar. Neste seguimento de ideias, Gonzélez-Herrero & Smith (2008) propdem um
modelo de gestdo de crise no mundo virtual, que é ilustrado através da figura 10. O
modelo propde e divide tarefas que podem e devem ser adaptadas consoante a area de

negécio e o tipo de crise:
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Planeamento e prevencdo

Crise

- Desenvolver um manual de crise online;

’ N ’ - Andlise rapida dos meios de comunicagdo
- Rever o servigo de monitorizacdo dos media para 0s p ¢

meios online; social e da cobertura online;

-Registar todos os nomes de dominio possiveis; - Ofimizagdo do motor de busca do website da
- Desenhar linhas de orientacdo para responder a organizacao;
rumores paseados na Web: - Menu com link direto para a informacéo de crise na
- Considerar a criagdo de uma extranet; pagina  principal  do site da  organizagao;

- Criar um site escondido ou dark site; ) Ligacoes para terceiros respeitaveis;
- Fornecer linhas de orientagdo para o uso da intranet; B Blogging;
- Atualizar listas de e-mail e bases de dados de - Obtencéo atraves da Web
contatos; - Considerar a implementacéo de
- Identificar influenciadores relevantes; ferramentas de chat;

’ . - tilizar w r ferecer informacga
- Controlar o desenvolvimento do website da empresa; Utilizar  a eb para oferece ormagao

. . . . terior nsumidores;
- Considerar o desenvolvimento de graficos, video e posterio aos consumidores;

ficheiros de audio: - Obter CEO’s para se dirigirem

) . o Iment (bli n Internet;
-Considerar contratar um parceiro de RP especializado pessoaimente aos publicos a ermet

em RP online: - Recursos  prontos  para  podcasting e

webcasting;

- Testar o plano de crise online;
Combinar 0s meios tradicionais com 0s

meios online;

/ Gestao de assuntos \

-Nomear recursos para as tarefas de gestdo de / Poés-crise \
assuntos,

- Estabelecer um sistema de alerta de monitorizagdo - Continuar a seguir o assunto;
online; - Pensar naqueles que ajudaram a organizagéo;

- Monitorizar os servicos de noticias online; - Atualizar a sala de imprensa online;

- Familiarizar a equipa com o mundo virtual; - Definir estratégias e taticas para

- Esbogar um mapa com os influenciadores online; reconstruir a reputacao;

\Considerar a criacdo de um blogue corporativy \ Avaliar o que aconteceu;/

Figura 10 O modelo de gestéo de crise no mundo virtual.

Adaptado de Gonzalez-Herrero & Smith (2008, p.146) e Diegues (2011).
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Para se poder definir uma estratégia de comunicacao digital, nomeadamente nas redes
sociais, € fundamental ter uma visdo alargada das possibilidades que as diversas
plataformas permitem. Conhecendo o seu funcionamento deve-se tragar um esbogo
com aspetos fulcrais para delinear a melhor estratégia. Marques (2020b) para facilitar
esse processo elenca seis aspetos a considerar numa estratégia de social media: (1) os
objetivos (reestruturar a imagem e reputacdo, ganhar notoriedade) (2) publico-alvo
(carateristicas sociodemograficas, estilos de vida, comportamentos e interesses); (3)
plataformas (escolher qual os social media que sdo utilizados pelo publico-alvo); (4)
conteudos (0 que se pretende comunicar e como o fazer); (5) recursos (definir
or¢camento, contratar profissionais; definir colaboradores da empresa) e ter em conta (6)
as meétricas (definir quais as ‘key performance indicator’ (KPI'S para monitorizar
resultados). Independentemente do objetivo estabelecido, a mensagem deve ser
ajustada a cada publico-alvo e utilizadas taticas adequadas as suas carateristicas,
comportamentos e expetativas. Uma estratégia digital focada numa comunicacao eficaz
baseia-se na producédo de conteudos de qualidade e na relacdo com o cliente, devendo
0 seu planeamento ser adaptado ao longo do tempo e em fungéo do avanco das novas
tecnologias e da alteracdo de comportamentos dos grupos ou individuos. Assim, a
escolha e selecdo da plataforma de social media a utilizar deve ir de encontro ao objetivo
do que se pretende comunicar e a sua mensagem deve adaptar-se a cada uma delas.
No caso de algumas redes sociais, € possivel reaproveitar alguns contetdos e publica-
los noutras plataformas. E importante utilizar ferramentas complementares de forma a

obter um desempenho superior no que respeita a interacdo e ligagdo com o publico.

5.3.4 O Facebook

Com mais de 2,6 mil milh6es de seguidores o Facebook é a maior e mais popular rede
social do mundo. A grande diversidade de tipos de contelido e a boa segmentacédo de
anuncios faz com que esta rede social seja utilizada por quase todos os setores e
atividades em Portugal. Do total da populacédo portuguesa, constituida por 10,2 milhdes
de pessoas, 83 % sdo utilizadores de social media através de telemdvel ou smartphone
(Margues, 2020b). Um estudo levado a cabo por Correia, Moreira, & Martins (2019) na
tentativa de encontrar um barémetro do perfil dos utilizadores do Facebook em Portugal
(n&o tendo como obijetivo caricaturar e admitindo uma viséo reducionista do estudo, mas

com um forte contributo para o debate académico e cientifico na procura de
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entendimento do fendmeno social) afirma que escolhendo aleatoriamente um utilizador

desta rede social, sera, tendencialmente:

um utilizador do género feminino, com até 30 anos de idade, habilitagcbes
académicas ao nivel do ensino superior, solteiro, sem filhos, que utiliza o
Facebook tanto em casa como no local de trabalho, escola ou universidade,
acede a este site de rede social pelo menos uma vez por dia, com periodos de
utilizacdo que ndo excedem os 30 minutos, tem o seu perfil visivel apenas para
0S amigos, e nunca acedeu ao centro de ajuda do Facebook (Correia & Moreira,

2019, p. 32).

J& numa vertente mais geral, Marques (2020b) diz que a faixa etaria dos utilizadores se
encontra em trés intervalos: os 18 aos 24 anos; dos 25 aos 34 anos e dos 35 aos 44
anos. As estratégias digitais das organizac¢des, sejam publicas ou privadas, procuram
estar junto dos seus publicos. E no ultimo ano, devido ao contexto histérico em que o
mundo se encontra, as plataformas de redes sociais ganharam um destaque maior ao
facilitarem a comunicagéo dos individuos em isolamento, tornando-se o principal canal
de ligagédo entre empresas e clientes. As redes sociais tiveram o importante papel de
minimizar o impacto do isolamento e das mudancas causadas pela crise (Raccoon
Marketing Digital, 2020). A construcéo de uma presenca digital tornou-se uma prioridade
das organizacdes. No entanto, esta deve ser estruturada, pensada e aplicada por
profissionais com competéncias transversais como a comunicacdo e um forte
conhecimento dos KPI'S de desempenho de cada rede. Para um desempenho
excelente da organizagdo na rede social Facebook é necessario conhecer as métricas
pelas quais se pode avaliar e garantir o desempenho de uma campanha de

comunicagao.

A tabela 16 apresenta as principais métricas e KPI'S a ter em conta na monitorizagédo e

gestdo na plataforma Facebook:
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Tabela 16 As principais métricas do Facebook.

Marques (2020b, p.97).

Métricas Desempenho

Fas/Seguidores Crescimento de fas

Alcance Crescimento de alcance
Interagdes Crescimento de interacao
Visualizacdes de videos Leads ou vendas geradas
Visualiza¢des da pagina Tempo de resposta mensagens

A melhor forma de gerar envolvimento e criar interacdo nesta plataforma € entregar valor
a audiéncia. Os utilizadores podem reagir e exprimir 0 que sentem através dos botées
“gosto, adoro, riso, surpresa, tristeza e ira”. Além de poderem interagir através do botao

“gosto” podem também responder com outros recursos.

A grande vantagem desta rede social, em detrimento das restantes, é o seu alcance e
o facto de ser muito acessivel no que respeita a sua utilizacdo, permitindo que as
pessoas registadas no Facebook possam aceder a partir de qualquer dispositivo ou
sistema operativo, incentivando a partilha e troca de informacfes onde quer que o
utilizador se encontre (Marques, 2020a). As carateristicas fundamentais que promovem
a comunicacdo desta rede social incluem um sistema de mensagens que permite
dialogos privados e um mural que permite comunicar publicamente. A pagina principal
exibe toda a informacéo relacionada com o perfil criado, podendo este adotar a forma
de pagina pessoal ou pagina profissional (Correia & Moreira, 2014). De forma
centralizada e atualizada em tempo real, as informagbes sao visiveis para os “amigos”
na rede ou fas das paginas. Na homepage é visivel um calendario personalizado de
eventos e um feed de noticias, onde os contetdos pessoais partilhados sdo mostrados
por ordem cronolégica. Os utilizadores podem publicar contetdos 360 e 3D em formato
de texto, imagem, video, videos em direto, hashtags, GIFs ou investir em publicidade
(Marques, 2020b). Pode-se publicar fotografias e video, cortar e editar esses conteudos,
identificar pessoas presentes nessas publicacdes (tag) e construir albuns ou partilhar
contetdos de outras plataformas como videos por exemplo do Youtube ou as Stories
do Instagram. Segundo o estudo da Orberlo (2020) a melhor hora para publicar

conteudos no Facebook durante a semana é entre as 13h00 e as 16h00. Durante o fim-
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de-semana, nomeadamente ao domingo, o horario muda para as 15h00. Relativamente
aos melhores dias para postar nesta rede social sdo a quinta, sexta-feira e sabado. A
terca-feira € considerada o pior dia. Ao fim-de-semana € possivel obter um maior nivel
de envolvimento (Orbelo, 2020).

Entre as varias ferramentas disponiveis, as transmissdes em direto, sdo um instrumento
muito Gtil para as organizacgfes, pois oferecem a possibilidade de interagcdo em tempo
real com a audiéncia e desta forma captar a atencédo do publico. E possivel gravar o seu

conteudo, revendo a gravagdo ou aproveitando-a para partilhar noutra plataforma.

5.3.5 O Instagram

O Instagram é uma rede social de partilha de fotografias, videos e stories. Focada na
estética da imagem, permite aplicar filtros e partilh4-los através de outras redes sociais
como o Facebook, Twiter, Tumblr, e Flirck (Ramos,2015). O objetivo principal desta rede
nao é comunicar comercialmente mas interagir e envolver o publico de forma natural
(Marques, 2020b). Com uma audiéncia superior ao Facebook, em que as interacdes
totais no Instagram foram 20 vezes maiores que as do Facebook no quarto trimestre de
2019 (SocialBakers,2020), esta rede social é ideal para partilhar situa¢ges do dia-a-dia,
captadas no momento através de um smartphone ou carregadas da galeria do mesmo
equipamento. No entanto, é cada vez mais utilizada pelas organizacdes como parte
integrante da sua estratégia comunicacional. Através desta rede social € possivel
comunicar de forma natural e auténtica, evidenciando um negdcio/servico de forma
criativa com objetivo de melhorar a relagdo com o publico. Segundo Marques (2020b)

as principais carateristicas do Instagram permitem:

e criar uma conta pessoal ou profissional;

e usar fungbes com a conta profissional: estatisticas, botdo para chamada,
telefone, link e mapa,;

e criar uma pequena biografia com um link;

e publicar fotografias e videos até 60 segundos;

e criar stories através de imagens, videos ou diretos;

e criar albuns com um maximo de dez fotografias/videos;

e adicionar hashtags;

e arquivar publicacdes;

e receber e enviar mensagens diretas
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Os utilizadores tém duas opcdes para a partilha de conteddo: no feed, em que os
conteudos ficam sempre visiveis ou nas stories, que ficam disponiveis apenas 24horas.
Ambas permitem adicionar texto, desenhar e estilizar a publicacdo (adicionando stickers
como por exemplo 0s emojis, a menc¢ao, as hashtags, perguntas, desafios, entre outros).
Das diversas ferramentas disponiveis, as stories sdo as mais famosas e mais usadas
pelos utilizadores pois permitem uma comunicacdo menos formal. TEm uma duracao
méxima de 15 segundos, no caso de imagens, e 60 segundos, para os videos. Além
disso, a plataforma permite uma integracéo rapida e direta com outras redes sociais.
Para fins profissionais é fundamental a sua utilizacéo, pois aumentam o alcance das

publicacbes e o envolvimento com o publico.

O feed permite trés tipos de interacdo; gostar, comentar ou enviar para outras contas. A
descri¢cdo das publicagbes deve recorrer a hashtags relevantes para aumentar a sua
exposi¢ao nas pesquisas ou a de quem esta a seguir as respetivas hashtags (quando
se clica numa hashtag sdao demonstrados conteudos relacionados com o tema bem
como as principais publicacbes organizadas pela ordem de publicacdo). Marques

(2020a) recomenda a utilizagdo de seis hashtags em cada publicacéo.

A homepage desta plataforma é apresentada de forma apelativa por ordem de
relevancia, consoante o tempo de publicagéo do post e os interesses com a conta que
os publicou. Ao clicar duas vezes em cima do conteldo partilhado é possivel gostar com

possibilidade de reverter a agao.

Com cerca de 1 bilido de utilizadores, a base da comunicagédo digital no Instagram
implica a definicao de uma estratégia, objetivos e métricas antes da sua implementacao.
Entre os varios objetivos possiveis para definir uma estratégia de comunicacao nesta
rede social, existem quatro com maior predominancia e eficacia comprovada: a
notoriedade, a interacdo, o trafego e as vendas (Ramos, 2015). Para cada tipo de
objetivo, a plataforma fornece métricas que ajudam a avaliar o desempenho da péagina.
Assim, é possivel analisar comportamentos e os dados demogréaficos da audiéncia
facilitando e orientando as tomadas de decisdo quanto aos objetivos propostos. As
principais métricas pela qual se pode verificar o desempenho da utilizagéo da plataforma

Instagram sdo apresentadas na tabela 17:

114



Tabela 17 As principais métricas do Instagram.

Marques (2020b, p.97).

Métricas Desempenho

Seguidores Crescimento de seguidores
Alcance Crescimento de alcance
Interacéo Crescimento de interagao

Visualizagdes de stories Converséo do link bio

Cliques no link do perfil Crescimentos de stories

O aplicativo dispde também de uma funcionalidade denominada Instagram Insights que
permite obter dados como o alcance das publicagbes, o envolvimento do publico e
carateristicas das audiéncias. Desta forma, os utilizadores nao necessitam de recorrer
a uma plataforma diferente de analise, pois todas as informagfes séo disponibilizadas
pelo proprio Instagram. No entanto, esta fungdo apenas esta disponivel para perfis

profissionais.

De acordo com 0 mesmo estudo referenciado para a pagina de Facebook, os melhores
horarios para publicar conteidos no Instagram encontram-se no intervalo entre as
11h00 e as 13h00, durante o periodo do almoco e a noite entre as 19h00 e as 21h00. A
guarta-feira apresenta maior afluéncia dos utilizadores. No entanto, pode-se considerar
a segunda, quarta e quinta-feira os melhores dias para a partilha de contetdo. Ao fim-

de-semana, o domingo ganha destaque pelas 15h00 (Oberlo, 2020).

5.3.6 A comunicacdo nas Redes Sociais durante as catastrofes naturais

Atualmente as rede sociais desempenham um papel crucial na gestdo de crises,

principalmente na gestao de desastres ou catastrofes naturais (Kim & Hastak , 2018).

Desastre ou catéstrofe natural “¢ um acontecimento (mais especificamente a
concretizagdo de um perigo) que resulta de processos naturais da Terra ou que a afecta
levando a perda de vidas humanas, ocorréncia de feridos ou ainda a perdas econémicas
€ ambientais” onde se incluem varios tipos e subtipos (Saraiva, 2013, p.21). De entre as

varias classificagdes possiveis, sendo que nenhuma delas é universalmente aceite, a
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autora refere que as catastrofes naturais podem também ter origem biolégica, e ser do
tipo epidémico podendo ocorrer através da transmisséo de virus, bactérias, parasitas,

fungos e prido (constituido por proteinas).

Atualmente, o mundo defronta-se com a maior crise provocada por uma catastrofe
natural dos ultimos anos, a COVID-19. Esta, apesar de ndo ter uma declaracéo formal
quanto a sua classificacdo, com base nas suas carateristicas e tendo em conta a
classificacdo geral das catastrofes naturais sugerida por Saraiva (2013, p. 23) pode ser
classificada como catastrofe natural epidémica, do subtipo das infe¢cbes por transmissao
de virus. Este evento representa um episodio sem precedentes na atualidade, pelo que,
a utilizacdo de estratégias de comunicacdo nas redes sociais que integrem cenarios
idénticos aos vividos, atualmente, é quase nula. De forma a contribuir para o campo da
Comunicacao de Crise, no &mbito das catastrofes naturais epidémicas, procura-se aqui
referenciar e integrar estudos gerais ja realizados sobre a utilizagdo das plataformas de
social media durante as catastrofes naturais (maioritariamente do tipo meteorolégico,
como as tempestades; geofisico, os terramotos e vulcées e hidroldgico, as cheias) para
gue com as adaptacdes necessarias possam ser tidas como base para estratégias de

resposta a crise neste género de situagdes.

Atualmente, os utilizadores encontram nas redes sociais informacgfes detalhadas e
atualizadas ao minuto sobre determinado acontecimento (Linday,2011). Durante a
pandemia por COVID-19, as redes sociais representam a terceira fonte mais popular
para aceder & informacdao, ficando apenas atras da televisdo e da Internet (Sabat, et al.,
2020).

Ja as organizagOes utilizam-nas como ferramenta preventiva de potenciais crises
assumindo uma variedade de funcdes, que vao desde, preparar e receber informacdes
e avisos de potenciais crises, sinalizar e detetar crises antes que estas ocorram, até
envolver a comunidade apds o evento (Houston et al., 2015). Contudo, a sua utilizacao
ndo se prende apenas com a prevencdo. Comunicar nas redes sociais durante uma
catastrofe permite influenciar a consciéncia social, levar a rapida disseminacdo da
informac&o e atingir mais publicos e uma populagdo mais ampla e direcionada, do que
0s métodos considerados tradicionais (Mohammadi, Wang, & Taylor, 2016). Tendo isso
em conta, cada vez mais as organizacdes comtemplam as redes sociais nos seus
planos de comunicacdo, como parte integrante de um plano estratégico de comunicacao
de crise (FEMA, 2020). A utilizacdo destas plataformas como ferramenta de Relagbes
Publicas, ndo requer grande investimento no que respeita a recursos, o importante é

estabelecer objetivos e definir estratégias que garantam que a sua utilizagdo se torne
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uma mais-valia no ambito organizacional (Eriksson, 2018). Essas estratégias podem ir
desde a sua utilizacdo passiva, em que os social media, nomeadamente as redes
sociais, sdo usados unicamente para divulgar informagdes e receber feedback dos
utilizadores através dos comentérios, interagcdes e questionarios, ou uma utilizacdo (re)
ativa, em que estas, o Facebook e Instagram por exemplo, sdo aplicadas como
ferramenta efetiva de gestdo de comunicacdo de crise (Linday, 2011). Segundo a
autora, a maioria das organizagcfes opta pela primeira opcao, o tipo de comunicacao
passiva, com um unico objetivo, o de divulgar informacdes. No entanto, a utilizagéo
sistemética destas plataformas enquanto ferramenta de comunicag¢do de crise, pode
favoravelmente incluir também, comunicagbes de emergéncia, emitir avisos, receber
solicitacbes de assisténcia a vitimas, monitorizar as atividades dos utilizadores e
paralelamente estabelecer consciéncia situacional através da publicagdo de contetdos
(Idem, 2011). Quando as organizagdes estdo perante uma crise, comunicar sobre as
acoes tomadas, procurando divulgar informagdes e publicar conteddos que esclaregam
os esforcos realizados durante os periodos de crise, potencia a percegéo positiva do
publico e ajuda a mudar e reestabelecer a imagem que estes tém das medidas
colocadas em pratica. Permite também melhorar o conceito de confianca e
transparéncia, desde que as informacdes sejam identificadas como verdadeiras. As
informacg0des partilhadas através das redes sociais devem ser identificadas como oficiais.
Isso é possivel recorrendo, por exemplo, a utilizacdo das hashtags nas paginas de
Facebook e do Instagram, para que os conteudos sejam rapidamente encontrados e
identificados como provenientes de uma fonte fidedigna (Wendling, Radisch, &
Jacobzone, 2013). Envolver os seguidores na criacdo dessas hashtags pode também
ser uma estratégia util para aumentar o envolvimento da pagina e consequentemente o
alcance da mensagem partilhada. Para que as hashtags tenham sucesso, tém que ser
usadas pelos utilizadores das redes sociais (Preslar, 2011). Portanto, criar estratégias
na forma de “concursos” ou “jogos”, envolvendo os seguidores na elaboracdo dessas
hashtags e sugerindo a sua partilha e utilizacdo, contribui também para que as
informagfes que circulam sobre a organizacdo sejam fiaveis. Assim, é garantida a
confianga do publico na utilizacdo das redes sociais como meio de procura e acesso a
informacéo fiavel durante e apés a crise, permitindo fortalecer a imagem e reputagéo da

organizagao.

Uma das multiplas vantagens da utilizacdo destas plataformas durante uma crise e
situacdo de catastrofe, € a sua aplicacdo para as organizacdes publicas. Segundo
Fugate (2011), as estratégias de comunicacdo nos social media permitem que as

entidades governamentais se aproximem do publico, estabelecendo uma comunicacao
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bidirecional, modificando absolutamente a forma habitual de comunicar deste tipo de

entidades.

No que respeita a recuperacdo da imagem e reputacdo de uma organizacdo, a
estratégia pode passar por incluir nas redes sociais, como por exemplo no Facebook e
no Instagram, contetdos informativos sobre os tipos de apoio que estdo disponiveis
para os individuos e as familias atingidas pela crise, incluindo os procedimentos a tomar
para solicitar essa assisténcia, através da divulgacdo dos prazos, dos formulérios e
recorrendo a hiperligacdes para as organizacbes envolvidas no apoio as familias
(Lindsay, 2011). Embora os diferentes social media tenham recursos e publicos
distintos, a sua utilizagédo permite, em geral, facilitar o didlogo com as comunidades que
as utilizam e receber informagdes relevantes de todas as fontes, incluindo de outras
organizagdes, publicas ou privadas, grupos de voluntérios, etc, a fim de criar um quadro
operacional comum (Fugate, 2011). Desta forma, as organiza¢des podem utilizar a sua
pagina do Facebook e Instagram para demonstrar que colaboram com outras entidades,
partilhando informacdes idénticas e cooperando para se atingir um propdésito maior, o
bem-estar dos publicos e todos os envolvidos e afetados por uma catéstrofe. Por
exemplo, o Facebook, oferece suporte a varias organizacdes relacionadas com
emergéncias e universidades, e disponibiliza Sistemas de Informacéo para gestao de

crises, através de um software humanitario gratuito (Lindsay, 2011).

Uma pesquisa realizada por Eriksson (2018) a 104 artigos publicados entre 2004 e 2017
sobre comunicagéao de crise concluiu que, a melhor estratégia utilizada nas redes sociais
prende-se pela integracdo de uma comunicagdo dialdgica entre a organizagdo e 0s
publicos, que é conseguida através de ferramentas como a Instant Messaging que
permite a comunicacao direta, e sem intermediarios. Monitorizar o que é dito sobre a
organizacdo, seja atraves das mensagens, dos comentarios ou das interacdes
permitidas, € uma 6tima ferramenta para a consecuc¢éo dos objetivos em comunicacao
de crise. O mesmo estudo conclui também que o fator tempo é crucial nas estratégias
em redes sociais. Seria impenséavel, num meio tradicional emitir um comunicado de
imprensa de uma frase (Preslar, 2011). No entanto, no Facebook, uma publicacdo curta
mas com informacao atualizada, além de ser plausivel, representa uma mais-valia, na
medida em que, a comunicacdo rapida e oportuna é um fator chave para uma
comunicacdo eficaz em social media (Eriksson, 2018). As declaracdes nas redes sociais
permitem também informar os publicos de que a organizacdo se encontra a tomar
decis@es e a reagir ao evento negativo. Segundo Spence, Lachlan, Edwards & Edwards

(2016), informagdes atualizadas, também transmitem credibilidade.
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Os dados recolhidos dos estudos e investiga¢des realizados no ambito da utilizacdo das
redes sociais como meio para uma estratégia de comunicacdo de crise, ainda nao
permite, para ja, avaliar e confirmar a sua eficacia. No entanto, durante os ultimos anos
uma série de estudos cientificos tem procurado produzir insights de boas préticas e
estudos de caso em contexto real que permitem auxiliar gestores de redes sociais,
profissionais de comunicacgéo, Rela¢bes Publicas, técnicos de Marketing, entre outros,
na implementacéo de estratégias para solucionar as crises organizacionais (Eriksson,
2018). No entanto, as pesquisas tém incidido quase sempre na abordagem da
comunicacdo de crise através das plataformas Facebook e Twitter, excluindo redes
sociais como o Instagram, que tem ganho grande relevancia nos ultimos anos. Portanto,
€ imperativo que se realizem mais estudos de forma a entender, qual é o papel individual
das varias plataformas de social media, na comunicagdo com o publico em situacdes de
crise e 0s seus efeitos para a organizacdo. No entanto, a nivel geral, sabe-se que a
comunicagdo de crise feita através das redes sociais potencia a partilha e publicacdo de
comentéarios positivos nas paginas das redes sociais das organizagdes (Austin & Jin,
2017).
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- Segunda-parte —

Capitulo VI — Estudo de caso — O modelo de Comunicacao da DGS

6.1 O Virus

COVID-19 é o nome atribuido pela Organizacdo Mundial de Saude (OMS) a doenca
provocada pelo novo coronavirus SARS-COV-2. Esta doenca infeciosa é considerada
uma zoonose, ou seja, € transmitida pelos animais aos humanos. Doengcas como a gripe
das aves, conhecida como a Gripe A, o HIV, a Raiva ou a Malasia sdo também doencas
zoondticas, isto é transmitidas por animais. Segundo uma publicacdo do Programa das
Nacdes Unidas para o Meio Ambiente sobre as questbes e problemas ambientais
globais emergentes, existia a data do relatério (2016) uma tendéncia para o aumento de
doencas e epidemias transmitidas pelos animais com prevaléncia do tipo zoondticos
(Battilani, Stroka, & Magan, 2016). O aumento da populacdo no planeta terra originou
uma redugdo dos ambientes naturais. Consequentemente, estas tendéncias paralelas
favorecem o aparecimento e propagacgdo das zoonoses. As doencas infeciosas séo
verdadeiras ameagas para o ser humano, colocando em causa 0 seu bem-estar e

provocando graves problemas econémicos num pais (Velavan & Meyer, 2020).

6.2 A pandemia COVID-19

A identificacdo do primeiro corona virus data de 1966. No entanto o aparecimento deste
novo subtipo de virus foi identificado a 30 de Dezembro de 2019 em Wuhan, na China
(Velavan & Meyer, 2020). Nao sendo possivel identificar ainda a sua origem, suspeita-
se que tenha surgido num mercado de frutos do mar, no centro da cidade Chinesa. Até
ao momento, a doenca provocada pelo SARS-CoV-2, denominada de COVID-19
(Corona+Virus+Doencga+2019) registou um total de 3 813 133’ mortes e 176 702 468 &

" Dados atualizados semanalmente em www.ecdc.com - COVID-19 situation update worldwide, as of week
23, updated 17 June 2021.

8 Dados atualizados semanalmente em www.ecdc.com - COVID-19 situation update worldwide, as of week
23, updated 17 June 2021.
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casos confirmados no mundo inteiro (ECDC, 2021). Ja em Portugal registaram-se
17 061 mortes® e 862 926'° mil casos confirmados de infecdo por COVID-19 (Direcdo
Geral de Saude, 2021). A doenga altamente contagiosa apresenta como principais
sintomas: febre sem causa aparente, tosse, dificuldade em respiracéo, perda de olfato
e paladar. Em casos mais graves pode levar a pneumonia com insuficiéncia respiratoria.
O seu periodo de incubacao é de 14 dias, pelo que é recomendado o isolamento social
para evitar o contdgio. As medidas preventivas contra a COVID-19 incluem o
distanciamento social, a utilizacdo de mascara em espacos fechados e na via publica,
desinfecdo das méos e superficies, ventilacdo dos espacgos, lavagem das maos,
monitorizacéo e isolamento para pessoas sintomaticas e assintomaticas. As principais
medidas de resposta ao combate a pandemia séo aplicadas consoante a propagacao
do virus e mediante a fase em que se encontra o pais, de acordo com as diretrizes da
OMS, instituicAo de saude ligada a Organizagdo das NagbGes Unidas. Segundo o
secretario-geral da ONU, Antonio Guterres, numa declaracdo publica a 1 de Abril de
2020, a COVID-19 é o maior desafio que o mundo enfrenta desde a Segunda Guerra
Mundial (1939-45) que, na sua opinido, exige agdes politicas coordenadas decisivas,

inclusivas e inovadoras das principais economias do mundo (ONU News, 2020).

6.3 A pandemia em Portugal

No ano 2020 o mundo parou. Foi imposto o recolher obrigatério em quase todo o
planeta. Fecharam-se fronteiras. Retiraram-se direitos, protegeram-se 0s idosos e 0s
doentes cronicos. As deslocagdes cingiram-se ao indispenséavel, apenas eram
permitidas deslocacdes para o emprego, idas ao supermercado e a farmécia, entre
outras excecdes. Foram proibidas celebragbes de cariz religioso, cancelaram-se

concertos e qualquer outra comemoracao (DRE, 2020).

9 Dados disponiveis a 19-06-2021 no site da Dire¢do Geral de Saude.
10 Dados disponiveis a 19-06-2021 no site da Diregéo Geral de Saude.
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Figura 11 Cronologia da primeira fase da Pandemia COVID-19.

Elaboragao prépria.

Portugal tinha recuperado, em larga medida, da crise anterior. Pela primeira vez em 50
anos o saldo orcamental tinha sido positivo e a divida publica seguia uma tendéncia
descendente. A taxa de emprego tinha aumentado, a taxa de desemprego estava no
nivel mais baixo desde 2002. Os ordenados reais tinham aumentado em 2,7% em 2018
e 2% em 2019 (Mamede, Pereira, & Simdes, 2020). Gradualmente, o pais corrigia as
suas fragilidades sociais e econdémicas. No entanto, logo no inicio do ano registaram-se
0s primeiros casos de COVID-19 em Portugal (figura 11), com a primeira morte a ocorrer
a 16 de Marco de 2020 (DGS,2020). Os primeiros casos confirmados surgiram através
de individuos que tinham viajado para outros paises, nomeadamente Espanha e lItalia.
O aparecimento tardio do virus no pais deveu-se em grande parte a sua localizacao
geogréfica permitindo as entidades estatais ganhar tempo para delinear uma estratégia
de resposta. Rapidamente foram tomadas medidas de contencdo tantos pelas
autoridades publicas, como pela populacdo em geral. O estado de emergéncia foi
declarado a 18 de Marg¢o, com inicio as 00h00 do dia 19 de Margo de 2020, tendo sido
renovado 2 vezes, terminando a dia 2 de Maio do corrente ano. O estado de emergéncia
esta previsto na Constituicdo e s6 pode ser declarado nos casos de agressao efetiva
por forcas estrangeiras, de grave ameaca ou perturbacao de ordem constitucional ou de
calamidade publica, em todo ou parte do territério nacional (Assembleia da Republica,
2021). A situacdo excecional e a proliferacdo de casos de contagio da doenca exigiu
medidas de carater extraordinario e urgente. Esse periodo foi substituido pelo estado

de Calamidade, menos severo, associado a uma abertura gradual das atividades
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econdmicas e sociais. Progressivamente, com contencdo e medidas restritivas, o pais
durante os meses de verdo verificou um alivio nas medidas contra a COVID-19,
assumindo o estado de Contingéncia. No entanto, o0 aumento gradual e significativo dos
casos de infecdo por COVID-19 leva a que, a 14 de Setembro, o primeiro-ministro
convoque com carater de urgéncia o gabinete de crise para acompanhar a evolugéo da
pandemia. Foram restabelecidas medidas adicionais e é elevado o nivel de alerta em
Portugal novamente para o estado de Calamidade. A 6 de Novembro de 2020 foi
decretado, a titulo preventivo, um novo estado de emergéncia. S8o impostas novas
restricdes com impedimentos a circulagdo em determinados periodos do dia ou da
semana, ou ainda, entre concelhos. Contrariamente ao primeiro estado de emergéncia
decretado em Margo, as medidas adotadas séo divididas por listas de concelhos com
risco elevado de contagio. Estas sdo aplicadas consoante a situagéo epidemiologica em
cada concelho. Assim, e segundo os critérios do Centro Europeu de Prevencéo e
Controlo de Doengas, as medidas distinguem-se em quatro niveis de gravidade, sendo
estes calculados pelo nimero de infetados por cada 100 mil habitantes (por concelho)
num espaco de 14 dias: (1) risco moderado (com menos de 240 casos confirmados); (2)
risco elevado (240 a 479 casos); (3) risco muito elevado (entre 480 e 959 casos) e (4)
risco extremamente elevado (concelhos com mais de 960 casos por cada 100 mil
habitantes por concelho nos ultimos 14 dias) (SNS, 2020). Para todo o territério nacional
também foram decretadas medidas como a proibi¢éo de circulacdo entre concelhos em
periodos especificos, nomeadamente nos feriados de dia 1 e 8 de Dezembro, na
passagem do ano e dias antecedentes e subsequentes; proibicdo a circulacdo na via
publica e teletrabalho sempre que possivel. O estado de emergéncia decretado
novamente a 6 de Novembro de 2020 tem sido renovado a cada 15 dias, com alteracéo
e adaptacdo de novas medidas. Numa entrevista ao jornal “Publico”, o epidemiologista
Manuel Carlos Gomes, que trabalha no aconselhamento cientifico ao governo, baseado
no grafico de incidéncia de contagio da doenca, defendia que Portugal enfrentava uma
nova vaga da COVID-19 (Publico, 2020). Comparativamente aos primeiros meses da
pandemia, em que o pais fechou por completo, excluindo apenas os servi¢os de bens
de primeira necessidade e em que a populacdo em geral se encontrava
maioritariamente confinada, existia agora um pais e uma populagéo a ter que aprender
a viver com a pandemia e a gerir as dificuldades adotando novos comportamentos e
atitudes. Perante estas alteracdes, seriam as estratégias e os modelos de comunicagdo
adotados por parte das entidades responsaveis pela resposta no combate a crise
provocada pela COVID-19 suficientes para minimizar os danos causados na sua
reputacdo? Com a crise provocada pela COVID-19, as necessidades comunicacionais

dos publicos mudaram. Mudaram também os instrumentos e ferramentas de forma a ir
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de encontro aos seus publicos? Na impossibilidade do deslocamento fisico, a populacao
viu na internet uma janela para o mundo exterior (Amaral L. , 2020). Como alternativa
para a manutencao das relagbes sociais, 0s meios de comunicacao digitais tiveram um
aumento significativo de utilizacdo e de insercéo na vida dos Portugueses e na das
organizacdes. Com o recolher obrigatorio e o dever civico de se manter em casa, alterou
também a necessidade de procura de informacédo util, verdadeira e transparente no
ambito da saude publica. Foram alterados comportamentos e habitos de consumo,
nomeadamente no que respeita a procura de informacgéo, aquisi¢cdo de bens ou servigcos
através da Internet (Marktest, 2020). Segundo um estudo feito pelo Observatério de
Tendéncias do Grupo Ageas Portugal e da Eurogroup Consulting Portugal, 45 % dos

cidad@os alterou os habitos de consumo durante a pandemia (Marketeer, 2020).

6.4 A pandemia, a comunicacao e a entidade responsavel

As entidades publicas responsaveis pela resposta a crise provocada pela COVID-19
tiveram que adaptar as suas estratégias de comunicacdo também a nova realidade
vivida, procurando manter e garantir junto da opinido publica a sua credibilidade,
imagem e reputacdo. Perante uma das maiores crises mundiais, com efeitos e
mudangas nos ambitos social, ambiental e econdmico (em que a desinformacéo sobre
0 assunto despoletou imensas duvidas, a escala mundial, e que se mantém em certos
momentos), levou a que as organizagdes publicas envolvidas no combate a crise se
tornaramssem nos principais meios transmissores de informag¢éo assumindo um papel
relevante na consciencializacdo da populac¢do. Para isso, criaram-se e utilizaram-se
estratégias de comunicagdo que a presente investigagdo procura analisar de forma a
entender, no &mbito da comunicagéo de crise, 0 modelo ou os modelos de comunicacao
digital adotados pela entidade responsavel na resposta a crise em Portugal, a Direcédo
Geral de Saude. Pretende-se analisar o periodo de tempo compreendido entre 6 de
Novembro de 2020 e 7 de Janeiro de 2021. Apés varios meses de alivio das principais
medidas decretadas pelo Governo, é decretado um novo estado de emergéncia, devido
ao agravamento da propagacéao da doenca. Este intervalo de tempo é caraterizado pelo
impedimento parcial de circulacdo, mas com a populacéo a viver dentro da normalidade
possivel. Através de um estudo de caso, é feita uma analise as principais estratégias de
comunicacdo de crise efetuadas pela Direcdo Geral de Saude, no ambito da
comunicacgdo digital, nomeadamente, a analise das paginas das redes sociais mais

utilizadas pelos Portugueses: Facebook e Instagram. A edic&o de 2020 do estudo levado
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a cabo pela Markest, denominado “ Os Portugueses e as redes Sociais”, constata que
o Facebook continua a ser a rede social dominante em Portugal, apresentando maior
notoriedade e é também aquela que os Portugueses visitam mais vezes por dia. Ainda
no mesmo estudo, o Instagram, foi considerado pelo segundo ano consecutivo, a
segunda rede social mais utilizada, sendo ja a mais utilizada pelos mais jovens
(Marktest, 2020).

6.4.1 A Direcdo Geral de Saude no combate a crise

A Direcdo-Geral da Saude € um servico do Ministério da Saude, inserido na
administracdo direta do Estado, com autonomia administrativa. Fundada pelo Rei D.
Carlos de Braganca, em 1899, com o nhome de Direcédo Geral de Saude e Beneficéncia
Publica, surgiu apGs a epidemia da peste negra que, nesse mesmo ano, assolou a
cidade do Porto e foi criada com objetivo de melhorar a defesa contra futuras epidemias
(George, 2013). A sua funcéo atual é regulamentar, orientar e coordenar atividades de
promocao de saude e prevencado de doencas. Define também as fungdes técnicas para
a prestacdo de cuidados de saude, planeando e desenvolvendo a politica nacional para
a qualidade no sistema nacional de saude, bem como assegura a elaboracdo e
execugcdo do Plano Nacional de Saude (DGS, 2020). As suas principais areas de

intervencao sao:

e coordenar e assegurar a vigilancia epidemiologica;

e analisar e divulgar informacdo em saude;

e regular e garantir a qualidade em saude;

e gerir as emergéncias em Saude Publica;

e apoiar o exercicio das competéncias da Autoridade de Saude Nacional,

e coordenar a atividade do Ministério da Saude no dominio das rela¢des europeias

e internacionais.

Esta organizacéo centrada nos interesses dos cidadaos, em cooperagcdo com outros
servicos, tem seguido, desde o primeiro momento da pandemia por COVID-19, o
desenvolvimento do surto ativando um dispositivo de Saude Publica, com monitorizagcéo
e vigilancia epidemiolégica e assegurando a gestdo e comunicagéo de risco. Entre as
vérias atividades desenvolvidas ao longo dos meses de pandemia, destacam-se no
ambito da comunicacgdo: a constituicdo de uma equipa de peritos/especialistas (Task-

force) para dar resposta a epidemia; a divulgagdo de comunicados diarios; a
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organizacdo de Conferéncias de Imprensa (também transmitidas em direto nas redes
sociais); a producdo e atualizacéo de informacéo para o cidadao na pagina e nas redes
sociais da DGS; a producdo e divulgacdo de materiais informativos para diferentes
publicos, incluindo aeroportos, portos, unidades de salde, escolas e populagcdo em geral
e a monitorizacdo das redes sociais (DGS, 2020). Desta forma, esta investigacao
pretende analisar em profundidade as estratégias digitais utilizadas nas redes sociais,
nomeadamente na pagina do Facebook e Instagram da DGS, que tem tido um papel

crucial na divulgacao e disseminacéo de informacdo ao publico em geral.

A escassez de estudos relativos a gestdo e comunicacao de crise na Web 2.0 realca a
pertinéncia na realizagdo desta investigacdo de mestrado. Através de um estudo
empirico ambiciona-se contribuir para alargar o conhecimento no que concerne a vasta
area das Relagfes Publicas e, especialmente, as situacdes de crise e a comunicacao

de crise na Web 2.0.

6.5 A recolha de dados

De acordo com as considerag@es metodologicas anteriormente explicitadas, a pesquisa
realizada implicou, no seu plano empirico, um conjunto de operac¢des de recolha e
analise de dados diversificadas dirigidas as unidades de andlise que consideramos
basilares para analisar os processos de comunicacao estratégica, nomeadamente de
comunicacgdao de crise utilizados perante a catastrofe natural em estudo.

Inicialmente, a analise a pagina do Facebook e do Instagram da organizacao foi feita
manualmente. Selecionou-se, através do motor de pesquisa disponibilizado pelas
plataformas, a péagina oficial da organizacdo. A recolha pretendia ser exaustiva e
profunda, procurando incidir sobre todas as publicagbes no periodo analisado. No
entanto, devido a grande quantidade de partilha de conteddos da organizacdo nas
paginas das redes sociais, a recolha de dados diaria resultou num enorme volume de
dados, sem que fosse possivel visualizar todas as publicacGes. Portanto, foi necessario
excluir da andlise manual as publicagBes gerais da pagina do Facebook, pois néo foi
possivel aceder & sua totalidade. Tendo em conta esse problema, propusemo-nos testar
vérias plataformas de analise de redes sociais, como a Social Bakers, a FanPage Karma
e a portuguesa Swonkie e selecionar aquela que fosse ao encontro dos objetivos do
projeto e das diversas variaveis em andlise. A plataforma que melhor se adequou foi a
Fanpage Karma, uma ferramenta de andlise de social media criada em 2012 por Nicolas

Graf von Kanitz e Stephan Eyl (Fanpage Karma, 2021).
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Portanto, grande parte da recolha de dados foi efetuada através desta ferramenta de
monitorizacéo de social media. No entanto, em algumas variaveis houve a necessidade

de isolar ou recolher elementos que ndo eram passiveis de obter através da plataforma.

O registo e a organizacdo dos dados em tabelas foi efetuado com o software Excel e o

desenvolvimento de graficos foi desenvolvido com auxilio do mesmo programa.

6.6 Apresentacao dos resultados

Esta investigagdo constitui uma andlise comparativa as paginas das redes sociais
Facebook e Instagram da organizacdo DGS, tendo em conta a opinido de Wilson et al.
(2012) que defendem que as investigagdes em ambiente digital devem incluir multiplas
redes sociais nos seus estudos. Desta forma, a apresentagéo dos resultados obtidos é
feita baseada na recomendacdo dos mesmos autores quando aconselham a
individualizacdo dos resultados, por rede social, de forma a clarificar os efeitos que séo

especificos de cada rede e aqueles que se aplicam a generalidade das redes sociais.

Logo, os dados vao ser apresentados, maioritariamente, através de graficos individuais
para cada rede social. SO serdo apresentados gréaficos e tabelas comparativas quando

estes permitam uma melhor compreensao e leitura dos resultados obtidos.

Durante o periodo de 6 de novembro de 2020 e 7 de janeiro de 2021, a DGS,
organizacéo analisada na presente investigacao, totalizou 396 publica¢cbes. Do total das
publicagbes, 266 contetudos foram publicados na rede social Facebook e 130 no

Instagram (grafico 2).
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B DGS - Instagram = DGS - Facebook

Gréfico 2 Total de posts nas redes sociais durante o periodo analisado.

Do somatorio das publicagbes feitas no Facebook, 89 % foram sobre a pandemia por
COVID-19 e apenas 11 % dedicadas a outros temas, como se pode observar no grafico
3:

Outros temas
11%

Covid-19
89%

Gréfico 3 Temas publicados pela DGS no Facebook.

Relativamente a rede social do Instagram, pode-se verificar no grafico 4 que a estratégia
de publicacéo foi idéntica, somando 115 publicacdes (88 %) com a temética COVID-19
e 15 publicacdes (12 %) sobre temas diferenciados, totalizando 130 publicacdes.
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Outros temas
12%

Covid-19
88%

Gréfico 4 Temas publicados pela DGS no Instagram.

Nas duas redes sociais, Facebook e Instagram, a organizacdo optou por concentrar
grande parte da sua comunica¢cdo num sé tema, a crise pandémica, o que demonstra a
importancia e o foco comunicacional da DGS durante o periodo analisado. Conclui-se,
portanto, que a pandemia teve um forte impacto na escolha dos temas dos contetdos e

assuntos desta organizagao.

Embora a estratégia de publicacdo tenha sido idéntica relativamente aos temas
publicados, as paginas contam com um numero muito diferenciado de seguidores. A
pagina de Facebook, a data da andlise, apresentava 423561 seguidores e o Instagram

apenas 18530 (grafico 5).

DGS -Instagram . 18530

b [

0 100000 200000 300000 400000 500000

Grafico 5 Numero total de seguidores no Facebook e no Instagram.
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No entanto, importa ressalvar que a pagina de Facebook da DGS tem 2018 como ano
de criacao, enquanto que a pagina do Instagram foi iniciada durante a crise pandémica,
ou seja, a 20 de Marc¢o de 2020, dois dias ap0s ser decretado, em Portugal, o primeiro
estado de emergéncia da era COVID-19.

45000
40000
35000
30000
25000

20000

15000

DGS (INSTAGRAM)

10000 e DGS (FACEBOOK)

5000

06. Nov 20 27. Nov 20
-5000

Gréfico 6 Crescimento dos seguidores durante o periodo analisado.

No entanto, e independentemente do momento de criagdo da pagina da rede social,
verifica-se que durante o periodo de analise, o nimero de seguidores do Facebook
apresenta uma linha de tendéncia crescente (grafico 6). Ja o0 nimero de seguidores no
Instagram n&o apresenta um crescimento favoravel como seria previsivel, tendo em
conta que esta rede social se encontra, globalmente, em ascenséo e crescimento.
Segundo os dados do ultimo estudo sobre as redes sociais feito pela Marktest em 2020,
o0 Facebook, embora esteja entre as redes mais utilizadas pelos utilizadores
portugueses, regista uma tendéncia de quebra, o que ndo se verificou no periodo
analisado. J& o Instagram, considerada a segunda rede com maior penetracdo em
Portugal, foi a que apresentou um maior aumento relativo ao ano anterior. Comparando
a andlise realizada com os dados estatisticos, a tendéncia global nesta plataforma nao
se verificou. O resultado previsivel para a linha de tendéncia de seguidores no Instagram

deveria apresentar um maior aumento do numero de fas/seguidores.

Portanto, enquanto parte integrante da estratégia comunicacional da DGS, o Facebook
ja tem vindo a ser utilizado como ferramenta que proporciona grande variedade de

oportunidades de crescimento para esta organizacdo, permitindo uma perce¢éo, em
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tempo real, do nivel de satisfacdo dos seus seguidores. Ja a péagina do Instagram,
recentemente criada, revela uma tentativa da organizagdo em procurar utilizar novos

meios para divulgar informacdes e envolver a populacdo na prépria comunicacao.

O numero de publicacbes diarias e as reacdes do publico também sdo muito distintas
nas diferentes redes sociais. Como se observa na tabela 18, a organizacao publica em
média 4,2 posts por dia no Facebook. Em contrapartida, no Instagram reduz o nimero
de publicagbes para 2,1 posts. Logo, a DGS publica predominantemente na rede social
Facebook.

Tabela 18 Visao geral das publicacdes e reacdes no Facebook e no Instagram no periodo analisado.

N° total N° Ne % posts  N° % Total Total Total
posts posts posts COVID- posts posts  reacdes likes comentarios
p/ dia COvID- 19 outros outros
19 temas temas
Instagram ‘ 130 2,1 115 88 % 15 12 % 31k 31k 349

Facebook ‘ 266 4,2 236 89 % 30 11% 10M 585 k 80 k

As reacdes dos utilizadores aos conteddos revelam maior presenga de publico no
Facebook, em detrimento do Instagram. Como é visivel na tabela 18, durante o periodo
analisado, o Facebook registou 1 milhdo de reacdes, 585 mil likes e 80 mil comentarios.
Ja o Instagram, apresenta 31 mil reacbes, 31 mil likes e apenas 349 comentarios.
Verifica-se que tendencialmente, os utilizadores recorrem mais a plataforma do

Facebook para reagir e/ou comentar.

Ao longo da analise a estratégia de Comunicacdo da DGS no periodo selecionado foi
possivel aferir também que a organizacdo publicou maioritariamente a quarta e terca-
feira com um total de 46 e 42 posts, respetivamente, no Facebook. O fim-de-semana
(sdbado e domingo) e a segunda-feira foram os dias que se registaram menos
publicagbes, como se observa no gréfico 7. Confrontando os dados com o referencial
tedrico, verifica-se que a organizacao publicou os seus contetdos em dias considerados

menos favoraveis para atingir os objetivos numa campanha digital.
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Gréfico 7 Dias de publicagdo na rede social Facebook.

Relativamente aos dias de publicacdo de contetudos do Instagram, a DGS publicou
sobretudo a quarta e quinta-feira, considerados os melhores dias para a partilha de
conteltdo nesta rede social. Destaca-se a sexta-feira como o dia em que menos posts a

organizacao publicou durante o periodo de analise (gréfico 8).

Dias de publicacdo no Instagram
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Gréfico 8 Dias da semana de publica¢éo no Instagram.
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6.6.1 Valor dos comentarios

Para investigar a percecao que os utilizadores tém da pagina da DGS foram observados
e analisados todos os comentarios feitos no Instagram, totalizando 300 comentarios
durante os meses de analise. No Facebook, como referido anteriormente, a analise foi
feita através da selecdo de uma amostra que perfez 1922 comentarios, como se pode

observar na tabela 19.

Tabela 19 Visao geral dos resultados obtidos ao "Valor do comentario”.

N° total Comentarios Comentario Comentario Comentario Comentario  Comentario

comen  positivos S positivos s negativos s negativos s neutros S neutros %
tarios % %
Instagram ‘ 300 115 38 % 125 42 % 60 20 %

Facebook ‘ 1922 594 31% 657 34% 671 35%

Relativamente a percec¢éo do publico ao modo como a organiza¢do geriu a comunicacao
no momento da crise pandémica, durante o periodo analisado, verificou-se que no
Facebook prevaleceram os comentarios neutros, com cerca de 35 %, seguindo-se 0s
comentarios negativos com 34 % e por fim, 0s comentarios positivos com uma taxa de
31 % (tabela 19 e gréfico 9).

B Comentarios positivos B Comentarios negativos

Comentdrios neutros

Gréfico 9 Percentagem do valor dos comentarios no Facebook.
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Embora os dados obtidos se encontrem muito proximos, como se pode verificar
facilmente através do gréfico 10, é possivel aferir que os utilizadores que interagem com
a pagina do Facebook fazem-no por norma, de forma neutral. Ou seja, ndo tém como
propdsito demonstrar o0 seu descontentamento ou a sua satisfacdo para com a
organizacdo ou o0 seu conteudo nas redes sociais, mas procurar ver esclarecidas
algumas duavidas ou simplesmente dar o seu testemunho relativamente ao tema

publicado através da sua préopria experiéncia, como exemplifica a figura 12.

; Eu cumpri. Nao fui abracar a minha = Eu preciso de saber como é que
familia (filha e netas), mantive-me a posso fazer esse teste

distancia e contatamos atraves das
novas tecnologias. Gosto - Responder - 13 sem

Gosto - Responder - 14 sem

Figura 12 Exemplo de comentarios neutros na pagina de Facebook.

Portanto, durante o periodo analisado, a comunicag¢éo na pagina do Facebook efetuada
pela organizacdo em andlise, ndo demonstrou ser capaz de gerar no utilizador uma
percecdo positiva ou negativa quanto ao seu desempenho comunicacional nesta rede
social durante a crise. No entanto, estabelecendo uma comparacgéo entre estas duas
unidades de registo, verifica-se uma predominancia pelos comentarios negativos, o que
comprova que a estratégia comunicacional ndo se revelou eficaz na manutencédo da
imagem e reputacdo da organizacdo. No entanto, como se pode observar no gréafico 10,
houve dias em que se obteve um pico de comentarios positivos, sendo estes os dias 23

de dezembro com 27 comentarios e o dia 1 de Dezembro com 25 comentarios.
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Gréfico 10 Percecao geral da opinido do publico no Facebook.

Ao analisar a percentagem dos comentarios feitos no Instagram é possivel verificar que,
distintamente do Facebook, os utilizadores demonstraram mais facilmente o seu
descontentamento ou satisfagdo para com a organizacao, tendo sido apurado durante
0 periodo analisado, 42 % de comentarios negativos e 38 % de comentarios positivos
(grafico 11).

B Comentarios positivos B Comentarios negativos

Comentdrios neutros

Gréfico 11 Percentagem do valor dos comentarios no Instagram.

Logo, é possivel verificar que os utilizadores que interagiram com a pagina da DGS
fizeram-no, maioritariamente, de forma a demonstrar a sua insatisfacdo para com o

conteldo publicado ou com a organizacdo, muitas vezes criticando as medidas tomadas
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e implementadas no combate a pandemia. A figura 13 ilustra um comentario negativo a

comunicacao realizada na pagina do Instagram.

COVID-19

Nao combines
ﬁ@%}@[@*@ S O que s DGS déa o
encontros com entender, é que com poucas
pessoas ndo se transmite o virus,
?DE@FILFEJ y com muitas ja se transmite...

ideia ridicula!

#SEJAUMA
#ESTAMOSON
#UMCONSELHODADGS

Figura 13 Exemplo de um comentéario negativo a comunicagao da DGS.

Portanto, as publicagfes realizadas pela DGS ao longo dos meses analisados geraram
uma percecao negativa quanto ao seu desempenho comunicacional no combate a crise,
na rede social Instagram. Logo, pode-se concluir que a estratégia de comunicacao
utilizada néo se revelou eficaz na manutengéo de uma imagem positiva da organizagao.
No entanto, comparativamente com a pagina do Facebook, existiu um maior nimero de
dias de pico com comentarios positivos, destacando-se o dia 16 de novembro e o dia 6

e 14 de Dezembro, como se constata no grafico 12.

20
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5
VLA »N)u. ‘
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e Comentarios positivos e Comentdrios negativos

Comentdrios neutros

Gréfico 12 Percecao geral do valor do comentério no Instagram.
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Estabelecendo uma comparacao relativamente a percentagem de comentarios positivos
entre as duas redes sociais analisadas, verifica-se que o Instagram potenciou mais

comentarios positivos (38%) do que o Facebook (31%), como é visivel no gréfico 13.

50%

42%

40% 38%
(]

34% 35%

31%

30%
20%

Comentdrios positivos Comentdrios negativos Comentarios neutros

20%

10%

0%
M Instagram M Facebook

Gréfico 13 Comparagéo do valor do comentério entre redes sociais.

6.6.2 Legitimidade das fontes

A variavel denominada legitimidade das fontes foi verificada pela presenca ou auséncia
de hashtags em todas as publicacfes feitas na pagina de rede social do Facebook e do
Instagram, em que o tema fosse a pandemia por COVID-19. Tendo em conta que um
dos propésitos desta investigacdo passa por analisar quais, como e que técnicas de
gestdo de comunicacao de crise deverdo ser utilizadas para atenuar os efeitos negativos
da crise naimagem e reputacéo da DGS, durante a pandemia por COVID-19, excluiram-

se todas as publicacdes que ndo tivessem que ver com esse tema.

Ao longo do periodo analisado verificou-se que a DGS procurou recorrer
exaustivamente a utilizagdo de hashtags como meio de autenticagdo oficial de
informac&o nas duas redes sociais. No caso do Facebook, cerca de 80 % dos posts
apresentavam hashtags (grafico 14) e apenas 20 % das publicagbes ndo faziam

referéncia a nenhuma.
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m Presenca hashtags Auséncia hashtags

Grafico 14 Utilizagao de hashtags no Facebook.

Ja no Instagram, a frequéncia de utilizacdo de hashtags na descri¢cdo da publicacao foi

consideravelmente maior. Cerca de 99 % dos conteudos publicados apresentavam uma

ou mais hashtags (grafico 15).

Auséncia hashtags
1%

Presencga hashtags
99%

= Presenca hashtags Auséncia hashtags

Gréfico 15 A utilizagdo de hashtags no Instagram.
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De entre todos os temas utilizados nos contetudos dos posts nas plataformas Facebook
e Instagram, destacaram-se trés hashtags relativamente ao tema COVID-19 com maior
frequéncia de utilizacdo: #UmconselhodaDGS; #Sejaumagentedesaudepublica e

#Estamoson (figura 14 e 15).

#NovembroMesdoAntibiotico

#UmconselhodaDGS

#SejaUmAgenteDaSaudePublica

#Sejaumagentedesaudepublica
#COVIDI9PT #sejaumagentedesaudepublica

#KeepAntibioticsWorking

#AntibioticResistance #OneHealth #INFARMED

#Saude #StayAwayCOVID #Saude #SNS

#EstamosOn

Figura 14 As hashtags mais utilizadas pela DGS no Facebook.

Tamanho da letra = frequéncia; Letras vermelhas = maior envolvimento; verde = menor envolvimento.
Adaptado de Fan Page Karma (2021).

#0neHealth #NovembroMesdoAntibiotico

#sejaumagentedesaudepublica

#COVIDI9PT #SNS
#KeepAntibioticsWorking

#INFARMED

#AntibioticResistance

#estamoson

Figura 15 As hashtags utilizadas pela DGS no Instagram.

Tamanho da letra = frequéncia; Letras vermelhas = maior envolvimento; verde = menor envolvimento.
Adaptado de Fan Page Karma (2021).
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6.6.3 Tipo de conteudo

A analise do tipo de conteldo incidiu sobre todas as publicacdes relativas a COVID-19
feitas nas duas redes sociais. Foram observadas imagens e videos relacionados com o
tema, bem como todos os boletins epidemioldgicos disponibilizados e as conferéncias
de imprensa em direto. Todas as publicacbes foram codificadas numa das sete
categorias: promocdo de salde; atualizacdo de dados; informacédo institucional;
celebridades; profissionais de saude, links e desafios.

Da totalidade das publicacdes feitas no Facebook relativas ao tema sobre a COVID-19
(236 posts), os tipos de contelido prevalecentes nesta rede social foram a “informagéao

institucional”’, com 85 posts e a “atualizagao de dados” com 66 posts (Grafico 16).

Desafios [ ©

Links naimagem | 1
Profissionais de saude [l 10
Celebridades [l 4
Informagao Instituicional || N N R RNRNNINNNEEE -
Atualizagdo de dados [ NHREHNEIIII -
promocido de saude [ NNNENGgGOGON <!

Grafico 16 Tipos de conteudo utilizados pela DGS no Facebook.

Em ambas, destacou-se a adaptacdo das estratégias aos cenarios e a missao da
organizagao que tinha como objetivo principal “servir como referencial de conduta e de
boas praticas a seguir, por forma a minimizar o risco de transmissao de SARS-CoV-2 e
0 impacto da doenga” bem como “sensibilizar e promover a capacitacdo das
pessoas/populagao, por forma a conseguirem adaptar as suas atividades” (DGS, 2020).
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Durante os meses analisados, a DGS adotou uma posi¢do global de divulgacao de
informacé&o util e atualizada, autorreferenciando-se enquanto fonte oficial de informacao,

como demonstra a figura 16.

CoviD-19

TESTOU
POSITIVO?

P, O NS @DGS: iEstavoson

Figura 16 Publicagdo do tipo de conteddo "informacgao institucional”.

Em geral, as publicagbes do tipo “informacdo institucional” procuraram dotar os
utilizadores de conhecimentos sobre o trabalho desenvolvido pela organizagéo (figura
17), bem como informag¢des sobre o plano de vacinagdo contra a COVID-19, o
funcionamento dos testes de despistagem, os procedimentos a adotar em caso de

sintomas da doenca e a disponibilizacdo de contactos e entidades de apoio.

Figura 17 Exemplo do tipo de contetido “informagao Institucional”.
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A categoria “atualizagdo de dados”, onde foram inseridos todos o0s boletins
epidemiolégicos e conferéncias de imprensa em direto, destaca-se como segunda
estratégia mais adotada pela organizacdo no Facebook, exercendo a fungéo exclusiva
de divulgacdo de dados numéricos relativos a pandemia, como o numero de 6bitos
diarios, os casos ativos e 0s casos recuperados a nivel nacional e por regido. Através
da figura 18 é possivel observar um exemplo de um boletim epidemiol6gico com
publicacdo diaria. As conferéncias de imprensa em direto foram de encontro aos
boletins, comunicando essencialmente os mesmos dados. No entanto, no decorrer do
evento e durante a resposta as questdes dos diversos orgédos de comunicagao social,
0S porta-vozes procuraram sempre promover e divulgar conteudos e informacdes que
auxiliam a promogdo de saude, demonstrando sempre a adog¢do das medidas
aconselhadas pela prépria organizacdo. As conferéncias de imprensa em direto tiveram,
a partir do dia 15 de Dezembro de 2020, a periodicidade semanal, sendo realizadas

todas as tercas-feiras.

COVID-19 | RELATORIO DE SITUAGAQ | 26-12-2020

SITUACAQ EPIDEMICLOGICA EM PORTUGA

69769 | -409 R el

ATIVOS

RECUPERADOS 12030 | 18
6BITOS

CONTACTOS EM VIGILANCIA

CONFIRMADOS

DISTRIBUICAO DOS CASOS EM INTERNAMENTC

Figura 18 Exemplo do tipo de contetido “atualizagédo de dados”.
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Com 61 posts publicados, a categoria “promoc¢ao de saude”, enquanto estratégia de
comunicagao procurou promover alteracdo de comportamentos dos cidadaos através
da demonstragdo de imagens e videos ilustrativos de como os cidadaos deveriam agir
ou que comportamentos estes deveriam adotar através da utilizacdo de testemunhos de
pessoas comuns e esquemas explicativos, empregando uma linguagem simples e de

facil compreensao (figura 19).

CovID-19

QUE CUIDADOS DEVE TER
NO MOMENTO DA COMPRA?

CUIDADOS PARA MINIMIZAR O RISCO . O Y
DE INFEGAO PARA S| E PARA OS OUTROS &

@ cumprir as distancias €3 Evitar 0 manuseamento é
de seguranga dos alimentos .

@ utilizar sempre méscara €39 Evitar tocar nos olhos,
nariz e boca com as
maos

@ Higienizar adequadamente €9 Evitar horas de
as maos antes e depois ponta
de i 35 compras

#SEJAUMAGENTEDESAUDEPUBLICA ° o

OSON
HODADGS @, O 2. @DGS

Figura 19 Exemplo do tipo de contetido “promocéo de saude".

As estratégias menos utilizadas foram a utilizagdo de “links” na propria imagem que

remetia para aceder a mais esclarecimentos no site da DGS, utilizada apenas 1 s6 vez,

e a utilizagcéo de pessoas famosas para promover conteidos de interesse, com apenas

quatro publicac@es. A figura 20 demonstra os dois tipos de publicagdo mencionados.

CovID-19

“NESTA
PASSAGEM DE ANO,
$ESTAMOS ON

CONHECA AS MEDIDAS PARA
COMEMORAR EM SEGURANCA
SAIBA MAIS EM: COVID19ESTAMOSON.GOV.PT

€D s L

CUIDAR DE SI
£ CUIDAR DE TODOS.

REPUBLICA
PORTUGUESA

P, O @DGS

#ESTAMOS O

Figura 20 Exemplo do tipo de contelido "link" a esquerda e “celebridade” a direita.

143



As publicacdes do tipo “desafio” e “profissionais de saude” (figura 21), que tinham maior
probabilidade de ir de encontro ao seu publico, pois incentivavam uma tomada de atitude
e posicao dos utilizadores da pagina de Facebook, apenas foram utilizadas 9 e 10 vezes,

respetivamente, num total de 236 publicagdes.

CoviID-19

30

MINUTOS/DIA
DE ATIVIDADE FiSICA
DE INTENSIDADE PELO

MENOS MODERADA

#UMCONSELHODADGS : OS cqu“’ms
= - oy

-
wiii, Q) M. @DGS=E pammn @i, Q 2. @DGSE sestamoson

Figura 21 Exemplo do tipo de contetudo publicagdo "desafio” a esquerda e “profissionais de satide” a
direita.

Relativamente ao tipo de conteudo na rede social Instagram, a categoria que a DGS
mais utilizou nas suas publicagdes foi a “promog¢ao de saude”, com 68 publicagdes,
destacando-se profundamente de todas as outras categorias. O género de publicacédo

com total auséncia de conteudo foi a categoria “links”.

A DGS procurou também utilizar o Instagram como meio de divulgacéo de informacgéo
relativa a propria organizagao, destacando a categoria “informacgéo institucional” como

a segunda mais utilizada nesta plataforma (grafico 17).

Desafios 1Ml 4
Links naimagem 0
Profissionais de satide [ 10
Celebridades M 3
Informagéo Instituicional NN 29

Atualizagdo de dados | 1
Promogdo de Sadde [N 68

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Gréfico 17 Tipo de contetdo utilizado pela DGS no Instagram.
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Comparativamente, a DGS preferiu a pagina de Facebook como fonte primordial na

by

divulgacdo de conteudos informativos relativos a organizacdo e ao trabalho
desenvolvido (36 %) e a pagina do Instagram para promover e ensinar a populacdo a

Y

prevenir a doenca e adotar comportamentos preventivos (59 %). Relativamente a

gy

divulgacado dos numeros sobre os casos ativos, recuperados e os 0Obitos inerentes
doenga, inseridos na categoria “atualizacéo de dados”, a organizag¢ao optou por divulga-
los inteiramente na pagina do Facebook quer através dos boletins epidemiolégicos ou
das conferéncias de imprensa em direto (28 %). Ja o uso de profissionais de salde e
celebridades ocorreu nos dois contextos, ainda que com percentagens diferentes como

se pode observar no grafico 18.

Portanto, as duas plataformas registaram estratégias diferentes para ir de encontro ao
publico-alvo. Enquanto que o Facebook foi utilizado como estratégia de divulgagéo
global de informacéo e principal via para a comunicacdo da organizagéo. A rede social
Instagram foi aproveitada para a mobilizagdo da comunidade em adotar novos
comportamentos e sensibilizacdo para manutencdo desses. Em ambas as redes, a
categoria “profissionais de saude” permitiu alcancar o publico com a utilizagdo de uma
estratégia que previa a divulgacdo de mensagens através de quem contactava
diariamente com a doenca. O tipo de conteddo que utilizava celebridades para a
promocao de mensagens-chave, embora menos utilizado, possibilitou uma estratégia
de aproximacédo ao publico-alvo. No entanto, néo foi o foco das estratégias adotada nas

redes sociais por esta organizagéo durante o periodo analisado.
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Grafico 18 Comparagédo de dados obtidos entre o tipo de conteido no Facebook e no Instagram.
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Portanto, conclui-se que apenas na rede social Instagram, as publicacbes sobre
“promocao de saude” foram as mais utilizadas pela organizacdo para ir de encontro ao
seu publico. Para a rede social Facebook, a DGS optou por estabelecer uma estratégia
diferenciadora, prevalecendo a publicacdo de contetidos de carater institucional.

6.6.4 Envolvimento

Tendo em conta que a taxa de envolvimento esta dependente do numero diério de
seguidores e do numero total de likes, comentérios e partilhas de cada publicagdo, foram
recolhidos e analisados os dados de todas as publicagfes feitas durante o periodo de
analise e ndo apenas 0s posts sobre a pandemia, de forma a obter o desempenho global

da pagina de cada rede social.

As publicagbes do Facebook registaram taxas de envolvimento superiores as do
Instagram. Enquanto que a média global da primeira rede social registou uma taxa de 4
%, o Instagram apresentou apenas 2,9 % de envolvimento (tabela 20). Importa destacar
que comparativamente, a pagina do Facebook, regista diariamente um aumento muito
superior do nimero de seguidores, relativamente ao Instagram, como se observou
anteriormente no grafico 5. A interacdo média diaria acompanha a tendéncia verificada,

com se observa na tabela 20.

Tabela 20 Comparagédo do envolvimento entre o Facebook e o Instagram.

Facebook Instagram
Total de Média da Total de Média da
seguidores taxa de seguidores taxa de
423461 envolvimento 18530 envolvimento
4 % 2,9 %
Média reacdes Média reacdes
15873 492
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No Facebook, existiram 5 outliers que se destacaram com valores significativamente
superiores a média global (acima de 4%), sendo que o valor mais alto de envolvimento
alcancado foi de 13,54 % no dia 27 de dezembro de 2020 (grafico 19).

16,00%

14,009
,00% € 27 dez 20; 13,54%

12,00% e €116 nov 20; 11,69%
10,00% 7 nov 20; 11,07%

8,00% &9 nov 20; 8,14%

6,00%

&1 26 dez 20; 5,18%
4,00% ° -
[ ] o0 ®
® °
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Gréfico 19 Dispersao de taxas de envolvimento no Facebook.

Os 5 outliers assinalados no grafico de dispersdo do Facebook (grafico 19) que
apresentaram valores acima do normal tiveram como tema principal a pandemia por
COVID-19.

Quanto maior o envolvimento alcancado nas publicagbes da organizacdo, maior a
probabilidade de estabelecer e criar relacdes de modo a alcancar a notoriedade do
publico e manter ou aumentar os niveis de confianca e reputacdo. Portanto, tendo em
conta que o publico assume nas redes sociais a relevante funcdo de remente de
feedback imediato, o que permite reconhecer o sucesso de uma estratégia
comunicacional, verificou-se que as publicacdes que tiveram mais interesse para estes
(figura 22) foram as que o conteado da mensagem dizia respeito ao plano de vacinacao,
(classificado na variavel tipo de conteido como informag&o institucional); ao isolamento
profildtico (publica¢Bes classificadas como promoc¢éo de saude) e um agradecimento
ao esfor¢co dos cidaddos no cumprimento das medidas de protecdo a COVID-19

(informacao de carater institucional).
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Direcio-Gera... 7*Hoje & um dia de uniio e de esperancal =Foi no Hospital de 5. Joo que se iniciou o

‘ 12/27/20 12:40 PM plano plano nacional de vacinagio contra a covid-19, com o médico infecciologista Amténio ... 14%
Diregiio-Gera... Obrigada pelo seu esforgo no cumprimento das medidas de protegio da COVID-19 77 Medidas 12%
11/16/20 11:15 AM como o distanciamente fisice, a utilizagie de mascara, a higienizagio das mios e a
Direcio-Gera... Sabe guanto tempo tem de ficar em isolamento se tiver um diagnéstico de COVID-197 Conhece 11%
11/7/20 6:04 PM a razio pela qual nio se realiza teste de cura? Saiba mais sobre as aheragses 3 norma
Direcio-Gera... Um doente sem simtomas ou com sintomas ligeiros de COVID-19 tem de ficar em isolamento 10 8.1%
11/9/20 7:00 PM dias, enguanto um doente grave deve ficar isolado durante 20 dias. Saiba quais as razées H
Diregio-Gera... | vacinagio contra a COVID-19 arranca amanhi. O primeire lote de vacinas contra a
12/26/20 9:22 PM COVID-19 chegou este sabado a Portugal, para ser distribuido pelos hospitais, onde & 5.2%

Figura 22 Publicagbes com maior taxa de envolvimento no Facebook.

O tom da mensagem utilizado nas cinco publicagbes com maior taxa de envolvimento
foi essencialmente de carater formal, dirigindo-se ao utilizador na terceira pessoa,
procurando transmitir credibilidade e confiangca. Embora a comunicagédo tenha sido feita
formalmente, a organizagdo assumiu sempre um discurso positivo de forma a promover
e fomentar a ado¢ao de novos comportamentos de protecao contra a doenca. Transmitir
uma mensagem de positivismo permitiu recuperar algum distanciamento do leitor que

possa ter sido instigado pelo tom formal da comunicacao.

Relativamente ao Instagram, também se destacaram cinco outliers acima dos 4 %,
embora a taxa média de envolvimento nesta rede social seja inferior a do Facebook,
com apenas 2,9 % como foi possivel verificar anteriormente (tabela 20). O valor mais
alto de envolvimento alcancado nos meses de analise foi de 8,27 %, no dia 7 de
novembro de 2020 (grafico 20).
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Grafico 20 Disperséo de taxas de envolvimento no Instagram.
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Identicamente ao Facebook, os cinco outliers do Instagram que apresentaram maiores

taxas de envolvimento foram publicacdes com o tema COVID-19.

' DGS - Conta ... == Sabe quanto tempo tem de ficar em isclamento se tiver um diagnéstico de COVID-19? Conhece 8.3%
11/7/20 8:00 PM *! arazio pela qual ndo s= realiza teste de cura? Saiba mais sobre as alteragies 3 norma -
‘ DG5S - Conta ... Obrigada pelo seu esforpo no cumprimento das medidas de protecio da COVID-19 77 Medidas 6.4%

11/16/20 7-00 PM coma o distanciamento fisico, a utilizacio de mascara, a higienizagio daa mios e a J
’ DGS - Conta ... = Quando usa madscara, reapeita a distincia fisica e cumpre a etigueta respiratdria estd a 4.6%
12/6/20 9-00 PM &4 sjudar a achatar a curva. Obrigada! ?7 Cuidar de si é cuidar de todos. #UmconselhodaDGS -
' DGS - Conta ... = @ A melhor forma de agradecer aos profissionais de saide que estio na linha da frente & 4.4%
12/1/20 5:00 PM »a cumprir as medidas de prevengde da COVID-18. 7777 Cuide de si, cuide de todos o
' DG5S - Conta ... __. 0= testes rapidos de antigénio devem aer 4.2%
11,/9/20 7-00 PM %% usados: ?? nos primeiros cinco dias de ... .

Figura 23 Publicagbes com maior taxa de envolvimento no Instagram.

Os posts que tiveram mais interesse para o publico do Instagram (figura 23) foram sobre:
o isolamento profilatico, com 8,3 % de taxa de envolvimento (classificadas como
promocao de saude); o agradecimento ao esfor¢o dos cidaddos no cumprimento das
medidas de protecao da COVID-19, com 6,4% e os testes de antigénio rapidos, com 4,2
% (informacao de carater institucional); a utilizacdo da mascara (tipo de conteudo
classificado como promocao de saude) e o agradecimento aos profissionais de saude
(publicacdes classificadas como profissionais).

Embora as plataformas das redes sociais analisadas possuam carateriscticas muito
diferenciadoras, o tom utilizado na comunicagédo da mensagem prevaleceu 0 mesmo do

Facebook, demosntrando o seu carater formal.

Ainda que o Instagram tenha apresentado uma taxa média de envolvimento favoravel
tendo em conta que esta acima de 1 %, ndo conseguiu atingir o desempenho da pagina
do Facebook. Embora o numero de seguidores do Instagram fosse bastante inferior, é
necessario ressalvar que esta plataforma é considerada uma das melhores plataformas
para se estabeleber e criar relacionamentos com o utilizador. Portanto, a DGS procurou
ir de encontro a diferentes tipos de publico ao utilizar estratégicamente diferentes
plataformas digitais. No entanto, relativamente ao tipo de publica¢bes, ainda que com
atribuicao de numero de frequéncia diferente, optou por publicar exatamente 0s mesmos
contetdos nas duas redes sociais. Todavia, os diferentes publicos ndo reagiram da

mesma forma a conteldos iguais.

Conclui-se que a taxa de envolvimento nas duas redes sociais foi favorarel e contribuiu
para melhorar os niveis de relacionamento com os utilizadores e consequentemente

aumentar a notoriedade da organizacdo de modo a assegurar a sua reputacdo. No
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entanto, as publicagdes no Facebook geraram mais envolvimento do que as publicacdes
no Instagram. Logo, as publicacdes feitas no Facebook tiveram uma capacidade

superior de alcancar o interesse do publico nessa plataforma.

6.6.5 Resposta a crise

A pesquisa efetuada as estratégias de comunicacao de crise utilizadas pela DGS nas
redes sociais permitiu aferir que a resposta a crise incidiu sobre trés tipos de estratégia
(tabela 21): a negagdo, uma subcategoria das repostas primarias, em que o objetivo
primordial passa por minimizar a responsabilidade da crise ou reduzir a importancia
dada ao acontecimento e o lembrete e a gratidao, estratégias inseridas nas respostas
secundarias que visam reforgar e agregar informacgfes positivas sobre a organizacao,

elogiando os outros e lembrando o publico do bom desempenho anterior.

Tabela 21 As estratégias de resposta a crise da DGS.

Estratégias primarias Facebook Instagram

Ataque - -
Negacéo Negacéo v v

Bode expiatorio -

Diminuigao Desculpa - -
Justificagéo - -

Compensacao - -

Reconstrugéo Pedido de desculpa - -

Estratégias secundarias

Lembrete v v

Reforco Gratidao v v
Vitimizacédo - -
N° de estratégias 3 3

utilizadas
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Os dados recolhidos permitiram apurar que no Facebook, 86 % das publicacdes tiveram
como principal estratégia a “negagao” e apenas 16 % dos conteddos procuram ir de

encontro a estratégia “gratidao”.

Comparativamente, no Instagram, a resposta a crise seguiu a mesma tendéncia,

embora se tenha registado uma maior percentagem da estratégia “gratidao” (16%) no

Facebook (12 %), como se pode observar no gréafico 21.
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Gréfico 21 Comparacao entre as estratégias de resposta no Facebook e no Instagram.

A estratégia menos utilizada nas redes sociais analisadas foi a estratégia “lembrete”.

A DGS optou por nunca referir ou afirmar na sua comunicag¢éo, no Facebook ou no
Instagram, que a organizagdo enfrentava uma crise. Logo, ao assumir maioritariamente
uma estratégia de negacao, que segundo Coombs (2010) se encontra inserida dentro
do polo defensivo, em que o nivel de responsabilizacéo efetuado sobre a organizacéo

é fraco, procurou transmitir que ndo existia crise.

Maioritariamente, as publicagBes feitas sobre o tema da crise visaram o ajuste de
informacg0es, ou seja, procuraram auxiliar o publico a lidar com a pandemia. No entanto,
a utilizagéo das estratégias do género “lembrete” e “gratiddo”, que procuram agregar
informacg0des positivas sobre a organizacdo, vém confirmar a existéncia da necessidade
de fomentar uma boa politica de imagem de forma a obter uma forte conotacéo de valor,

qualidade e credibilidade, e assim poder (re)construir a sua reputacdo. Embora a
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organizacao nunca tenha reconhecido junto do seu publico a existéncia de uma crise de
imagem e reputacdo, a utilizacdo de estratégias de reforco (“lembrete” e “gratidao”)
contribuiu para minimizar os efeitos negativos que a crise pandémica provocou na

imagem da organizacao.

A estratégia “gratidao” foi visivel no Facebook e no Instagram essencialmente através
do tipo de conteldo denominado “profissionais”, em que a organizagcao agradeceu
recorrentemente a todos os profissionais envolvidos no combate a pandemia como se

pode observar na figura 24.
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Cuide de si, cuide de todos!

Figura 24 Estratégia de resposta a
crise - "gratidao".

Ja a estratégia “lembrete” foi maioritariamente utilizada durante as conferéncias de
imprensa em direto no Facebook, o que justifica a diferen¢ca de valores dos dados
obtidos entre as duas redes sociais na utilizacdo desta estratégia. Os porta-vozes da
organizacdo durante as suas intervengbes nos diretos tiveram sempre um
posicionamento de refor¢o da imagem da organizacéo, referindo o seu bom trabalho e
desempenho como se pode observar no excerto retirado da conferéncia de imprensa do
dia 29 de dezembro de 2020, sobre o inicio do plano de vacinag¢éo contra a Covid-19,
iniciado no dia 27 de dezembro: “relativamente a vacinacdo, € Obvio que os dois
primeiros dias correram bastante bem e nés devemos estar satisfeitos com isso. E
devemos aproveitar as coisas boas que nos acontecem para considerarmos esses dias,

como dias bons e positivos, porque estas operacdes de vacinacado, a nivel global, sdo
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muito complexas, vao durar muitos meses até que a populacdo esteja vacinada, e
portanto do ponto de vista logistico, do acesso, vamos ter fases mais complicadas do
gue outras. Mas o primeiro balanco foi positivo, todos podemos observar a chegada das
vacinas a Portugal, correu muito bem, como foi feita a distribuigdo, como foi feita a
vacinagao... “o primeiro momento nasceu muito bem, ha muitas entidades envolvidas,
h& varios ministérios, o ministério da saude e nao s6. E é com estas parcerias que
estamos a trabalhar esta mega operacao de vacinagdo que em Ultima analise podera
abranger todo a populagéo (...) temos uma task force e uma estrutura muito forte”
(Freitas G. , 2021).

Por exemplo, na conferéncia de imprensa de dia 22 de dezembro, a porta-voz da
organizagdo procurou transmitir uma mensagem de confianga e esperanga ao contar
uma historia sobre a erradicagdo de um virus antigo devido a vacinacdo massiva da
populacdo. Desta forma, procurou reforgcar positivamente o trabalho da DGS com o
plano de vacinacdo e a sua importancia para a populacdo Portuguesa. Recordou
também um membro antigo da organizacdo (Doutor Francisco George), utilizando-o
como referéncia do bom nome da organizacao e simbolo de credibilidade: “e como dizia
um dos diretores gerais desta casa, cuja fotografia esté ali a minha frente, em relacdo a
vacinacao soO ha trés palavras que se aplicam, vacinar, vacinar, vacinar!” (Freitas G. ,
2021).

Através da variavel “resposta a crise” pode-se concluir que tanto no Facebook como no
Instagram, a DGS apresentou predominantemente estratégias primarias de resposta a
crise. Contudo, recorreu também a utilizacdo de estratégias secundarias com objetivo

de reforgar a imagem da organizacéo.
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6.7 Notas conclusivas

Numa crise sem precedentes como a que se vive atualmente, as redes sociais
tém-se revelado 6timos meios dinamizadores no que respeita a gestédo e divulgacao de
informacdo no ambito da saude publica, no meio digital. Diariamente, e a titulo de
exemplo, o Facebook e o Instagram proporcionam a populacdo o acesso a materiais
educacionais enquanto canais de servico alternativos aos meios tradicionais. Cada vez
mais, estes novos meios de transmissdo de informag¢do sdo uma ferramenta
comummente usada na procura incessante de contetdos noticiosos. Por exemplo, o
Facebook é considerado uma das principais fontes de consumo de informagdo no
mundo e a rede mais utilizada para a transmissdo de mensagens e contetdos (Newman
etal., 2017). J4 o Instagram, € uma rede social emergente que se tem revelado bastante
eficaz na comunicacdo e divulgagcdo de conteddos entre os mais jovens (Marktest,
2020).

Assim, para que a comunicacdo estratégica de uma organizagdo se revele
benéfica nas redes sociais, durante uma crise, € necessario compreender o seu papel

e a sua funcdo em cada uma delas, individualmente.

Recuperando o nosso objeto de estudo inicial, que procurava analisar a importancia da
comunicagdo para o funcionamento, imagem e reputacdo de uma organizacao publica
e 0 seu peso dentro da mesma, dando um especial relevo a variavel da comunicacgéo
de crise em redes sociais, verificou-se que em época de crise esta se pode revelar
essencial e decisiva para a imagem reputacional da organizacdo. Nao basta apenas
comunicar, € necessario comunicar bem e utilizar o canal certo. Uma estratégia mal
estruturada e/ou mal direcionada nas redes sociais, coloca em causa aspetos relevantes
para a organizacdo como a sua imagem e reputacdo, contribuindo negativamente para

0 sucesso desta.

Relativamente ao primeiro objetivo deste trabalho, que passava por analisar as
carateristicas de um plano de comunicacéo de crise em redes sociais e de que forma
este deve ser colocado em prética, concluiu-se que a existéncia de um plano de crise
para a correta gestdo das redes sociais € essencial e deve assentar em trés grandes

pilares: a preparacdo/prevencéo; a informacao e a avaliagdo.

Em comunicacéo de crise, a prevencédo e a preparacgao, ainda que nao sejam visiveis
ao publico, sao fatores essenciais para ultrapassar uma crise organizacional com
sucesso. A preparacao de respostas adequadas e proporcionais e a garantia da sua

atualizacdo e adequacédo face a varios cendrios hipotéticos, capacitam a organizagao
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para uma tomada de decisdo e implementacdo dos protocolos previamente definidos

mais rapida e eficaz no decorrer do evento.

Portanto, ter uma equipa de comunicacao profissional com capacidade de ajuste que
garanta a elaboracéo e a adaptacdo das estratégias comunicacionais aos momentos
vividos requer preparacao e antecipacgéo. Os planos e procedimentos definidos devem
ser adaptaveis e flexiveis para que as ameacas possam ser ultrapassadas sem colocar
em causa o desempenho e o futuro da organizacado. O estudo revelou que a organizacao
em analise teve a flexibilidade necessaria para adaptar o tema dos contetdos mediante
a procura do seu publico. Maioritariamente, os contetdos publicados nas duas redes
sociais analisadas foram sobre a pandemia. Logo, a DGS atribuiu um grau de
importancia alto ao tema COVID-19, nestas plataformas. Estabeleceu e direcionou o
seu foco comunicacional de forma a contribuir para uma populacdo bem informada e
mais capacitada em termos de saude publica. Como principal objetivo, com a estratégia
de comunicacdo adotada procurou, essencialmente, centrar-se na promocao de
comportamentos individuais e coletivos de forma a influenciar a populacéo, utilizando o
Facebook como ferramenta primordial na sua estratégia de comunicacdo durante a
crise. A utilizagédo da pégina do Instagram, como meio de transmisséo e divulgacéo de
conteudos, criada apenas durante a pandemia, demonstrou abertura para a utilizacédo

de novos meios comunicacionais possibilitados pelo meio digital.

Segundo Mexia (2020), comunicar durante uma crise de salde publica requer meios e
recursos humanos que possam exercer uma comunicagdo muito clara dos conceitos
técnicos para que estes sejam percetiveis pelas pessoas. Ja Salzedas (2020) reforca
qgue as pandemias, as doencas e a saude tém de ter mensagens fortes e simples para
que todas as pessoas percebam. O estudo também demonstrou que a organizacdo
procurou transmitir uma mensagem relevante através do tipo de contetdo partilhado.
No Facebook, a DGS centrou a sua mensagem na divulgacdo de informacao util e
atualizada, dando preferéncia a esta rede social para a partilha de informacdes de
carater formal, como por exemplo, a divulgacdo de contactos e meios para auxiliar a
populacao na diminuicao do contagio ou a partilha de dados relativos a pandemia, como
0 numero de 6bitos e os recuperados da doenca, através das conferéncias de imprensa
em direto via Facebook (inseridas neste estudo no tipo de publicacdo “atualizagao de
dados”). A transmissédo em direto permitiu criar uma ligagdo mais forte com o publico e
obter mais relevancia no feed de noticias. Embora tenha sido um tipo de contetddo que
possibilitaria grande interacdo em tempo real, apenas serviu a funcéo de divulgacao de
dados estatisticos sobre a doenca. Portanto, o tipo de contetdo publicado ndo contribuiu

para potenciar a interatividade entre a organiza¢do e o seu publico. Enquanto que a
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audiéncia tinha a possibilidade de interagir com o conteudo que ia sendo partilhado, a
organizacdo nao devolveu qualquer interacdo ao publico. Limitou-se a transmitir
ndmeros, quando se esperava uma comunicacao mais humana e de aproximagdo com

a audiéncia.

Normalmente, quando a comunicacao € realizada através da plataforma do Instagram,
os utilizadores procuram ver conteudos inspiradores, interessantes e apelativos.
Contudo, esta rede social foi utilizada maioritariamente para a promoc¢ao de saude, ou
seja, as publicacbes partilhadas tiveram como principal objetivo construir um ambiente
de confianca para influenciar os comportamentos dos cidaddos. Os conteddos
partilhados para a consecuc¢ao desses objetivos assumiram, quase sempre, um carater
e um tom demasiado formal para a plataforma em questdo. Esperava-se que a
organizagéo, ao utilizar o Instagram, enquanto ferramenta de comunicacao estratégica
durante a crise, assumisse uma posi¢cdo mais inspiradora e relacional, capaz de gerar
interagcBes mais espontaneas e informais. Ainda que esta pagina de conteldo social
tenha atingido uma taxa de envolvimento acima de 1%, comparativamente com a
registada no Facebook e tendo em conta que o Instagram € uma plataforma que gera,
por norma, maiores taxas de envolvimento do que o Facebook, os resultados obtidos
demonstram que as publicacdes do Instagram obtiveram menos envolvimento do que

as da outra rede social em analise.

Considerando as carateristicas de cada plataforma e as suas diferentes possibilidades
para atingir os objetivos comunicacionais, verificou-se que, durante o periodo analisado,
a organizacdo ndo conseguiu adequar as suas mensagens ao publico-alvo. De acordo
com Marques (2020b), o publico presente no Facebook difere nas suas carateristicas
quanto aos utilizadores do Instagram. No entanto, as publicacdes feitas no Facebook
foram exatamente iguais as do Instagram. Foram partilhadas de igual modo, sem
recorrer a qualquer alteracdo ou ajuste ao meio onde séo colocadas e inseridas. Embora
Marques (2020b) defenda que se possa reaproveitar alguns conteudos e publica-los
noutras redes sociais, este também afirma que é fundamental alinhar e planear
contetdos apelativos, tendo sempre em conta que a mensagem a transmitir deve ser
adaptada ao tipo de publicacdes, de modo a que a audiéncia tenha uma experiéncia
adequada a plataforma. Logo, a organizacdo ndo adaptou convenientemente a sua
mensagem, nem mesmo a sua estratégia aos diferentes publicos das diferentes
plataformas, o que resultou numa percecdo negativa do publico na plataforma do
Instagram. No Facebook, embora néo se tenha verificado o mesmo, também ndo houve
um registo positivo dos utilizadores relativamente aos contetdos publicados. A definicdo

de uma estratégia pensada e antecipada através de um cenario hipotético de uma crise
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poderia, neste contexto, ter auxiliado a organizacao a reforcar a sua imagem, 0 que nao

se verificou.

Relativamente ao segundo fator essencial de um plano de comunicagéo de crise - a
informacao — deve constituir o foco de qualquer estratégia comunicacional durante um
evento negativo. Ou seja, perante uma calamidade publica e um acontecimento de
carater excecional como o analisado, e para que a comunicacao feita pela organizacdo
se revele eficaz e chegue a audiéncia, é necessario transmitir informacéo clara, objetiva
e percetivel dos conceitos técnicos da area da salde associados a doenca. A
comunicac¢ao enquanto ferramenta para tentar induzir comportamentos e aprendizagens
durante a propagacdo de uma doenga contagiosa assume um papel preponderante na
sociedade. Dessa forma, destaca-se a informacao baseada numa relagéo de confianca
gue deve estar presente e ser transmitida ndo s6 pelos contetdos publicados mas
também pela imagem e pela reputacdo da organizagdo, ou seja, aquela que €
percecionada pelo publico. Para isso, é determinante que a mensagem transmitida
esteja alicercada numa estrutura de resposta capaz de gerar uma taxa de envolvimento
gque garanta o empenho e a responsabilidade de cada cidaddo na protecdo e
manutencdo da saude publica, enquanto parte integrante da sociedade. No momento
de crise organizacional, é necessario criar uma estratégia de comunicacao distinta e
pertinente que permita estabelecer um vinculo através de atos emocionais, como a
relacdo entre a organizacdo e o seu publico, tendo por base valores ativos como a boa
imagem e uma reputacdo positiva da organizagdo envolvida. Valores esses
considerados intangiveis, mas importantes fatores de diferenciacao e de propriedade

Unica para uma organizacao.

Ainda no segundo fator imprescindivel num plano de comunicagdo de crise, importa
ressalvar que ndo é apenas importante publicar contetdos informativos. E também
importante que em ambiente digital, as informacdes sejam frequentemente atualizadas
e que o fluxo de informacdo se mantenha organizado. Por exemplo, no estudo realizado,
a DGS manteve sempre ativa a atualizacdo de toda a informacao, tendo uma média de
4 publicac6es por dia no Facebook e 2 no Instagram. Contudo, os contetidos publicados
diariamente ndo apresentaram coeréncia, nem nenhum tipo de organizacdo, seja por
tema, assunto ou periodicidade. A publicacdo aparentemente aleatéria dos contetdos
podera ter resultado numa comunicacdo mais confusa para o publico, resultando numa
percecdo negativa do publico no Instagram e neutra no Facebook. Desta forma, a
organizacao ao nao estabelecer critérios de planeamento dos seus contetdos colocou
em causa a consecuc¢do dos objetivos da sua campanha de comunicagdo digital. Num

primeiro momento, a informacdo pode e deve ser estruturada com base na divulgagéo
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de conteldos, no entanto, com o decorrer do tempo, a preocupag¢do apenas com a
informacédo por si s, ndo garante efeitos positivos e adequados aos objetivos
pretendidos, ndo é suficiente. Durante o periodo analisado verificou-se a publicacao
massiva de contetudos nas paginas do Facebook e Instagram, mas careceu estrutura,
planeamento e organizacao de uma estratégia mais profunda, focada no envolvimento
do publico com os conteudos publicados. Sendo assim, uma estratégia de comunicagao
de crise, no contexto analisado, ndo deve ser vista ou pensada Unica e exclusivamente
como transmisséo de informagdes, mas sim como parte de um processo de producéo e
educacao de comportamentos sociais, de forma a que, gradativamente, além da
divulgacéo de informacédo, haja uma boa comunicacédo por parte da organizacdo. Ou
seja, para que a estratégia de comunicacao de crise, em contexto de crise pandémica
resulte, € necessario que esta leve a coeséo social, através da mudanga massiva de
comportamentos e atitudes dos cidaddos. Na base de uma estratégia de comunicacao
de crise que vise a coeséo social deve estar também, atualmente, o combate as noticias
falsas. As informagfes partilhadas que sdo identificadas através de contas oficiais
aumentam a confiabilidade do conteudo publicado e transmitem credibilidade. Logo, se
a organizacdo utilizar uma estratégia que garanta a integridade da informacao
divulgada, como no caso da organizacdo em analise, que incluiu e agrupou, quase
sempre, as hashtags aos conteudos partilhados, vai possibilitar que a audiéncia obtenha
informacdo util e relevante. Segundo Sartori (2012), a procura de informacdes
relevantes para o publico € um motivo significativo para que este interaja com o
contetdo publicado por uma organizacgéo. Isto é, se a audiéncia se mostrar motivada,
enquadrada, e confiar nas informagdes partilhadas, provavelmente, vai participar e
interagir mais com a péagina da rede social e apreender mais rapida e facilmente a
mensagem transmitida por uma organiza¢do. Uma boa transmissdo de contetdo e a
percecdo deste pelo seu publico, garante ndo sO6 a eficacia da estratégia
comunicacional, como também influencia positivamente a reputagdo da organizagéo.
Portanto, o combate as noticias falsas, num momento de crise, também deve fazer parte

integrante de um plano de comunicac¢éo de crise.

Nesta sequéncia, e ainda associado ao fator informagé&o, um plano de comunicacéo de
crise, deve também agregar a informacgéo partilhada, através dos seus conteudos,
estratégias de reparacdo e restauro da imagem da organizacdo, nas redes sociais.
Atualmente, toda a acdo desencadeada neste tipo de plataformas vai ter grande impacto
e fortes repercussdes na imagem da organizacdo. Qualquer comunicacao neste meio
deve ser estrategicamente bem planeada, pois quando bem utilizada pode favorecer

consideravelmente a imagem da organizacdo, ou pelo menos ndo a fragilizar. Este
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estudo demonstrou que mesmo a organizacdo colocando em pratica estratégias de
resposta a crise primérias como a “negacdo” e secundarias como o “lembrete” e a
“gratiddo”, ndo conseguiu gerar uma opinido positiva relativamente aos conteudos
partilhados e, portanto, contribuir para melhorar a imagem da organizagdo através da
sua estratégia comunicacional nas redes sociais. Ainda que, no Facebook - onde se
encontra a maioria do publico da DGS - e onde a organizacao alcangou maior taxa de
envolvimento, as estratégias de resposta a crise utilizadas ndo foram suficientes para
reparar a imagem da organizag&o. No Instagram, a organizagdo, ao publicar o0s mesmos
contetdos do Facebook e ao ndo adequar a sua estratégia comunicacional ao publico
presente neste tipo de plataforma, gerou maioritariamente uma percecéo negativa da
organizacdo. O que realca a importancia da criagédo de planos de comunicagéo de crise
em ambiente digital e a sua preparagdo e adequacdo, bem como a necessidade de
investir em comunicagdo estratégica com base na reparacdo da imagem da
organizagdo, num contexto em que a opinido da audiéncia é conseguida em tempo real

e tida como essencial na (re)construcao e formulacédo das estratégias comunicacionais.

Relativamente ao terceiro e ultimo fator essencial de um plano de comunicacgéo de crise
em ambiente digital - a avaliacdo — permite acompanhar, monitorizar e intervir no que
se diz sobre a organizacao. Avaliar € monitorizar, € comparar o desempenho e ajustar
a presenca online. Garantir conteddos nos melhores dias, tendo em conta as
carateristicas do publico-alvo e o0 objetivo que se pretende alcancar, utilizar as métricas
disponiveis nas diferentes plataformas, de modo a que se possam estabelecer e garantir
métodos de monitoriza¢do das paginas da organizacdo, mediante 0S novos processos
de avaliagdo das campanhas de comunica¢do no ambito digital como os links, fas,
comentérios, emocdes e a influéncia que € exercida sobre os habitos e comportamentos
dos utilizadores, sdo processos que vao permitir compreender as tendéncias de cada
publico e medir o rendimento e desempenho da comunicagcdo em fungdo de
determinados objetivos. A utilizagdo da avaliagdo dos KPI's das paginas das redes
sociais, possibilita a uma organizacao trabalhar e intervir de forma ativa na reputagéo
de uma organizacdo. Assim, durante uma crise, as redes sociais tornam-se ferramentas
prioritarias e essenciais para manter ou recuperar a imagem e reputacdo de uma
organizacao, pois, permitem em tempo real ajustar as suas estratégias comunicacionais
de modo a melhorar 0os seus servicos, campanhas e demonstracdo de valor da

organizacgéao.

Em comunicacéao de crise, a fase da avaliacdo nao se inicia apenas apos a conclusao
de todo o processo comunicacional. Esta est4 presente logo desde a implementacao

das estratégias comunicacionais, para que se compreenda, desde inicio, tudo o que se
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diz nas redes sociais sobre a situacdo que desencadeou a crise. Cabe a equipa de
gestao e comunicacgdo de crise garantir que esta avaliacao é feita, e que, mediante o
seu resultado, haja os ajustes necessarios para que a imagem e a reputacao da
organizacao junto da sua audiéncia gere uma percecdo positiva. Numa fase posterior,
a avaliacdo tem como funcdo principal, compreender quais as possibilidades de
reincidéncia de uma nova crise, ou de que forma o mesmo assunto pode gerar outras

crises.

Assim, e recuperando os objetivos iniciais deste projeto que passavam por: (1) analisar
a importancia da comunicacdo para o funcionamento, imagem e reputacdo de uma
organizagdo publica, (2) verificar a importancia de uma organizagdo investir em
estratégias de comunicacao de crise em ambiente digital; (3) analisar quais, como e que
técnicas de gestdo de comunicacdo de crise deverdo ser utilizadas para atenuar os
efeitos negativos durante uma catastrofe natural, e por altimo (4) observar de que forma
os conteudos publicados, no &mbito da comunicacao de crise, levam o publico a reagir,
este estudo procurou preencher uma lacuna existente no ambito da teméatica da
comunicacdo de crise nas redes sociais, durante uma catastrofe natural. Através do
exemplo analisado neste projeto, foi possivel avaliar um modelo comunicacional e a
forma de atuagcdo de uma organizacdo publica perante uma das maiores catastrofes
mundiais. Esta crise alterou comportamentos humanos, sociais e econémicos. Colocou
a prova as organizacOes, tendo estas que se reinventar e adaptar a uma nova realidade.
A medida que o nimero de infetados aumentou, foi necessario colocar em pratica novas
e sucessivas estratégias comunicacionais de modo a que os cidadaos adotassem novos
comportamentos para combater o virus. Muitas vezes, o cenario vivido foi causador de
grande inseguranga, medo e ansiedade. Por isso, foi necessério atenuar o impacto
psicolégico da pandemia promovendo cuidados de saude e bem-estar. Este estudo
demonstrou que a DGS, através do seu modelo comunicacional, procurou
essencialmente incutir uma politica de aprendizagem de novos comportamentos de
forma a mitigar os efeitos da crise. A preocupacdo em divulgar contetdo informativo,
por vezes, anulou as estratégias que procuravam gerar e alcangcar o envolvimento
pretendido entre a organizacdo e o seu publico, de modo a que o contetdo divulgado
fosse percecionado e gerasse mudanga efetiva de comportamento. Embora também
tenha havido, por parte da DGS, um cuidado na colocacdo em pratica de estratégias
que permitissem trabalhar e recuperar a imagem e reputacdo da organizacdo ao longo
do periodo de crise, estas ndo foram suficientes para gerar uma imagem positiva da

organizacgao.
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No que concerne a primeira hipétese colocada no estudo realizado, “os comentérios
positivos do publico potenciam a eficicia da estratégia de comunicagéo de crise”, esta
nao foi confirmada, pois a estratégia de comunicacdo adotada gerou maioritariamente
comentarios neutros no Facebook e negativos no Instagram. Num contexto imprevisivel,
sobre o qual a organizacdo nao tem controlo nem conhecimento suficiente, e em que, a
mudanca é constante, é preciso garantir estratégias comunicacionais que proporcionem
ao seu publico sentimentos de confianga e seguranca de forma a gerar comportamentos
que permitam aos cidaddos continuar o seu quotidiano através de atividades que lhes
proporcionem bem-estar, minimizando o risco em todas as situa¢gdes. Sendo assim,
pode-se concluir que a opinido da audiéncia que é possivel aferir através dos
comentérios as publicagbes feitas, pode contribuir positiva ou negativamente para
entender a forma como uma estratégia esta a ser implementada e de que forma esta é
efetivamente recebida pelos seus recetores. No entanto, neste estudo, 0s comentarios
do publico ndo conseguiram potenciar a estratégia de comunicacao de forma positiva,
pelo contrario, contribuiram, no caso do Instagram, para acentuar os seus efeitos
negativos. No decorrer da andlise qualitativa aos comentarios, foi possivel aferir que
maioritariamente os utilizadores teceram comentarios negativos as publicagdes.
Tendencialmente, concluiu-se que, o género de comentarios iniciais as publicagdes,
direcionam as opinibes seguintes. O mesmo se verificou no Facebook, mas com uma
tendéncia de origem neutra. Se a organizacdo tivesse seguido um plano de
comunicacdo de crise previamente estruturado, e tivesse realizado a avaliagdo e
monitorizacdo da campanha comunicacional de forma regular poderia ter adaptado e
até revertido e potenciado os efeitos da estratégia comunicacional na sua audiéncia. O
gue nos remete para um dos pontos de reflex@o inicial deste projeto: analisar quais,
como e que técnicas de gestdo de comunicacdo de crise deverdo ser utilizadas para
atenuar os efeitos negativos durante uma catastrofe natural e observar de que forma os
conteudos publicados, no &mbito da comunicagédo de crise, levam o publico a reagir e

interagir com a organizagéo, nas paginas de Facebook e Instagram.

Relativamente a segunda hipétese, “o Instagram potencia mais comentarios positivos
do que o Facebook”, esta revelou-se verdadeira. Durante o periodo analisado, os
utilizadores procuraram as péaginas das redes sociais para demonstrar,
maioritariamente, o seu descontentamento. No entanto, quando analisados o0s
resultados dos comentarios positivos, verificou-se que foi no Instagram que a
organizacdo conseguiu alcancar uma imagem mais positiva. Contudo, a percentagem
de comentarios negativos foi sempre superior a dos positivos. Portanto, pode-se concluir

que a estratégia da DGS nao se centrou na melhoria da imagem e reputacdo da
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organizacdo, mas atuou de forma a incidir no impacto emocional dos cidadéaos,
proporcionando-lhes opcoes, regras e diretrizes que permitiram minimizar o risco de

contagio e propagacao da doenca.

A terceira hipétese, “durante uma crise, a partilha de informacao verificada por meio de
utilizacdo de hashtags auxilia na construcdo do contexto da mensagem” demonstrou ser
verdadeira. Através da utilizacdo massiva das hashtags, a organizacdo garantiu
transparéncia, coeréncia e veracidade da informacg&o nos canais utilizados, Facebook e
Instagram, reforcando a credibilidade da imagem da organizacdo. Esta opcéo
estratégica da DGS contribuiu também para o combate a desinformacéo, auxiliando os
utilizadores na partilha de informacéo verificada e proveniente de fontes crediveis e
seguras. O combate a desinformagé&o foi tema central durante esta pandemia, no qual,
de forma conjunta, varias instituicdes e organiza¢cdes mundiais tém trabalhado de forma
a aumentar a sensibilizagéo para o perigo da desinformacgéo. Neste contexto de crise,
em que opera um problema de saude publica, a informac@o nado verificada, abala,
consequentemente, a confianca dos cidaddos nas organizacbes e a confianca na
medicina e nos profissionais de saude. O acesso livre a informacéo que € disponibilizado
através do meio digital e a abundancia excessiva de informacéao disponivel, faz com que
os utilizadores tenham dificuldade em encontrar as fontes e diretrizes fidedignas que
necessitam. Portanto, a utilizacdo das hashtags em quase todas as publicagbes da
DGS, representou uma oOtima opcdo de comunicacdo estratégica, no combate a
desinformacé@o em Portugal, durante a pandemia por Covid-19. A organizacao, além de
assumir e garantir transparéncia e coeréncia nos contetdos publicados, contribuiu para

fortalecer, ainda que de forma indireta, a sua imagem, reputacédo e credibilidade.

A quarta hipétese, “durante a crise, as publicacdes de promoc¢ao de salude sao as mais
utilizadas pela organizacdo para ir de encontro ao seu publico”, apenas se verificou na
rede social Instagram. Maioritariamente, a organizacdo tomou como parte da sua
estratégia comunicacional a divulgagéo de conteudos em que fossem abordados novos
comportamentos, proporcionando aos cidadaos escolhas e op¢cfes de minimizacéo de
risco de contdgio da doenca. J& na rede social Facebook, esta hipotese nao foi
confirmada. Utilizando uma abordagem comunicacional diferente, a DGS, optou por
selecionar esta plataforma como ferramenta primordial para a sua comunicacao digital,
com carater institucional. Esta estratégia revelou-se favoravel para organizacao, pois ao
segmentar e personalizar as suas mensagens, tornando-as especificas e adaptadas ao
seu publico, permitiu obter uma taxa de envolvimento muito superior ao da plataforma
do Instagram, em que as estratégias do tipo de conteddo ndo se revelaram tdo

favoraveis no que respeita ao envolvimento entre a audiéncia e a organizacdo. O que
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confirma a quinta hipétese proposta: “durante a crise, o publico do Instagram envolve-
se menos nhas publica¢cdes do que o publico do Facebook. Concluiu-se que a taxa de
envolvimento gerado no Instagram foi muito inferior & do Facebook. Tendo em conta
que, geralmente esta rede social é caraterizada por alcancar altas taxas de
envolvimento, conclui-se que o tipo de conteudo preferencialmente utlizado no
Instagram néao foi segmentado e adaptado especificamente de acordo com as
carateristicas do seu publico. Foi possivel também aferir que o publico reage de forma
dissemelhante a diferentes estratégias de comunicacdo nas mesmas redes sociais.
Contudo, dependendo da plataforma onde est&o inseridos, neste caso, no Facebook ou
no Instagram, o publico também vai reagir de modo diferenciado a mesma estratégia e
ao mesmo conteldo. Ou seja, a plataforma em que o utilizador se encontra, também
influéncia a forma como este interage com a organizacdo. Portanto, durante uma crise,
sdo necessdrias estratégias diferenciadoras para cada plataforma em especifico,
mesmo tendo por base 0 mesmo motivo da crise. Os resultados salientam também a
importancia da resposta do publico na constru¢do do contexto da mensagem, de modo
a que os profissionais de comunicagdo consigam entender as suas motivagbes e
adaptar a sua estratégia em concordancia com a missao, os valores e objetivos da

organizacdao fortalecendo a sua reputacao e contribuindo para uma imagem positiva.

Como estratégia de conteudo publicado, a organizag&o procurou destacar a importancia
do papel e dos comportamentos de cada cidaddo, enquanto ser individual e em grupo,
na prevencgdo e contengdo do virus. O discurso utilizado na sua comunicagdo, durante
o periodo analisado, demonstrou esperanca, realgcando o impacto positivo na adocao de
novos comportamentos. A campanha de comunicagdo com o mote “Fique em casa”
procurou também evidenciar e agradecer o esforgo e contributo de cada um, enquanto
parte integrante da solugéo, valorizando a forca, a determinacdo e a cooperacédo do

povo Portugués.

Tendo por base a teoria SCCT de Coombs (2010), que defende que uma estratégia de
comunicacdo de resposta a crise deve centrar-se em dois momentos: as respostas
primarias e a reparagéo de imagem, e partindo da hipotese de estudo “num cenario de
comunicagdo de crise nas redes sociais, a utilizacdo de respostas primarias é
insuficiente para produzir uma resposta adequada a crise que vise salvaguardar a
imagem e reputagcdo da organiza¢ao”, concluiu-se, com este estudo, que a afirmacao é
verdadeira. Embora a DGS tenha assumido como estratégia primaria a “negacao” e
como estratégia secundéria, que visava reforcar a imagem da organizacao, o “lembrete”

e a “gratiddo”, ndo conseguiu gerar uma percecao positiva no seu publico, tanto no
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Facebook como no Instagram. De facto, e maioritariamente, o conteudo publicado em
ambas as redes procurou centrar-se no conteddo da mensagem e nao no refor¢co da
imagem, o que revoga a hipotese “as estratégias adotadas tiveram como objetivo
reforcar a imagem da organizagdo”. Os resultados obtidos demonstraram que a
organizacao negou a crise em que se encontrava, apenas reforcando a sua imagem
esporadicamente através da utilizacao de figuras de referéncia e credibilidade ligadas a
comunidade, como profissionais de saude e celebridades, para elucidar e fazer
recomendacdes aos cidaddos. Portanto, a organizagdo assumiu maioritariamente
estratégias primarias no que diz respeito a resposta a crise. Consequentemente, estas
ndo demonstraram ser suficientes para gerar comentérios positivos no seu publico.
Tendo em conta o momento vivido pela organizagdo e através das ferramentas
disponibilizadas pelas duas redes sociais, no que respeita a monitoriza¢do e avalizagdo
do desempenho do modelo comunicacional implementado, esta poderia ter optado por
integrar regularmente estratégias que procurassem fomentar a imagem positiva da
organizacdo. No entanto, a DGS preferiu incidir a sua comunicagdo numa estratégia

meramente informativa.

Em conclusdo, o modelo comunicacional adotado pela DGS no periodo analisado
poderia ter sido melhor ajustado as carateristicas dos diferentes publicos presentes nas
redes sociais e ter integrado mais estratégias que visassem o refor¢co da imagem e da
organizacdo, mantendo ainda o seu objetivo principal que passou por divulgar uma
mensagem informativa através de uma comunicacdo clara, formal e atempada.
Contudo, o tipo de estratégia utilizada contribuiu para o esclarecimento e interpretacao
de um conjunto de dados complexos junto dos cidadaos, sendo que todavia, a
mensagem meramente informativa ndo pareceu ser suficiente para envolver os

publicos.

Integrar estratégias de resposta a crise que visem o reforco e imagem da organizacao,
incluindo a divulgacéo dos valores organizacionais e sociais, é essencial para gerar uma
percecao positiva no publico de uma organizacao (McGuire, Cunningham, Reynolds &
Matthews-Smith, 2020).
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6.8 Limitacdes ao Estudo

A escassez de estudos relativos a gestdo e comunicagdo de crise em ambiente digital
realca a importancia e a pertinéncia da realizagdo desta investigagdo. Contudo,
desenvolver e estruturar um quadro tedrico-conceptual num campo de investigacdo
caraterizado pela caréncia de contetdos fidedignos e atuais inerentes a esta area,
nomeadamente, no que respeita as principais teorias no ambito da comunicacao de
crise adaptadas as novas realidades sociais e tecnoldgicas e a sua aplicabilidade em
contexto prético e real, apresentou-se como um processo muito exigente, através de
uma profunda pesquisa e filtragem critica, sempre associada a alguma subijetividade do
préprio investigador. Nao tendo por pretensédo com este estudo generalizar resultados,
mas contribuir com uma andlise a comunicacdo externa de uma organizagdo publica
perante um momento atipico e sem precedentes no pais, servindo de insight a
consideracdes que poderdo ser estendidas a outras organizacdes e noutros contextos,
esta investigacdo contempla algumas limitacbes que se tornaram verdadeiros

obstaculos e ndo uma forma de escapar ao aprofundamento do tema:

e a observacdo e andlise da estratégia de comunicagdo da Direcdo Geral de
Salde nas redes sociais Facebook e Instagram, apresentada nesta
investigacdo, emergiu de uma projecdo focada, inicialmente, no feedback
exalado pela Direcdo Geral da Saude, de acordo com a realizagdo de
entrevistas, em que se pretendia obter informagdes relativas & motivagdo das
escolhas estratégicas do plano de comunicagao implementado nas redes sociais
No entanto, ndo se obteve qualquer resposta aos diversos pedidos formalizados,
quer por correio eletronico ou através de carta registada. Por esse motivo, 0
presente estudo poderia ter resultado numa abordagem mais aprofundada sobre
a tematica investigada e os motivos que desencadearam as acfes tomadas.
Todavia, a investigacdo foi levada a cabo autonomamente devido a falta de
disponibilidade de resposta. Logo, o préprio enquadramento do tema em
conjunto com a sua atualidade ndo permitiu a implementagdo da metodologia
predefinida e prevista para o caso de estudo analisado. As organizacdes
envolvidas na Pandemia por COVID-19 enfrentam, atualmente, tempos dificeis
e veem agora as suas dinamicas de trabalho serem colocadas em causa
diariamente. Todos os esforcos para manter a sua credibilidade, imagem e
reputacdo perante o0s publicos, estdo direcionados para 0s meios de

comunicacgdo social focando-se essencialmente nas estratégias adotadas, pelo
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que, todas as entidades publicas previamente definidas que foram contactadas
ndo mostraram disponibilidade em participar no presente estudo;

a escassez de conteudos cientificos e literarios sobre a Gestdo e Comunicagdo
de Crise em lingua portuguesa aumentou a necessidade de pesquisa em outras
linguas, o0 que tornou o processo de sintese e encadeamento légico ligeiramente
mais lento;

dificuldade no acesso a informacdes estratégicas e operacionais no ambito das
Teorias de Comunicacdo de Crise aplicadas as redes sociais e também,
auséncia de estudos prévios sobre o tema nas redes sociais em contexto de
crise. Embora a opinido seja unanime na sua aplicabilidade, na préatica, grande
parte das investigacfes realizadas carece de estudos de caso em contexto real,
impossibilitando a sua comparagéo. Esta realidade proporcionou a maxima
preocupacao na sustentacao teorica;

a falta de acesso ao planeamento das estratégias de comunicagéo da entidade
em analise, limitou uma possivel comparacdo entre 0s objetivos internos
propostos para a campanha de comunicacao e a andlise externa das estratégias
a organizacao que foi feita na presente investigacao;

do ponto de vista conceptual, existem outros fatores para além dos investigados
gue podem afetar a analise e que nao foram considerados no estudo,
nomeadamente, as horas de publicacdo dos contetdos, o desempenho dos
porta-vozes da organizacdo ou a comunicacdo feita no site institucional, que

seriam interessantes analisar.

6.9 Linhas futuras da investigacéo

Como acontece com muitos temas de comunicagcdo emergentes, a lacuna de pesquisa

centra-se na falta de estudos longitudinais sobre a comunicacéo de crise, por exemplo,

no que respeita a utilizacao das redes sociais ao longo das varias fases de uma crise,

ndo sé durante, mas também no periodo que a antecede, o antes, e no processo de

recuperacao, o apos periodo de crise.

Estudos futuros poderdo procurar comparar de que forma é que as organizacdes

publicas e os seus publicos utilizam as redes sociais de forma diferente, em diferentes

estagios de um ciclo de crise, de preferéncia recorrendo a amostras representativas a

nivel nacional.
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E necessério também que as futuras investigacdes tenham em conta, ndo apenas a
plataforma de social media, mas a perce¢cdo que o publico tem das estratégias
implementadas na comunicacédo de crise, bem como os danos causados na imagem e
reputacdo, nomeadamente através da colocacgdo de questionarios aos utilizadores das

plataformas Facebook e Instagram.

Uma linha de pesquisa convergente com a que foi realizada, deveria contar com o
enquadramento da psicologia da percecdo, como a analise de componentes visuais,
nomeadamente o grau de vivacidade de uma publicacdo, através da analise de

utilizacdo de fotografias, videos, a sele¢é@o das cores, estilos de letra entre outros.

No nosso ponto de vista, uma investigacao a desenvolver no futuro deveria focar-se na
andlise as estratégias de comunicacéo de crise utilizadas pela DGS através dos canais
de comunicacdo tradicionais, nomeadamente, em canais televisivos, jornais e/ou radios,
de forma a estender o campo de andlise para uma perce¢do mais holistica sobre o tema

investigado.

Considera-se igualmente aconselhavel a exploragédo qualitativa da anélise do tema, com
base na aplicagéo da técnica de entrevista a peritos em comunicagéo de crise. Ter-se-
ia uma visdo do ponto de vista técnico relativamente a aplicagdo das estratégias de

comunicacgao de crise em contexto real.

Da mesma forma, consideramos pertinente e de grande aplicabilidade em contexto
organizacional real, o teste ao modelo do Manual de Crise proposto de modo a avaliar
todos os seus componentes e verificar como este se pode tornar mais Util e eficaz para

as organizacoes.
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Capitulo VIl — Proposta de um Manual de Crise

7.1 O Manual de Crise

O manual de crise € um instrumento de apoio a gestdo da crise que menciona as
principais diretrizes e instru¢des basicas de forma a minimizar os efeitos negativos da
crise. Na forma de um plano atualizado, o documento deve ser pratico, de facil acesso
e consulta rapida de forma a otimizar a sua operacionalidade. Todas as organizacfes
devem ter um manual de crise previamente elaborado, pois este permite fazer o
levantamento de informacdo imprescindivel para planear uma resposta adequada e
elaborar possiveis estratégias de resposta perante varios cendrios hipotéticos. Esta
ferramenta de gestdo e comunicacdo de crise atua como medida preventiva,
representando uma mais-valia perante o momento de crise. Além de permitir a
organizacdo ganhar tempo, que é crucial num momento de crise, possibilita que esta
atualize adapte e reformule a estratégia de comunicacao pré-definida. Esta proposta de
um manual de crise tem como objetivo ajudar empresas e organizacdes que passaram
ou poderdo vir a passar por uma crise, a construir o melhor caminho para ultrapassa-la
com sucesso, garantindo a manutencdo da sua imagem e reputacdo perante 0s
diferentes publicos. O manual de crise deve ser feito a imagem da empresa que se
propbe a elabora-lo, para que este possa refletir a sua realidade. No entanto, esta
proposta pretende auxiliar e servir como base para uma futura adaptacdo em
contexto real. Através do referencial teérico abordado ao longo deste projeto de
investigacao, este documento seguiu o padréo estabelecido pelos autores citados,
nomeadamente, Forni (2019), Coombs (2010) e Fearn-Banks (2010), e a partir da
andlise de outros modelos de Manuais de Crise que foram tidos como exemplo como
o Manual de Gestédo de Crises para Relagbes com Investidores da empresa Deloitte
(Deloitte, 2020) e O Manual de Gestao de Crise com Repercussdo na Opinido Publica
de Rossi (2018). Para a elaboragédo e construcdo deste documento foi escolhido o
formato A5, que é geralmente o modelo adotado pela grande maioria dos manuais, e
gue segundo Sebastido (2009) tem um tamanho suficientemente manejavel. Embora
seja construido em formato digital, qualquer manual de crise deve poder ser impresso,
para posterior distribuicdo pelos membros da equipa de gestdo de crise. A fonte
escolhida foi a “Arial”, tamanho 11, pela facil legibilidade tanto em formato papel como
em formato digital, caso o utilizador pretenda aceder através de um computador ou
smartphone. O titulo de cada tépico assume o tamanho 14, os subtitulos 12, com

excecdo das tabelas, gréaficos, check lists, entre outros, que assumem o tipo de letra

168



“Calibri”, para dar mais dinamismo ao seu conteldo. As varias sugestdes de ferramentas
construidas para a consecucdo dos objetivos de cada etapa da gestéo de crise tiveram
por base a utilizagdo da metodologia “Kaizen”, uma metodologia com origem Japonesa
gue ajuda a melhorar os processos organizacionais. Neste documento em especifico
procurou adaptar-se o0 conceito de gestdo visual, um meio comunicacional que
possibilita que todos os membros da equipa de crise possam e consigam observar como
estao estabelecidos os padrdes de trabalho. A gestao visual é feita através da utilizacao
de processos de quadros, gréficos ou imagens, que sao exemplos de formatos que
facilitam aintegracdo entre os membros de uma equipa e ajudam a despoletar um rapido

feedback, podendo ser aplicados como medida de controlo padronizado (Silva, 2019).

Para adquirir contraste, e tornar a leitura do documento mais simples, foi utilizado um
fundo de cor branca e texto em preto, destacando-se alguns elementos essenciais com
cores, apresentando sempre 0 mesmo padréo ao longo do documento. Apenas para a
capa foi escolhido um design mais sofisticado. No entanto, procurou-se ir ao encontro

do layout utilizado em todo o documento.

O manual em formato digital esta disponivel para consulta, através do link:
https://viewer.joomag.com/manual-de-crise-word-
final/07255180016223668487?short&fbclid=IwWAR3RY1pGY8E|d8SLetKole8ZG7RdwqO
CQlypc 0giOKPRN990ZHh71bHeU4

Para visualizar o contetido é necessario aceder ao link e clicar em “continue to

publication”.
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7.2 Apresentacdo do Manual de Crise
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Sumario

Apesar do forte impacto que as crises tém nas
organizagdes, a gestao e comunicagao de crise ainda
€ um tema pouco abordado pelas empresas em
Portugal e observado com alguma reticéncia. Embora
estas se encontrem a evoluir nesse sentido, a
dinamizagdo de uma comunicagao preventiva carece
de grande desenvolvimento.

Desta forma, o objetivo primordial deste Manual de
Crise é criar um guia que inclua um conjunto de
elementos capazes de orientar organizagdes publicas
em situacdes de emergéncia para que, no futuro, ndo
coloquem em causa a sua imagem, reputacao e
credibilidade. O documento nao procura ser exaustivo
mas profundo no seu contetudo, de facil acesso e de
consulta rapida, de forma a otimizar a sua
operacionalidade.
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1. A Crise

A palavra crise assume variados significados
dependendo do idioma. Tem origem no grego “krisis”
que significa decisédo, determinacéo e julgamento. Ja
na sua origem no latim “crisis” assume o momento da
vida ou da morte. Nos idiomas orientais, o termo crise
ndo faz distingdo entre os conceitos de risco e de
oportunidade, no entanto, atualmente esta fortemente
associado a uma conotagdo positiva sobre
oportunidade e mudanga.

Uma crise ocorre quando a imagem, reputacéo e
credibilidade de uma instituicdo € atingida de forma
negativa. Independentemente da sua origem, qualquer
organizagao publica ou privada pode ser afetada a
varios niveis e com graus de intensidade diferentes.

A crise estimula a cobertura mediatica que exige por
parte dos profissionais de comunicagao uma resposta
rapida e eficaz de forma a minimizar os danos
causados. A resposta durante e apds a crise, as
estratégias utilizadas e o plano de comunicagao
colocado em pratica, poderdo fazer a diferenga entre
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atravessar com sucesso uma crise ou permanecer
com os danos irreparaveis, ficando sempre a

organizagao associada a esse evento.

Embora existam crises previsiveis e imprevisiveis,
uma das primeiras divisdbes que € comum observar,
todas devem ser previamente planeadas e

preparadas, até mesmo as imprevisiveis.

E necessario tomar decisdes rapidas, e ter um plano
estratégico ja definido, pois vai permitir economizar
tempo. Qualquer empresa ou organizacdo devera
estar preparada para reagir através da comunicagao
em qualquer emergéncia, seja através de um plano

preventivo ou através de um plano defensivo.

O ponto fundamental para qualquer plano de gestao e
superacao de crise bem-sucedido esta na capacidade
de quem o coloca em pratica saber improvisar e
adaptar-se as diferentes situagdes que vao surgindo,
procurando adotar medidas adequadas e favoraveis a
imagem da organizagao.

Tendencialmente, administradores e diretores das
empresas nacionais acreditam que perante uma crise,
vao agir de forma a conseguir dissimula-la antes que
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esta seja tornada publica, 0 que comprova que na sua
maioria, as empresas conhecem as causas que
desencadearam o momento menos positivo, devendo
assim de forma imediata acionar uma estratégia de
comunicagao que minimize o impacto e os danos na
reputacao da organizacao. No entanto, raramente isso

acontece.
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2. Ultrapassar a crise

Avaliar Identificar

Gestao
de Crise

Comunicar Analisar

D

Figura 1 O processo de gestao de crise.

Atualmente, qualquer organizagao publica ou privada,
esta sujeita a num determinado momento da sua
existéncia ver-se envolvida numa situagéo de crise.
Esta ocorre quando ha um acontecimento negativo
que altera o normal funcionamento da organizacéo
colocando em causa a sua imagem, reputagao e
credibilidade. Independentemente da sua origem, uma
organizagdo pode ser afetada a varios niveis e com
graus de intensidade diferentes. Tendencialmente,
administradores e diretores das empresas nacionais
acreditam que perante uma crise, irdo agir de forma a

10
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conseguir dissimula-la antes que esta seja tornada
publica. No entanto, sdo raros os casos em que isso
acontece. A partir do momento que a crise envolve
uma realidade mediatica, causa efeitos negativos
atingindo os seus publicos. O envolvimento dos meios
de comunicagdo e a rapida disseminagdo da
informacao sao fatores determinantes para amplificar
o acontecimento negativo. Embora na sua
generalidade as situagdes de crise ocorram com
grande grau de imprevisibilidade, na maioria das
vezes, podem e devem ser antecipadas.

7

Se ter um plano estratégico € essencial para
ultrapassar a crise com sucesso, prevenir € a melhor
estratégia. Gerir uma situagao de crise, € PREVENIR
e MONITORIZAR as situagbes e informacdes e
AVALIAR as ameacas e oportunidades que podem
advir do problema instalado.

11
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3. O Manual de Crise

O manual de crise é um instrumento de apoio a gestao
da crise que contempla e menciona as principais
diretrizes e instrugdes basicas de forma a minimizar os
efeitos negativos da crise. Na forma de um plano
atualizado, o documento deve ser pratico, de facil
acesso e consulta rapida de forma a otimizar a sua
operacionalidade. Todas as organizagdées devem ter
um manual de crise previamente elaborado, pois este
permite fazer o levantamento de informagéao
imprescindivel para planear uma resposta adequada e
elaborar possiveis estratégias de resposta perante
varios cenarios hipotéticos. O manual de crise atua
como medida preventiva, permitindo no momento da
crise ganhar tempo e colocar a estratégia pré-definida
dentro do timing esperado.

Este manual de gestdo de crise tem como objetivo
ajudar empresas e organizagdes que passaram ou
poderdo vir a passar por uma crise, a construir o
melhor caminho para ultrapassa-la com sucesso,

12

182




Manual de Crise |
Manual pratico para prevenir e minimizar as crises de reputacao organizacionais

garantindo a manutengéo da sua imagem e reputagao
perante os diferentes publicos. O manual de crise
deve ser feito a imagem de cada empresa para que
possa refletir a sua realidade. Portanto, o presente
documento pretende apenas servir como base para

futura adaptacgéo.
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4. A organizacao

Descrigao
da
atividade

Volume

de
negocios

Cargos e

funcdes Fotografias

Figura 2 A descricdo de organizagdo no manual de crise.

Um manual de crise deve iniciar com uma pequena
apresentacdo da empresa. Esta deve ter elementos
essenciais para além da descricdo da atividade, como o
histérico, as principais linhas de atuagao, misséo e valores,
volume de negécios, funcionarios e cargos ocupados.
Também podem ser colocadas neste tépico informagdes
gerais sobre alguns eventos significativos que esta
privilegie, bem como fotografias das instalagbes e dos
equipamentos. Esta breve descricdo da organizagao
podera, sempre que se justifique, ser disponibilizada como
kit de imprensa aos jornalistas.
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5. A gestao e a comunicacao de crise

A gestao de crise enquanto processo de planeamento
estratégico remove parte dos riscos e das incertezas
advindos de ocorréncias negativas, permitindo que a
organizagao tenha maior controle das suas agdes e
que minimize os danos causados pela crise quanto a
sua imagem e reputagao. Frequentemente associada
e confundida com a comunicacao de crise, a gestao de
crise prende-se na dualidade entre a prevengéo e as
medidas de resposta face ao evento negativo.

O conceito de gestdo de crise baseia-se na
capacidade que a organizagado tem de voltar ao seu
estado normal apds a crise, tornando-se assim, uma
ferramenta essencial ao dispor das empresas para
fazer face a cenarios criticos, podendo prevenir ou
modificar o impacto dos acontecimentos negativos na
organizagao. Ja a gestdo de comunicacao de crise é
um segmento da gestao de crise sendo definida pela
recolha, processamento e disseminagdo da

informagao necessaria para enfrentar a crise.
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a. Os principios da gestao de crise

12 . Ndo mentir

Principios . Antecipar

da gestéo . Prevenir e preparar

de crise . Analisar pontos fortes e fracos da organizagao

. Minimizar fragilidades

. Definir o porta-voz

. Comunicar rapida e eficazmente

. Nao ignorar boatos e reclamagdes

1
2
3
4
5
6. Definir a equipa de crise
6
7
8
9

. Ter um plano estratégico

10. Colaborar com os media

11. Notificar os publicos /partes interessadas

12. Avaliar e aprender

Figura 3 Principios da gestao de crise.
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6. Analise da situacao

Para um planeamento de uma gestao de crise eficaz,
€ necessaria uma correta andlise da situagcdo em que
se encontra a organizacdo. O plano estratégico de
acao inicia com uma auditoria interne e externa para
que possam ser avaliados o0s riscos, para que,
posteriormente, se fornegcam as linhas orientadoras a
colocar em pratica. No que respeita a andlise da
situagao deve ser feita uma pesquisa e investigagao a
imagem da organizagdo, ou seja, um estudo que
analisa todos o0s processos da empresa, que se
decompde em trés vertentes: interna; externa e
respetivos stakeholders. Relativamente a analise de
ordem interna, esta procura reunir opinides dos varios
departamentos, setores ou divisbes e diferentes
trabalhadores para que seja possivel estabelecer,
posteriormente, os pontos fracos e fortes. A analise de
ordem externa, visa detetar os inconvenientes que
possam ter origem tanto nos publicos da organizacao
em analise como nos seus concorrentes, e que sejam
suscetiveis de gerar crises futuras.
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De seguida, sdo apresentadas as ferramentas para
proceder a andlise da situacéo:

a. Percecao dorisco

- - - m
- - - -

Nivel 1

Potencial Impacto
Baixo

Baixa Média Alta

Possibilidade de ocorréncia

Figura 4 Matriz de perceg&o de risco.

Cada organizagéo deve através de um grafico de
percecao de risco identificar, dentro de cada area de
atuacdo do neg6cio ou servigo, as situagdes ou
cenarios com maior probabilidade de despoletar uma
crise dentro da organizagao. A percegao de risco pode
ser classificada de acordo com dois critérios: o impacto
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causado e a probabilidade de ocorréncia. A zona de
alto risco de impacto com uma ocorréncia significativa
constitui uma zona de perigo maximo. Pelo que, todos
os riscos identificados nesta zona devem ser tratados
especifica e antecipadamente. Apds a identificacao do
risco, € necessario preparar e elaborar uma estratégia
de resposta com as ferramentas adequadas caso seja
haja necessidade da sua colocacao em pratica.

b. Analise SWOT

Fatores Internos Fatores Negativos
.

Y\ .

L4 -

Fraquezas

Ameagas

Fatores Positivos Fatores Externos

Figura 5 Analise SWOT.
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A analise SWOT €& uma técnica de planeamento
estratégico utilizada para identificar e avaliar
globalmente o ambiente externo e interno de uma
organizag@o. Permite posicionar e verificar a posi¢cao
estratégica adotada pela entidade, dentro de um
determinado campo de atuagdo. Devido a sua
simplicidade metodolégica pode ser utilizada para
avaliar qualquer cenario ou situagdo. A andlise é feita
através da identificagéo e andlise de pontos fortes e
fracos da organizacao (forcas e fraquezas) e das
oportunidades e ameacgas a que esta esta exposta
(fatores externos e internos). O ambiente interno da
organizagao é formado pelo conjunto de Recursos
Humanos de todos os departamentos, recursos
financeiros e fisicos, entre outros passiveis de
controlar, pois sao resultado das estratégias definidas
pelos quadros superiores: a dire¢do. Dentro do
ambiente interno, € possivel identificar “as forgas”
correspondentes aos recursos e capacidades da
organizagéo, proporcionando vantagens competitivas
relativamente aos seus concorrentes. As “fraquezas”
representam as lacunas que a organiza¢do apresenta
em comparagdo aos mesmos. Sendo de origem
interna, ambos podem e devem ser controlados de
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forma estratégica. O ambiente externo é formado
pelas “oportunidades e ameacas”, fatores que estédo
fora do limite de controlo da organizagdo, mas
exercem influéncia sobre ela. Como base para um
bom planeamento estratégico estes devem ser
monitorizados de forma a considerar como exemplo de
oportunidade todas as condigdes que a empresa
possa vir a beneficiar, e as ameacas, aquelas que
podem influenciar negativamente a organizacao.
Portanto, a esséncia da analise SWOT ¢ saber
aproveitar as forgas para alavancar oportunidades ou
defender-se das ameacas.
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I

Mapeamento e classificacao das partes
interessadas

10 peklizo D @B o

9 Piblica H

e .
pabicof @) piicas &3
7 Putlico © . paiico € (@8
G oinicos (&R
Publico 8 ‘

Nivel do impacto dz crise para a parte interessada
w

1 2 3 4 5 G 7 8 9 1

Nivel de importancia dos publicos para a organizacéo

Figura 6 Mapeamento dos publicos.

A identificacdo e categorizacao prévia dos publicos,
bem como o reconhecimento do seu papel e
importancia para a organizacao vai permitir priorizar as
opcoes corretivas perante a crise. Publicos sao
stakeholders até serem afetados por problemas ou
assuntos. Quando deixam o seu estado lactente
(stakeholders) para se tornarem ativos (publicos)
passam a influenciar as organizagdes ou a ser

influenciados por estas. Portanto, perante uma crise
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0sS publicos ativos serdo os primeiros a serem
contactados e informados e a merecer mais atencao
por parte das organizagbes. Através do esquema
apresentado, é possivel, baseado numa escala
numeérica de 1 a 10, atribuir um valor de importancia a
cada publico definido, de forma a hierarquizar quais os
publicos a contatar no momento da crise. Os publicos
sao definidos como todos aqueles que tém uma
relagdo funcional com a organizacdo destacando
como principais envolvidos: vitimas e familiares,
média, colaboradores de ordem judicial, concorrentes,
grupos de interesses especiais, clientes e
consumidores, reguladores e legisladores, acionistas,
trabalhadores, sindicatos e management nacional ou
internacional. A estes podem ser atribuidos diferentes
papéis sociais perante a organizagdo ao longo da
crise: vildes, herdis, vitimas, salvadores, inimigos,
aliados e protetores. Logo, € importante conhecer e
identificar todos os publicos (os que de modo direto ou
indireto podem influenciar a organiza¢éo) e comunicar
com eles. A lista de publicos-chave a contactar deve
ser abrangente, mas nem todos os publicos deverdo

ser notificados. Ha quatro niveis de publicos que
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devem impreterivelmente ser contactados no
momento da resposta a crise:

- Publicos com capacidade de decisdo — individuos ou

grupos com poder e autoridade para tomar decisdes;

- Publicos funcionais - as pessoas que realmente

fazem a organizacéao funcionar;

- Publicos normativos - pessoas que partilham valores

com a organizagao durante as crises;

- Pdblicos difusos - pessoas ligadas indiretamente a

organizacdo em crise.
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7. Planeamento das acoes

Apés o estudo das vulnerabilidades e o
mapeamento da importancia dos publicos para a
organizagéo, estdo reunidas as condicbes
necessarias para delinear e construir as medidas
corretivas a tomar. Estas devem ser desenvolvidas
por fases: fazer o diagndstico; desenvolver as
medidas que visam solucionar o problema e as
medidas guias para o desenvolvimento de
situagdes futuras; realizar o estudo de previsdo de
custos para avaliar a rentabilidade de cada
medida; proceder a criagdo de mecanismos de
controlo, previsao e eficiéncia através de reunides
periédicas e por Uultimo estabelecer planos
estratégicos que contenham as decisdes a tomar
perante os acontecimentos. A terceira e ultima
fase, dedicada a execucao e desenvolvimento de
um manual de crise apresenta um conjunto de
acoes dirigidas aos varios publicos, concretizando-
se num plano estratégico de comunicagao a adotar
pela organizagao
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8. 0 plano estratégico (Ciclo PDCA)

Antes Durante

sDetecdo de sinais; *Reconhecimento;
*Prevencdo; *Contengdo;
#Preparacao *Resposta

Auditoria de riscos e Identificagao da crise e
vulnerabilidades; audiéncias;

Construgdo de sistema Selegio da estratégia de
de monitarizagao; resposta;

Preparagdo de pessoas e Ativagdo do sistema de
procedlmentos; resposta;

Inclui agbes que evitam Inclui agdes para
uma crise prevenir os danos

Figura 7 As fases da crise.

Os planos de gestao de crise sédo intervencdes de
desempenho que preparam funcionarios ao longo do
tempo, desenvolvem sistemas tecnoldgicos e
fomentam uma cultura assente na prevencdo e
seguranga, de forma a responder com eficiéncia a um
evento de crise para que seja possivel minimizar os
danos provocados quanto a sua imagem e reputagao.
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Assumindo que qualquer empresa esta suscetivel a
diferentes tipos de crise, a resposta a dar perante um
evento negativo deve ser preparada e estruturada
previamente, com base na probabilidade dos
acontecimentos, ou seja, as organizagées devem
equacionar quais os tipos de crise mais provaveis no
seu setor e posteriormente definir os critérios de
identificagé@o da crise para que seja dada uma resposta
no momento certo e de acordo com o plano estratégico
definido. A identificagdo e divisdo das crises em fases
vai permitir conhecer o seu ciclo de desenvolvimento
e estabelecer conjuntos de agdes especificas para
cada momento, gerando e controlando as expectativas
dos envolvidos.

Apos

Planear
(Plan)

Controlar Executar
(Check) (Do)

Figura 8 O ciclo PDCA. Durante
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Através da aplicagao do ciclo do PDCA nas diferentes
fases da crise e do respetivo processo de gestéo de
crise, designadas Plan (planear), Do (executar), Check
(controlar) e Act (monitorizar), € possivel ter em conta
importantes pontos que devem ser tomados em
consideracdo nas diferentes etapas do processo de
tomada de decisdo, pois facilitam o alcance dos
objetivos necessarios a sobrevivéncia do projeto:

Plan (Planear) - O planeamento é a fase inicial da
gestdo de crises onde se estabelecem as metas,
estratégias e os objetivos. Esta primeira fase é
determinante para o sucesso das fases seguintes.

Do (Executar) — Momento da agédo em que as medidas
definidas no planeamento comegam a ser executadas.

Check (Verificar) — A verificacao permite averiguar se
a realizagao das tarefas esta conforme planeado, isto
€, se as metas anteriormente definidas para
ultrapassar a crise estéo a ser alcangadas dentro do
planeamento estratégico delineado, e identificar se,

nesse momento, sao necessarios ajustes.

Action (Agir) — Neste momento realiza-se uma agao
corretiva através de novas aprendizagens, sobre tudo
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aquilo que nao correu de acordo com o planeado na
primeira fase. Procede-se a integragdo das
experiéncias adquiridas e da-se inicio a um novo ciclo.

8.1 Antes da crise

A prevengao para um cenario de crise envolve reduzir
riscos e tem como principal ferramenta estratégica a
criagao de um plano de gestéo de crises e a realizagao
de exercicios com situagdes hipotéticas. Para que
uma organizac¢do ultrapasse uma crise com sucesso,
deve:

v' Ter um plano de gestdo de crises atualizado

anualmente;
v" Ter uma equipa de gestao de crises designada;

v' Elaborar exercicios para testar os planos e as
equipas anualmente;

v" Redigir mensagens de crise
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Um bom planeamento e a preparagéo permitem que
as equipas de crise reajam rapidamente e tomem
decisbes mais eficazes.

a. Equipa de gestao de crise

—

Coordenador
Relag¢des Publicas Porta-voz executivos internos Recursos-humanos Seguranca Administrativos
p, B S N p, S g S . SIS

Figura 9 Organograma da equipa de crise.

A equipa de gestao de crise deve ser formada antes
da crise despoletar. No entanto, como grande parte
das empresas nao atuam preventivamente, uma das
primeiras tarefas perante a crise € a designagao dos
membros da equipa de gestdo de crise. A equipa de
crise € um grupo de 5 a 12 pessoas, que perante uma
situacao de crise, se responsabiliza pela definicao dos
objetivos e pelo plano de a¢des a seguir, assumindo a
gestédo das acdes de comunicagao que terdo que ser
feitas na sequéncia da crise. A equipa nao precisa de

30

200




Manual de Crise |
Manual pratico para prevenir e minimizar as crises de reputacao organizacionais

ter uma estrutura formal, mas um carater permanente.
Os seus membros devem ser criteriosamente
selecionados. Devem ter cargos estratégicos e
contemplar  varias areas da  organizagao.
Habitualmente s&o funcionarios das organizagbes que
cumulativamente exercem as suas atividades
habituais com a gestao de crise. Carateristicas como
a inteligéncia, a agilidade, a acessibilidade,
criatividade, poder de decisdo, visdo estratégica,
conhecimento técnico, aptiddo para trabalhar em
equipa e capacidade de ouvir e lidar com o stress, sao
imprescindiveis para a gestao de crise eficaz.

A equipa dever ser divida em trés setores: a equipa
central, a de controlo e a de comunicagéo,
apresentando apenas um nivel de hierarquia.
Portanto, os trés setores constituidos devem apenas
responder ao Coordenador Responsavel, para que a
partilha de informagao entre 0s membros da equipa e
o coordenador nao perca forca e velocidade e para
que apenas exista uma Unica linha de operagdes.
Cada membro deve ter uma fungéo individual e

especifica no campo que atua, sendo-lhe atribuido um

31

201




Manual de Crise |
Manual pratico para prevenir e minimizar as crises de reputacao organizacionais

substituto, caso o elemento principal ndo esteja
disponivel.

Funcodes da Equipa Central:

e Assumir o alto nivel da crise;

e Dar continuidade ao negécio;

e A aquisi¢do e fornecimento de produtos;
e Aprovar o orgamento de contingéncia;

e Comunicagdo com a direcdo e as altas
organizagoes envolvidas (ministros;
parlamento, etc);

e Fazer a ponte entre a organizagdo e o0s
consultores juridicos;

e Analisar a situagdo das vitimas e envolvidos;

e Garantir que o presidente ou CEO seja
informado de todas as situagdes, decisdes e

planos de agao;

e Garantir que o presidente da organizagao, nas
deslocagdes ao local de crise, € acompanhado
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por um profissional de Relagées Publicas ou
Porta-voz para iniciar os processos de

comunicagdo com os media;

Aconselhamento estratégico.

Funcoes da equipa de controlo:

Responsavel pela resposta operacional —
opera através do local da crise;

Manter a equipa central informada;

Funcdes da equipa de comunicacao:

Garantir a gestao dos relacionamentos entre a
organizacao e o publico;

Arquitetar argumentagdes;
Elaborar e organizar mensagens-chaves:

Selecionar instrumentos de comunicagao para

colocar em pratica a estratégia adotada;
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b. O porta-voz

E o representante oficial da organizagdo, intervindo
em nome desta em acontecimentos publicos com
objetivo de emitr mensagens com fins
organizacionais, num determinado contexto. Embora
possam existir varios porta-vozes, estes devem atuar
como Vvoz Unica, procurando gerir todas as
declaragées com os 6érgaos de comunicagao social,
centralizar a comunicagdo e evitar discrepancias e
divergéncias do contetdo. A selecao da fungao de
porta-voz deve ter em conta competéncias
psicolégicas e psicossociais de comunicagao. No
entanto, ter uma imagem agradavel perante a
camara (ndo tem quer ser detentor de beleza, tem
que ter formagcao para agir perante os 6rgaos de
comunicagao social); saber responder as questoes
dos media com eficacia; (3) apresentar as
informagdes com clareza e (4) lidar com perguntas
dificeis sao carateristicas essenciais para quem
assumir a fungao de porta-voz da organizagao.

34

204




Manual de Crise |
Manual pratico para prevenir e minimizar as crises de reputacao organizacionais

8.2 Durante a crise

a. Comunicacao de Crise

A comunicagao de crise assume um papel de grande
importancia na gestdo de crise. As estratégias de
comunicagao como resposta a crise sdo um parametro
fundamental para a notoriedade e imagem das
organizagdes pois além de permitirem comunicar de
forma assertiva e eficaz, possibilitam que a
organizagéo se defenda de situacdes de crise e saia
quase sem repercussoes negativas.
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b. Os tipos de crise

Intencionais

M

- Responsabilidade + Responsabilidade

Figura 10 Os diferentes tipos de crise.

As crises podem surgir dentro da organizagao, que séo
chamadas as crises internas, ou através de fatores
exteriores a empresa, as crises externas.
Independentemente da sua origem, antes de uma
crise existem, quase sempre, indicios que poderao ser
tidos em conta de forma a prevenir uma crise futura.
Estas sdo denominadas de crises previsiveis e dizem
respeito a todas as situagbes que qualquer
organizagao conhece previamente e que na maioria
das vezes surgem internamente. Geralmente, as
empresas conhecem as causas que desencadearam
o momento, devendo de forma imediata acionar uma
estratégia de comunicacdo que minimize o impacto e
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os danos na reputacdo da organizagdo. Também
existem as crises imprevisiveis, surgem de surpresa,
tornando-se por esse motivo mais dificeis de gerir e
controlar. No entanto, todas devem ser preparadas,
até as imprevisiveis. E importante que as
organizagbes identifiquem os tipos de crise mais
provaveis e que estabelecam estratégias futuras. Ao
delimitar o tipo de crise estabelece-se a ameaca
béasica apresentada pelo acontecimento negativo.

Caso a organizagdao nao tenha definido e preparado
uma estratégia de resposta quando esta ocorre, é
necessario passar pelo mesmo processo e identificar
qual o tipo de crise para que se possa escolher um
modelo de resposta. Ao delimitar o tipo de crise
estabelece-se a ameaca basica apresentada pelo
acontecimento  negativo. Logo, mediante as
caracteristicas da origem da crise e o seu grau de
responsabilizacdo, pode selecionar-se a melhor
estratégia comunicacional para que a imagem e
reputacdo da organizacdo ndo seja colocada em
causa, e a sua credibilidade e confianga junto dos
publicos também. Os danos provocados por uma crise

mal gerida podem, efetivamente, comprometer o
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futuro da organizacdo. Cada crise é Unica e tem as
suas proprias carateristicas. Ultrapassar a crise com
sucesso também passa pela capacidade de quem
coloca a estratégia em pratica, sejam gestores,
diretores, departamentos de comunicagao ou técnicos
especializados em gestdo de crises, saber improvisar
e adaptar-se as diferentes situagdes que vao surgindo,
procurando adotar medidas adequadas e favoraveis a
imagem da organizagao.

O esquema apresentado sugere uma divisdo mais
simples, dividida em trés categorias. Cada
organizagao deve identificar o tipo de crise a que esta
sujeito e posteriormente selecionar o modelo de
resposta que Ihe parecer mais indicado e conveniente,
mediante a andlise da situagao em causa.
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c. Os modelos de resposta de Coombs

A 4

4

- Responsabilidade

3
A organizacdo confronta a pessca ou o grupo gue alega existir crise.
1. Ataque —
L l
2. Refutaciio | Aorganizaciodeclara gue ndo existe crise e explica porgué.
L .
m4 A organizacdo minimiza a sua responsabilidade; nega a sua intencio
r de prejudicar fou reclama ndo ter controlo sobre os factos
4. Justificacdo —' A organizac8o procura minimizar os danos causados pela crise.
1 .
5_Agrado | Aorganizacdo procura aprovacio publica. Faz elogios efourelembra
r boas oraticas do passado.
% A organizag8o procura remediar os danos provocados pels crise,
r agindo de forma a remediar, reparar e retificar os danos.
7. Pedido de desculpa [ A organizacioaceita a responsabilidade dos factos e pede desculpa
[ |
v

Figura 11 Os modelos de resposta segungo Coombs.

+ Responsabilidade

Os modelos de resposta apresentados procuram

identificar de que forma os publicos entendem as

crises, as suas reacdes as estratégias de resposta,

bem como a sua perceg¢ao no que respeita a imagem
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e reputagdo da organizagao apds a crise. Para isso
tem como foco o grau de responsabilizacdo da
organizagdo a crise. Se a organizagdo tem
responsabilidade no que aconteceu, deve adotar uma
estratégia mais acomodativa. Se pelo contrario, tem
menos responsabilidade, deve optar por uma

estratégia defensiva.
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d. A estratégia

Prevenir e Planear

1.  Estabelecer

objetivos;
2. Analisar 0s 2

publicos;
3. lIdentificar os riscos/ 3.

assuntos

suscetiveis; 4.
4. Definir as redes

sociais; 5.
5. Estar presente na

WEB antes da crise; 6.
6. Desenvolver o]

manual de crise &

para as redes

sociais; 8.
7. Definir gestor de

redes sociais; 9.
8. Selecionar

mensagens-chave;
9. Planear

estrategicamente a 10.

11.

Antes

Monitorizar

Figura 12 A estratégia nas redes sociais.
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Dialogar, Responder e Credibilizar

Recuperar e Aprender

Desenvolver
comunicagao Promover agoes
dialégica; de recuperagao
Selecionar a de imagem;
mensagem certa; Analisar falhas do
Comunicar réapido e plano
de forma eficaz: implementado;
Atingir os publicos Rever e
certos: reformular o
Ser uma fonte plano de
confiavel; prevengao;
Dar a resposta no Iniciar um novo
timing certo; ciclo de
Publicar contetidos prevengao.
de qualidade e
interativos;
Assegurar o controlo
da mensagem;
Envolver e
estabelecer uma
relagdo de confianca
com os publicos;
Obter feedbacks,
Monitorizar as redes

Durante Depois

Monitorizar
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e. As declaracoes publicas

¢ Convocar a equipa de crise; aceder ao manual de crise; preparar a
“primeira declaragdo”; iniciar um “diario de bordo”.

P

N

¢ Enviar um porta-voz ao local; contactar os familiares das vitimas; informar
a equipa de seguranga, colaboradores e publicos mais importantes; acionar
o plano de comunicagdo de crise; preparar a conferéncia de imprensa para

prestar esclarecimentos. )

e Contactar as autoridades locais; definir a estratégia de crise adequada a )
situagdo; preparar comunicados de imprensa; actualizar as informagdes e
declarages com base nas novas informag6es obtidas; permanecer em

32 horae contacto com os familiares das vitimas, controlar as mensagens divulgadas

restantes pelos media. )

eRecorrer a emogoes positivas para criar ligagdo com o publico; Ter em )
atengdo aos elementos nado-verbais ( utilizar marketing pessoal ); utilizar
um discurso confiante ;gestos e movimentos suaves; estabelecer contacto
visual; responder sempre as perguntas; nao utilizar a frase "Ndo comento"
ou "Sem comentarios"; priorizar a comunicagdo aos media; evitar conflitos. )

Figura 13 As declaragées publicas.
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f. As perguntas dos media

1. A frequéncia excessiva de perguntas:

*0 porta-voz pode escolher a que parte da pergunta responder;
seleciona a que se encaixa melhor de acordo com a mensagem
que se pretedende difundir.

2. As perguntas multiplas:

*0 porta-voz pode abordar todas as partes da questado; ao
responder a todas ou a partes da pergunta deve enumerar cada
uma delas. Estruturar a resposta ajuda a esclarecer o publico;

* 0 porta-voz deve informar que o tempo para responder a
pergunta é mais longa do que o normal;

* se 0 porta-voz ndo poder responder a questdo deve explicar
porqué;

3. As perguntas baseadas em informacdes falsas

*0 porta-voz deve certificar-se que as informagdes falsas sao
anuladas durante a conferéncia de emprensa ou entrevista.

4. As perguntas de escolha multipla com opgdes de

resposta inaceitaveis

*0 porta-voz deve explicar que as opgdes ndo sdo razoaveis e
desenvolver uma opgdo que aproriada a pergunta.

Figura 14 As perguntas dos orgdos de comunicagdo social.
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8.3 Apos a crise

Na fase pos-crise a organizagdo encontra-se a
voltar a normalidade. A crise ja ndo € o foco
principal de atengao por parte dos publicos,
mas ainda requer alguma monitorizagéo. Apés
0 epicentro da crise, deve iniciar-se, caso ainda
nao tenha sido feito, a reparagado da imagem e
manutencdo da reputacdo da organizagao.
Esta deve fazer parte de um processo
continuo. Uma situagédo de crise proporciona
grandes aprendizagens, estas devem ser
analisadas e avaliadas de forma a poder
melhorar a prevengdo e a preparagdo de
resposta em situagdes futuras.

No pés-crise, a organizagao deve:

v" Elaborar relatérios de estimativa de
danos;
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v Manter os publicos informados sobre o
processo de reparagao e os esforgos
de recuperagao que estao a ser feitos;

v" Analisar e avaliar as medidas de gestao
de crise e integra-las no processo de

gestao de crise.
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1.

Situagao

N&o ha plano
de
comunicagao
de crise

Existe plano
de
comunicagao
de crise
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Checklist de crise

Plano de acoes

Analisar a situagao interna e externa da
organizagao

Definir os publicos a contactar

Criar imediatamente um plano de
comunicagao de crise

Nomear a equipa de crise

Atualizar os contatos da equipa de
crise pelo menos duas vezes ao ano;

Atualizar o plano de comunicagao
anualmente;

Verificar os exercicios de media
training;

Verificar se o porta-voz tem formagao
para lidar com os media

Analisar se o técnico de Relagdes
Publicas tem experiéncia em gestao de
comunicagao de crise

Existéncia de comunicagdo digital
(perfis de redes sociais adequadas aos
publicos)

Monitorizagdo das redes sociais

CHECKLIST DE CRISES - A PREVENCAO

Acao

Obs
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2. Cronograma de respostas

Cronograma de procedimento com os Orgaos de Comunicagio Social

Ferramenta

12 Comunicado
de imprensa
Declaracao
aos media
Briefing — ponto
de situagao
Entrevista
Conferéncia de
imprensa

Quand
o

15mai
hora

1 hora

2 horas

5/8
horas

em situacoes de crise

Mensagem-chave

Canal
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3. Guia de elaboracédo de mensagens-chave

Guia para a elaboracao de mensagens-chave

Mensagem Inicial

Ultimas noticias divulgadas pelos media sobre a Classificagdo do
Organizacao conteudo

Ordem e assuntos da declaracao
1.
2.
3.
4.

Conclusao

Duracao prevista: Porta-voz:
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4. Lista de contatos da equipa

Lista de contactos da equipa de gestao de crise

Funcao Nome Contatos E-mail
pessoal e
profissional

Coordenador

Equipa Central
Administrativo
Secretario

Recursos-Humanos

Equipa de controlo

Equipa de comunicagao
Porta-voz

Relagdes Publicas
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5. Matriz planeamento de agdes

Identificacao dos Riscos

Tipologia Fase da

Descri¢cao
crise
Atribuir
. Atribuir
Descricao cores
cores
do consoante
. . consoante
cenario o grafico
. a fase da
hipotética da .
. crise
ou percecao
. . . ex. Antes
situacao de risco SR
de wuma ex.Graul e ey
Apos

crise Grau 3

Avaliacao Controlo
Probabilidade
Importancia de
Ocorréncia
) Descricdo
Muito
das
Importante ~
acoes e
Importante Alta )
) medidas
Pouco Baixa )
corretivas
Importante Moderada
Nada
Importante
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6. Modelo de comunicado de imprensa

substituir pelo
LOGOTIPO

COMUNICADO DE IMPRENSA

Antetitulo Local e data
Titulo

O documento deve ser redigido com objetividade, clareza e precisdo, apresentando as informagdes
mais completas possiveis. Através de uma estrutura direta, sucinta e sem ambiguidades, deve-se focar
nos factos que levaram ao envio do Comunicado. O modelo essencial de um Comunicado de Imprensa
deve respeitar a técnica de piramide invertida, em que as informagdes relevantes surgem logo no inicio
do documento e as restantes introduzidas conforme se avanga a leitura. Inicialmente, devem ser
respondidas as questdes base do jornalismo: o qué? Quem? Quando? E posteriormente, no decorrer

do texto ao Onde? e Porqué?

Exemplo: primeiro paragrafo retirado do comunicado de imprensa do Tribunal de Contas Europeu, disponivel em

https://www.eca.europa.eu/pt/Pages/PressReleaseSpeeches.aspx, publicado a 9 de Dezembro de 2020:

“A crise provocada pela COVID-19 podera aprofundar o desfasamento econémico entre os paises da
EU. Segundo o Tribunal de Contas Europeu (TCE, as medidas iniciais tomadas pela EU e os seus
Estados-Membro para enfrentar o impacto econémico da COVID-19 ajudaram a salvar empregos e
empresas. Contudo, o Tribunal considera também que existe o risco de o impacto desigual nos
Estados-Membros e as suas diferentes capacidades para apoiarem as economias poderem aumentar
o desfasamento econémico entre estes. Entende ainda que a resposta financeira atualmente
proposta pela EU a crise constitui uma oportunidade para promover as prioridades da unido e refletir
sobre os desenvolvimentos a longo prazo no sentido de reforgar a coordenagdo econémica entre os
Estados-membro. Simultaneamente, salienta riscos e desafios a execugdo e coordenagdo destas

medidas.”

Assinatura do gabinete de imprensa
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Apéndice 1 - Carateristicas dos Estados de Excecao — Pandemia COVID-19
Adaptado de Baptista (2020) https://www.studocu.com/pt/u/81111287?sid=01612322574

Fungéo do Estado

Quando € instituido

O que implica

Regulamentagao

contingéncia

Estado de | Fungdo administrativa

Alerta - Declarado por um autarca do municipio,
quando se trata de um estado de alerta
municipal;
- a nivel nacional, a entidade responsavel pela
area da Protegdo Civil, o presidente da
Administracdo interna

Estado de | Fungao administrativa

- declarado pelo Ministro da Administragéo
Interna para a totalidade ou parte do territério

nacional

- quando h& um
acontecimento grave ou uma

catéastrofe

- Medidas preventivas ou reativas a disposicéo das autoridades
de protegdo civil; que sejam mobilizadas apenas no nivel
municipal;

- N&o existe limite temporal definido para este estado;

- Limita algumas liberdades dos cidaddos como por exemplo a

sua mobilidade

- Medidas articuladas e coordenadas com as autoridades de
protecdo civil a nivel nacional;

- ndo existe limite temporal definido para este estado;

Implica a ativagdo automatica dos planos de emergéncia da
protecao civil do respetivo nivel territorial;

- As estruturas de coordenagdo politica e institucional

territorialmente competentes sdo chamadas a intervir

Estado de

Calamidade

Funcao legislativa

-Declarado pelo governo e é aplicado através
de uma resolu¢do do Concelho de Ministros
ou:

Pode ser antecipado por um despacho de
urgéncia conjunto do primeiro-ministro e do

ministro de Administracdo Interna

- quando ha um
acontecimento grave ou uma

catastrofe

- Alguns direitos podem ser limitados, como o de propriedade
privada e liberdade de circulagéo;

- Decreta a fixagcdo de limites ou condicionamentos a
permanéncia de pessoas;

- Permite a fixag&o de cercas sanitarias e de seguranca;

- Medidas de resposta essencialmente asseguradas pelas

autoridades de protecao civil;

Lei de Bases da Protecao

Civil

247



- Mantem-se enquanto se mantiver o que o despoletou, ndo
existe um prazo maximo — na presente situagdo, o primeiro-
ministro proferiu a intengdo de rever as medidas a cada 15 dias;
- Se necessario, as autoridades administrativas civis e as forcas

armadas sdo chamadas a intervir;

Estado

emergéncia

de

- Funcéo legislativa
-Declarado pelo presidente da republica
mediante audigdo do governo e autorizacao e

confirmacéo da Assembleia da Republica

- em situag6es de grande
gravidade em termos de

calamidade publica

- Restrigao total ou parcial do exercicio de determinados direitos,
liberdades e garantias (Art.1 fi.°/5 da CRP);

Forcas armadas podem ser chamadas a intervir

Lei do Estado de Sitio e do
Estado de Emergéncia
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Apéndice 2 — Tabelas de resultados — recolha manual

Recolha de dados no Facebook
Comentarios
Data Tipo de publicagso | (+) () Total | Interagdes | Partilhas | Hashtags | Visualizagdes

06/11/2020 PS 5 5 523 2300 3100 sim 349 mil
06/11/2020 AD 5 1 1000 5000 949 sim

07/11/2020 AD 0 1 978 4800 975 sim

07/11/2020 PS 1 1 163 1100 909 nio

07/11/2020 PS 3 1 280 1500 2200 nio

07/11/2020 Ps o 4 154 1300 435 ndo

07/11/2020 PS 1 4 368 3800 3900 nio

08/11/2020 AD 1 3 1000 5000 919 sim

09/11/2020 P 1 6 740 9000 21000 sim 1,3 mil
09/11/2020 n 0 ] 1 180 32 nio

09/11/2020 1 3 4 26 162 27 nio

09/11/2020 1 0 4 15 184 24 ndo

09/11/2020 1 1 4 1 153 15 nio

09/11/2020 1 1 2 13 350 65 néio

09/11/2020 1 1 2 43 576 173 nio

09/11/2020 AD 1 1 759 4200 719 sim

10/11/2020 PS 2 6 112 1200 1000 sim

10/11/2020 PS 3 6 302 2000 2600 sim

10/11/2020 PS 2 4 135 603 423 sim

10/11/2020 AD 0 4 918 4500 807 sim

11/11/2020 PS 3 4 273 2200 1100 nio

11/11/2020 Ps 3 4 319 4200 2300 sim

11/11/2020 I 0 1 5 173 79 sim

11/11/2020 AD 2 4 1100 5100 974 sim

12/11/2020 PS 3 2 96 1100 448 sim

12/11/2020 PS 4 3 533 5200 5100 sim

12/11/2020 AD A 4 1000 5100 937 sim

13/11/2020 PS 4 2 359 5100 13000 sim 785,5 mil
13/11/2020 PS 2 6 325 1900 1100 sim

13/11/2020 PS 2 4 61 503 243 sim

13/11/2020 AD 0 2 854 4500 857 sim

14/11/2020 P 4 5 277 4200 8300 sim 670,3 mil
14/11/2020 D 1 8 327 699 65 ndo

14/11/2020 AD 1 5 869 4500 860 Sl

15/11/2020 P 4 4 350 1900 1400 sim 147,3 mil
15/11/2020 PS 0 6 365 2100 753 sim

15/11/2020 AD 2 5 911 4600 844 sim

16/11/2020 1} 4 5 603 9400 3300 sim

16/11/2020 1 0 5 1600 40000 4800 sim

16/11/2020 AD 2 2 777 3600 702 sim

17/11/2020 PS 2 5 340 2700 947 ndo

18/11/2020 AD 0 6 464 2700 547 sim

19/11/2020 PS 1 5 229 5000 3700 sim 450,5 mil
19/11/2020 1] 2 3 164 1500 282 sim

19/11/2020 AD 1 1 643 3300 644 sim

20/11/2020 1 1 5 186 2000 1300 s
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60

297

20/11/2020 n sim
20/11/2020 1l 182 2300 2200 sim
20/11/2020 AD 1000 3500 598 e
21/11/2020 I 182 2300 2200 sim
21/11/2020 AD 747 3800 598 sim
22/11/2020 PS 214 3900 3200 sim
22/11/2020 1l 188 1400 513 sim
22/11/2020 AD 506 2200 444 sim
23/11/2020 1l 135 2600 873 nio
23/11/2020 AD 878 3500 694 sim
24/11/2020 1 323 2500 988 sim
24/11/2020 1l 12 426 43 sim
24/11/2020 AD 562 4100 669 sim
25/11/2020 1l 120 1700 778 nio
25/11/2020 I 172 2700 1300 sim
25/11/2020 AD 335 2100 480 sim
25/11/2020 1l 65 1600 463 sim
26/11/2020 PS 210 1200 590 sim 107,7 mil
26/11/2020 AD 468 2100 455 sim
26/11/2020 1l 280 2000 553 sim
27/11/2020 Ps 302 1400 599 Hid
27/11/2020 AD 466 2400 571 sim
27/11/2020 1l 43 365 26 nio
28/11/2020 Il 53 300 138 S
28/11/2020 PS 161 1700 766 sim
28/11/2020 AD 343 3300 605 sim
29/11/2020 P 133 2600 1100 sim 131,3 mil
29/11/2020 1} 493 828 97 sim
29/11/2020 AD 305 2000 391 sim
30/11/2020 1l 226 3400 2300 sim
30/11/2020 AD 348 2000 341 G
30/11/2020 P 399 6100 1100 sim
30/11/2020 I 455 5400 1700 sim
01/12/2020 PS 66 864 365 sim 52 mil
01/12/2020 c 370 4900 1000 sim
01/12/2020 AD 684 3600 612 sim
02/12/2020 PS 64 1200 415 sim
02/12/2020 P 615 4400 611 sim
02/12/2020 Ps 343 1600 609 sim
02/12/2020 AD 253 2000 401 sim
03/12/2020 C 39 1200 480 sim 56 mil
03/12/2020 AD 311 2100 376 sim
04/12/2020 P 152 2000 255 sim
04/12/2020 PS 58 1600 357 sim
04/12/2020 AD 410 2100 461 S
05/12/2020 PS 232 2700 1200 sim
05/12/2020 PS 91 2000 1400 o
05/12/2020 AD 543 2300 501 sim
06/12/2020 Ps 190 1300 377 &
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139

4600

06/12/2020 1 sim
06/12/2020 AD 358 2000 438 sim
07/12/2020 1 5 162 10 sim
07/12/2020 1l 3 10 1 sim
07/12/2020 I o 9 5 Firn
07/12/2020 1 0 14 3 sim
07/12/2020 1l 0 25 1 sim
07/12/2020 AD 375 2100 402 sim
08/12/2020 P 158 4300 817 sim
08/12/2020 AD 316 2300 436 Gt
09/12/2020 1 sim
09/12/2020 AD 345 3100 538 sim
10/12/2020 1 105 1200 507 sim
10/12/2020 AD 482 3700 534 S
11/12/2020 P 138 898 116 sim
11/12/2020 PS 112 1600 527 sim
11/12/2020 AD 405 2400 511 sim
12/12/2020 PS 150 1900 923 sim
12/12/2020 AD 376 2100 443 sim
13/12/2020 AD 674 2300 508 S
13/12/2020 ] 84 1100 202 sim
13/12/2020 1 328 6600 923 sim
14/12/2020 AD 787 4000 698 s
15/12/2020 AD 802 976 540 nio 94 mil
15/12/2020 PS 107 704 188

15/12/2020 PS 170 1800 509 sim
15/12/2020 AD 566 3600 sim
16/12/2020 1l 88 1300 472 sim
16/12/2020 1 49 462 79 sim
16/12/2020 AD 515 2000 434 sim
17/12/2020 1 152 1500 464 sim
17/12/2020 AD 525 3800 629 Sl
18/12/2020 1 320 1800 523 sim
18/12/2020 1 248 2700 1300 sim
18/12/2020 AD 393 3700 573 sim
19/12/2020 PS 8 122 23 ndo
19/12/2020 D 0 50 4 nio
19/12/2020 D 3 65 8 sim
19/12/2020 D 2 313 49 sk
19/12/2020 PS 0 81 7 nio
19/12/2020 D 1 99 20 nio
19/12/2020 D 37 955 191 sim
19/12/2020 AD 496 1900 369 sim
20/12/2020 c 161 1900 612 sim 61 mil
20/12/2020 1 69 1100 223 sim
20/12/2020 AD 338 1800 368 sim
20/12/2020 1l 1 38 29 S
20/12/2020 [l 3 145 161 sim
21/12/2020 € 362 77 171 sim 362 mil
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21/12/2020 1 56 830 304 sim
21/12/2020 AD 324 3300 461 sim
21/12/2020 I 53 399 197 sim
22/12/2020 AD 560 1000 sim 70,7 mil
22/12/2020 PS 91 1800 1100 sim 143,5 mil
22/12/2020 AD 295 3500 463 sim
22/12/2020 [l 305 1600 1000 sim
22/12/2020 1l 151 2100 527 sim
23/12/2020 1l 71 458 38 sim
23/12/2020 P 258 4500 422 sim
23/12/2020 AD 321 1600 354 i
23/12/2020 1 24 390 251 sim
23/12/2020 I 39 429 74 sim
23/12/2020 1 0 29 6 ndo
23/12/2020 1 0 26 1 néo
23/12/2020 1 3 290 40 nio
23/12/2020 1l 0 32 8 ndo
23/12/2020 1 0 24 15 nio
24/12/2020 AD 188 2700 387 sim
24/12/2020 1l 4 141 4 sim
24/12/2020 PS 5 225 a4 nio
24/12/2020 PS 0 15 0 nio
24/12/2020 PS 0 20 1 nio
24/12/2020 PS 0 15 0 n3o
24/12/2020 PS 1 29 2 nio
24/12/2020 PS 128 837 177 sim
24/12/2020 PS 37 569 81 sim
25/12/2020 AD 265 3700 499 sim
25/12/2020 PS 9 178 32 sim
26/12/2020 ] 346 2100 887 S
26/12/2020 1} 168 1400 258 sim
26/12/2020 AD 278 1900 383 sim
26/12/2020 1} 1700 9900 8700 sim
27/12/2020 1] 40 2200 929 sim
27/12/2020 1 a1 579 171 sim
27/12/2020 PS 45 934 32 sim
27/12/2020 PS 541 2100 227 sim
27/12/2020 AD 427 2000 348 sim
28/12/2020 1l 223 4600 968 sim
28/12/2020 1 351 6900 467 sim
28/12/2020 AD 388 1900 327 sim
29/12/2020 PS 794 1200 782 sim 84,5 mil
29/12/2020 AD 214 1900 370 sim
29/12/2020 1 87 874 164 sim
30/12/2020 1] 160 333 29 &
30/12/2020 1l 47 583 130 sim
30/12/2020 L 74 254 56 sim
30/12/2020 AD 696 1900 496 sim
31/12/2020 ] 897 120000 1500 sim 279 mil
31/12/2020 PS 84 1000 243 sim
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31/12/2020 1] 43 474 87 sim

31/12/2020 1 58 745 111 sim

31/12/2020 I 0 2 3 néo

31/12/2020 1 0 23 5 néo

31/12/2020 1 0 5 1 ndo

31/12/2020 1 3 16 4 ndo

31/12/2020 1 1 24 3 néo

31/12/2020 1l 2 83 13 néo

31/12/2020 1l 3 16 5 ndo

31/12/2020 1 2 13 i ndo

31/12/2020 1 0 7 3 néo

31/12/2020 1 2 15 5 nio

31/12/2020 1 1 19 4 ndo

31/12/2020 1 0 26 6 néo

31/12/2020 AD 663 3700 676 sim

01/01/2021 PS 75 927 213 sim

01/01/2021 1 115 2600 309 sim

01/01/2021 AD 317 2000 425 sim

02/01/2021 PS 35 478 143 sim 19 mil
02/01/2021 1l 213 1200 364 sim

02/01/2021 AD 384 1900 376 sim

03/01/2021 1l 169 2200 585 g

03/01/2021 n 211 1600 979 sim

03/01/2021 AD 455 2000 365 sim

04/01/2021 AD 598 4100 638 Sim

04/01/2021 PS 155 4700 788 sim

04/01/2021 D 246 1100 369 sim

05/01/2021 AD 466 908 sim 57,9 mil
05/01/2021 PS 152 832 745 sim 99,7 mil
05/01/2021 PS 118 2400 287 sim

05/01/2021 AD 764 4400 662 sim

06/01/2021 PS 94 1100 272 sim

06/01/2021 D 198 2000 1100 sim

06/01/2021 AD 1400 6200 1600 sim

06/01/2021 PS 39 226 40 nio

06/01/2021 PS 3 54 7 nio

06/01/2021 PS 2 75 27 nio

06/01/2021 PS 2 64 16 nio

07/01/2021 PS 246 962 sim 58,1 mil
07/01/2021 PS 600 1800 364 sim

07/01/2021 AD 1100 4900 885 sim 58 mil
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Recolha de dados no Instagram

Comentarios

Data Tipo de publicagdo | (+) (-) Total | Interagdes | Hashtags
06/11/2020 " 2 5 12 Video sim
06/11/2020 ps 2 4 9 381 sim
07/11/2020 1 0 3 3 135 sim
07/11/2020 PS 2 3 14 1327 sim
07/11/2020 PS 0 3 3 341 sim
08/11/2020 I 2 0 3 331 sim
08/11/2020 D 2 11 13 170 sim
09/11/2020 PS 0 7 8 664 sim
10/11/2020 I 0 0 [ 324 sim
10/11/2020

I 0 0 0 197 sim
10/11/2020

PS 1 0 1 196 sim
11/11/2020 PS 0 5 6 268 sim
11/11/2020 Ps 0 3 3 219 sim
12/11/2020 PS 0 2 2 289 sim
12/11/2020 P 2 3 5 235 sim
13/11/2020 PS 1 2 6 212 sim
13/11/2020 PS 1 0 2 171 sim
14/11/2020
15/11/2020
16/11/2020 1 15 4 20 1018 sim
16/11/2020 1] 0 4 10 281 sim
19/11/2020 I 3 4 7 399 sim
19/11/2020 pPs 0 0 0 Video sim
20/11/2020 M 1 1 ) 212 sim
20/11/2020 1 0 5 6 137 sim
21/11/2020
22/11/2020 P 1 0 3 372 sim
22/11/2020 PS 0 1 3 163 sim
23/11/2020 1] 0 1 1 138 sim
24/11/2020 " 1 1 2 21 sim
25/11/2020 I 2 0 5 397 sim
26/11/2020 Ps 1 3 5 276 sim
27/11/2020 c ) 0 A, Video sim
28/11/2020 PS 0 1 1 191 sim
28/11/2020 ps 0 1 1 280 sim
29/11/2020 ps 0 3 2 Video sim
29/11/2020 1] 0 1 1 153 sim
30/11/2020 c 1 0 2 454 sim
30/11/2020 c 6 0 6 555 sim
30/11/2020 PS 0 0 0 262 sim
01/12/2020 AD 0 0 1 191 nédo

254



01/12/2020

c 14 20 718 sim
01/12/2020 PS 0 0 Video sim
02/12/2020 PS 0 1 161 sim
02/12/2020 c 2 2 434 sim
02/12/2020 Ps 0 1 171 sim
03/12/2020 Ps 0 o Video sim
04/12/2020 il 4 4 462 sim
04/12/2020 PS s 1 163 sim
05/12/2020 Ps 1 5 413 sim
06/12/2020 Ps 1 1 154 sim
06/12/2020 c 8 9 797 sim
07/12/2020 I 0 0 239 sim
07/12/2020 I 1 2 261 sim
08/12/2020 c 0 0 382 sim
09/12/2020 Ps o 0 208 sim
09/12/2020 c 0 0 Video sim
09/12/2020 Ps 0 2 142 sim
10/12/2020 1 [ 0 180 sim
11/12/2020 Ps 0 0 156 sim
11/12/2020 c 3 6 247 sim
12/12/2020 ps 0 [} 325 sim
13/12/2020 I 4 6 554 sim
13/12/2020 Ps 1 2 181 sim
14/12/2020 PS 2 2 192 sim
15/12/2020 Ps 0 1 120 sim
15/12/2020 Ps [ [} 168 sim
16/12/2020 PS [ 1 117 sim
16/12/2020 Ps o 2 105 sim
17/12/2020 PS 0 1 157 sim
18/12/2020 Ps 2 4 245 sim
19/12/2020 D 0 0 136 sim
19/12/2020 Ps 1 2 160 sim
20/12/2020 c 5 11 Video sim
20/12/2020 Ps 2 2 242 sim
20/12/2020 PS 9 2 186 sim
21/12/2020 I 0 [} 120 sim
21/12/2020 I 0 1 217 sim
22/12/2020 Ps 0 o Video sim
22/12/2020 PS b 1 190 sim
22/12/2020 PS 3 3 211 sim
23/12/2020 I 1 2 136 Sl
23/12/2020 0 N 2]

23/12/2020 PS 0 0 163 sim
23/12/2020 c 1 1 139 Sl
24/12/2020 PS 0 0 123 sim
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24/12/2020 PS 137 sim
24/12/2020 PS 113 sim
24/12/2020 PS 149 sim
25/12/2020 PS 141 sim
25/12/2020 PS 166 sim
26/12/2020 PS 261 sim
27/12/2020 Il 197 sim
27/12/2020 PS 322 sim
28/12/2020 PS 133 sim
28/12/2020 U} 187 sim
29/12/2020 PS Video sim
30/12/2020 1} 112 sim
30/12/2020 PS 84 sim
30/12/2020 PS 119 sim
31/12/2020 PS 232 sim
31/12/2020 PS 155 sim
31/12/2020 PS 127 sim
31/12/2020 PS 147 sim
31/12/2020 ] Video sim
31/12/2020 PS 142 sim
01/01/2021 G, 260 sim
02/01/2021 C Video sim
02/01/2021 1l 119 sim
03/01/2021 PS 151 sim
03/01/2021 PS 182 sim
04/01/2021 PS 128 sim
04/01/2021 D 148 sim
05/01/2021 PS Video sim
05/01/2021 1} 311 sim
06/01/2021 PS 143 sim
06/01/2021 PS 199 sim
07/01/2021 PS Video sim
07/01/2021 PS 315 sim
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Apéndice 3 — Guido da entrevista

Guido da entrevista

Questdes

Objetivos gerais da entrevista
Amostra

Realizacdo da entrevista

a > w N

Guido da entrevista

Questdes
Objetivos gerais da entrevista
Amostra

© © N o

Realizacao da entrevista
10. Guido da entrevista
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1. Questdo/ Tema

Comunicar em situacfes de catastrofe natural

Analisar até que ponto a utilizacdo da comunicacdo estratégica em situacbes de
catastrofe natural, nomeadamente instrumentos, ferramentas e planos de comunicagéo
de crise, se revela eficaz e favoravel na manutengcdo de uma imagem positiva para 0s
municipios.

2. Objetivos gerais da entrevista:

= Verificar a existéncia e/ou inexisténcia de um plano preventivo de comunicacao de
crise na organizacao;

= Verificar que técnicas de comunicagéo, instrumentos e ferramentas foram utilizados
para comunicar com os diferentes publicos;

= De que forma o evento afetou a reputacdo e imagem da organizacao.

3. Amostra:

Com base nos autores Quivy & Campenhoudt (2019), escolheu-se como
interlocutores para as entrevistas Técnicos de Comunicagéo ou Assessores de

Imprensa e Porta-voz das respetivas organizagdes envolvidas no projeto.

Segundo 0s mesmos autores, existem trés categorias que podem validar as
entrevistas. A categoria selecionada e utilizada para a realizagdo das entrevistas

insere-se no grupo das testemunhas privilegiadas:

“Trata-se de pessoas que, pela sua posi¢cdo, acao ou responsabilidades,
tém um bom conhecimento do problema. Essas testemunhas podem
pertencer ao publico sobre que incide o estudo ou ser-lhe exteriores, mas
muito relacionadas com esse publico” (Quivy & Campenhoudt 2019,
p.91).
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Preencher na realizacdo da entrevista:

Nome: Entidade:
Funcéo: Data da realizacao da

entrevista: __ - -

Entrevistado n°: Duracdo da entrevista: __ :  :

Observacbes:

Preencher na realizacéo da entrevista:

Nome: Entidade:
Funcéo: Data da realizagdo da

entrevista: __ - -

Entrevistado ne: Duracdo da entrevista: __: _ :

Observacgoes:

4. Realizagdo da Entrevista
Para realizar a entrevista é necessario:

= Apresentar o projeto ao entrevistado;

= Solicitar o consentimento para a gravacdo da entrevista e
utilizacéo dos dados e assegurar a confidencialidade;

= Conduzir a entrevista de forma a deixar o entrevistado a vontade
para expressar a sua opinido e estimula-lo a ir de encontro ao
tema proposto;

= Assegurar uma atitude neutra;

= Tirar notas pertinentes;
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Fazer uma sintese de contetudo da informacé&o recolhida.

Blocos tematicos

Objetivos

Especificos

Questdes/ Topicos

A. Legitimacao

da entrevista

- Legitimar

entrevista

a

- Informar o interlocutor do &mbito do projeto e
0S oObjetivos: Verificar a existéncia e/ou
inexisténcia de um plano preventivo de
comunicacdo de crise na organizagao;
verificar que técnicas de comunicacao,
instrumentos e ferramentas foram utilizados
para comunicar com os diferentes publicos; de
que forma o evento afetou a reputagdo e

imagem da organizacdo.
- Pedir autorizacdo para gravar a entrevista;

- Pedir para assinar o consentimento para o

tratamento dos dados pessoais;

B. Informacdes
gerais sobre
0

entrevistado

- Conhecer o
pessoal

entrevistado

perfil
do

- Nome;

- Género;

- [dade;

- Habilitacdes Literérias;

- Qual a funcéo que desempenha atualmente?
- Ha quanto tempo exerce a funcao?

- Em que departamento trabalha?

- Que funcéo teve perante a catastrofe?

- Verificar

a

existéncia/inexisténcia

de um

plano

1. A organizagdo tem um plano de

comunicacao de crise?

- Se sim, os cenarios de catastrofe natural

estdo contemplados?

- Se nao, ao nivel da comunicacao existe

algum protocolo a seguir em caso de crise?
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C. A gestdao e
planeamento
da

comunicagao

de

comunicacgdo de crise;

preventivo

Quais o0s aspetos mais importantes desse

protocolo?

2. Qual a principal estratégia planeada para a

: . gestdio da comunicagdo em caso de
de crise - Analisar as técnicas
. catastrofe?
utilizadas;
3.Esté& definido um comité de crise?
o ... . |- Se sim, por quantos elementos ¢é
- Verificar a existéncia _ _
constituido? Quais as funcbes que ocupam?
de planeamento de
comunicagao 4. Existe um porta-voz previamente definido?
estratégica; Que formagdo possui para comunicar com 0s
orgdos de comunicagéao social?
5. Na sua perspetiva, qual a maior dificuldade
gue o0 gabinete de comunicacdo pode
enfrentar quando ocorre uma catastrofe?
1. Qual foi a principal estratégia utilizada na
. gestdo da comunicacdo de crise no combate
- Identificar as
D. A estrutura ao COVID-19?

daresposta a

crise

D. A estrutura da

resposta a crise

principais estratégias
utilizadas pela
Organizacao na

comunicacgéao de crise;

- Analisar a existéncia
de uma estratégia de

comunicacgéao digital;

- Verificar que

técnicas e

2. Que instrumentos de comunicacdo foram

utiizados para lidar com 0s meios de

Comunicacao Social?

3.Foi elaborado algum plano de informagdes
essenciais a transmitir ao publico em geral

através dos media?

- Se sim, que informacdes se procurou

transmitir?

4. Existiu uma estratégia digital especifica
para comunicar com os diferentes publicos

nas redes sociais?

5. Quanto tempo decorreu desde que tomou
conhecimento dos primeiros casos do novo

coronavirus em Portugal até ao primeiro
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instrumentos foram

utiizados para a

comunicagdo entre a

Organizacdo e o0s
diferentes
stakeholders;

- Identificar 0s
intervenientes na
resposta a crise;

- Reconhecer as

principais dificuldades
sentidas pelo porta-
VOzZ na comunicacao

de crise

contacto com 0s 0Orgdos de comunicagao

social?
6. Existiu um comité de crise?

- Se sim - por quantos elementos era

constituido? Quais as fungdes que

desempenharam? Em que altura foi criado?

7. O planeamento da gestdo da comunicagéo
de crise prevé um porta-voz. Esse porta-voz

estava previamente definido?

- Se nado, quando e com que critérios foi
definido?

8. Qual a maior dificuldade sentida pelo porta-
voz, na hora de comunicar, perante a situagéo

de crise?

9.Na sua opinido, quais as qualidades
necessarias para ser um bom porta-voz, numa

situacao de crise?

10. Como é que acha que a opinido publica
avaliou a atuacéo da DGS durante o estado de

emergéncia?

E.A relacéo entre
a Organizacéo e
de

os Meios

Comunicacao

- Verificar, do ponto de
vista da organizacao,
gual a imagem que o0s
media procuraram
transmitir do municipio

ao publico em geral;

- Verificar a reputacéo

da organizacdo apos

1. Que relacdo tem a DGS com os 6rgaos de
comunicagdo social? Em que situagdes e com
gue frequéncia emitem comunicados de

imprensa?

2. Na sua perspetiva, qual foi o papel dos
meios de comunicagdo durante o estado de

emergéncia?

3. Como avalia a abordagem dos media, no

geral, relativamente & imagem da DGS?

4. Considera que os 6rgaos de Comunicagao

Social repercutiram o contetddo previamente
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gestdo da

comunicacgao de crise

definido pela DGS, nomeadamente as

informacdes essenciais?

5. Na sua opinido, os media transmitiram
conteudo positivo ou negativo para a imagem

da organizag&o?

6. De que forma é que o0s meios de
comunicagdo social interferiram na andlise e

gestdo da comunicacao da DGS?

7. Alguma coisa que gostaria de ter feito de

forma diferente?
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Apéndice 4 - Grelha de analise de contetdo de entrevista (n&o realizada) — matriz

Blocos tematicos Categorias Sub-categorias Indicadores/ unidades | Unidades de contexto
de registo
Organizacdo que representa
Perfil entrevistado
Funcdo desempenhada durante
acrise
Manual de crise Conteudos do manual de crise
Existéncia de um plano de | Sim
comunicagéo de crise/manual [
Né&o

A gestdo e planeamento da

comunicacdo de crise

de crise

Técnicas e instrumentos de

comunicagéo

Estratégias de comunicacéo

planeadas

Comunicacao de crise

O comité de crise

N° de elementos

Funcbes a desempenhar
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A estrutura de resposta a

crise

Tipos de Comunicagdo de

Crise

O porta-voz Formagdo p/comunicar ¢/ 0s
media

As dificuldades do gabinete de

comunicacdo em comunicar

em tempo de crise
Negacéo
Fuga

Estratégias de resposta

as responsabilidades

Minimizacéo da gravidade

Acéo corretiva

Ataque

Objetivos

Plano de informacdes

essenciais

Comunicados e notas de

imprensa

Dossier de imprensa
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Técnicas e

comunicagéo

instrumentos de

Contetdos tradicionais

Reportagem

Relacdes Publicas

Conferéncias

Folhetos/ panfletos
informativos

Revista/Publica¢des

QOutros

Conteudos digitais

Publicacbes em redes sociais

Utilizac&o de links

Comunicacéo interativa

Videos

Imagens

Links relevantes

outros
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Tempo de resposta

Intervalo de tempo

Durante a 12 hora

Durante a 22 hora

Durante a 3?2 e seguintes

1 dia

+ que um dia

Recursos Humanos

O comité de crise

Data de criacéo

N° de elementos

fungdes

Quem?

Quando?

Porta-voz Critérios de selecdo
Qualidades
Positiva
Opinido publica Avaliacéo Negativa
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A relacdo entre a organizagio
e 0s meios de comunicacédo (do

ponto de vista da organizacao)

Organizagio VS Orgdos de

comunicacdo social

De proximidade

Ligagdo De distancia
Relacéo Favoravel
Desfavoravel
Imagem da organizacéo Reputacéo Positiva
Negativa
Comunicar em tempo de crise | Papel dos meios de
comunicagéo
Objetivos da organizagéo Sim
Informagoes essenciais Né&o
divulgadas pelos media __
Contetdo Positivo
Negativo

Tomadas de decisdo no futuro

Novas atitudes
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Apéndice 5 - Termo de consentimento

Termo de consentimento

Projeto de Mestrado - A Comunicacgao de Crise

Eu, aceito participar de livre

vontade no estudo da autoria de Ana Raquel Lopes (Aluna da Escola Superior de
Educacéo de Viseu), orientado pelo Professora Doutora Ana Mafalda Matias, no &mbito
da dissertacdo de Mestrado em Comunicacgéo Estratégica, intitulado (titulo provisério)
“Comunicagédo de Crise — retrato de organizacfes publicas”. Foram-me explicados e
compreendo 0s objetivos principais deste estudo e aceito responder a uma entrevista
gue explora algumas questdes sobre a Comunicacao de Crise perante uma catastrofe
natural, sendo que o tema abordado € a comunicac¢do da DGS no combate ao COVID-

19, durante todo o periodo do estado de emergéncia.

Compreendo que a minha participagdo neste estudo € voluntaria, podendo desistir a
gqualquer momento, sem que essa decisao se reflita em qualquer prejuizo para mim. Ao
participar neste trabalho, estou a colaborar para o desenvolvimento da investigagdo na
area da comunicacao estratégica, nao sendo, contudo, acordado qualquer beneficio
direto ou indireto pela minha colaboracdo. Entendo, ainda, que toda a informacéo obtida
neste estudo sera estritamente confidencial e que a minha identidade nunca sera
revelada em qualquer relatério ou publicacdo, ou a qualquer pessoa nao relacionada

diretamente com este estudo, a menos que eu o0 autorize por escrito.

Nome

Assinatura Data / /

Escola Superior de Educacao de Viseu

Mestrado em Comunicacao Estratégica
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Apéndice 6 — E-mail enviado a Dire¢édo Geral da Saude

E-mail de pedido de apoio/cooperagdo a organizagdo DGS (32tentativa e

posteriormente enviado através de correio registado)

251112020 Gmail - b sobre C de Crise em sil de Catastrofe - COVID-19 - IPV- Instituto Politécnico de Viseu - D...

M Gmail Raquel Ferraz <raquelferraziopes88@gmail.com>

Investigacdo sobre Comunicagéo de Crise em situagdes de Catastrofe - COVID-19
- IPV- Instituto Politécnico de Viseu - DEPARTAMENTO DE COMUNICAGAO

Raquel Ferraz res88@gmail.com> 24 de julho de 2020 as 22:47
Para: geral@dgs.min-saude.pt

Chamo-me Raquel Ferraz e, enquanto aluno do Mestrado em Comunicagéo Estratégica da ESEV —
Escola Superior de Educag&o de Viseu, contacto a DGS com o intuito de aferir a vossa disponibilidade
em colaborar na investigagdo que estou a realizar no &mbito da minha tese sobre comunicagao de crise
em situagdes de catastrofe que tem por base a pandemia COVID-19.

O objeto de estudo desta investigagéo centra-se na importancia da comunicagdo para o funcionamento,
imagem e reputacdo de uma organizag&o publica e o seu peso dentro da mesma, dando um especial
relevo a variavel da comunicagéo de crise em ambiente digital como parte integrante da comunicagéo
estratégica de uma organizagéo.

Neste sentido, como parte envolvida, venho por este meio solicitar a realizagdo de duas entrevistas
exploratérias, a efetuar via e-mail 4 Dra. Marta Temido e Dra. Graga Freitas, rostos da resposta a crise
durante o estado de emergéncia.

Caso nao seja possivel concretizar a entrevista, seria possivel obter algum comentério/esclarecimento
da vossa parte, relativo ao plano de comunicagdo implementado e as varias estratégias
comunicacionais adotadas (por exemplo, principais objetivos, mensagens a transmitir a populagao,
meios e ferramentas utilizadas) durante o estado de emergéncia?

Caso seja necessério algum esclarecimento adicional, estarei disponivel para mais informagdes.

Grata pela vossa atengdo. Com os melhores cumprimentos,

Atentamente,
Raquel Ferraz

Sem virus. www.avast.com

il.google. il ‘cedfce 1 &vi id=msg-a%3Ar1522797 i 1sg-a%3Ar15227... 11
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Apéndice 7 — Pedido de entrevista a Administragdo Regional de Saude do Centro

M G ma Il Raquel Ferraz <raquelferraziopes88@gmail.com>

AC/ Dra. Filomena Lages - Comunicagéo de crise - tese de mestrado IPV

1 mensagem
Raquel Ferraz <raquelferrazlopes88@gmail.com> 17 de novembro de 2020 as 21:06
Para: crsp.centro@: ). mi de.pt, doct o@arscentro.min-saude.pt

Exma. Sra Dra:

Chamo-me Raquel Ferraz e, enquanto aluna do Mestrado em Comunicagéo Estratégica da ESEV —
Escola Superior de Educagéo de Viseu, contacto a com o intuito de aferir a disponibilidade em
colaborar na investigagéo que estou a realizar no &mbito da minha tese de mestrado sobre
comunicagéo de crise em situagdes de catastrofe, que tem por base a pandemia COVID-19.

O objeto de estudo desta investigagéo centra-se na importancia da comunicagéo para o funcionamento,
imagem e reputagédo de uma organizagéo publica e o seu peso dentro da mesma, dando um especial
relevo a variavel da comunicagéo de crise em ambiente digital como parte integrante da comunicagéo
estratégica de uma organizagéo.

Neste sentido, como parte envolvida, venho por este meio solicitar a realizagdo de uma entrevista
exploratéria, a efetuar via e-mail (por escrito) ao respetivo coordenador de cada agrupamento de
centros de sadde e unidades locais de satde da area de influéncia da ARS Centro.

Caso n&o seja oportuno concretizar a entrevista, seria possivel obter algum comentério/esclarecimento
da vossa parte, relativo ao plano de comunicagdo implementado e as varias estratégias
comunicacionais adotadas (por exemplo, principais objetivos, mensagens a transmitir & populagéo,
meios e ferramentas utilizadas) durante o primeiro periodo do estado de emergéncia?

Caso seja necessério algum esclarecimento adicional, estarei disponivel para mais informagdes.
Grata pela vossa ateng&o. Com os melhores cumprimentos,

Raquel Ferraz

Tel. 938 962 346

Raquelferrazlopes88@gmail.com
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Apéndice 8 — Pedido de Entrevista ao Senhor Primeiro Ministro

E-mail de pedido de entrevista ao gabinete de comunicagéo do Sr. Primeiro Ministro:

25/11/2020 Gmail - FW: Portal do : AC - de i - i Tese
M Gma || Raquel Ferraz <raquelf pes88@gmail.com>
FW: Portal do Governo: AC - departamento de comunicacao - Investigacdo Tese
Mestrado
bit PM bi pm@pm.gov.pt> 19 de outubro de 2020 as 14:16

Para: Gabinete SEAPM <gabinete.seapm@pm.gov.pt>
Cc: "raquelferrazlopes88@gmail.com” <raquelferraziopes88@gmail.com>

Exmo. Senhor
Chefe do Gabinete do
Secretario de Estado Adjunto do Primeiro-Ministro

Cumpre-me remeter a V. Exa. o e-mail enviado ao Senhor Primeiro-Ministro por Ana Raquel Ferraz Lopes.

Com os melhores cumprimentos,

GABINETE DO PRIMEIRO MINISTRO
Prime Minister’s Office

Rua Imprensa a Estrela, 4
1200-888 Lisboa, PORTUGAL
Tel / Phone (+ 351) 21 392 35 00
FAX (+351) 21 392 36 16
www.portugal.gov.pt

CCAntes de imprimir este e-mail pense que estara a gastar papel e tinta. Proteja o ambiente.

LG

Adverténcia

Este correio el rico foi assinado el icamente através da utilizagdo de um certificado de assinatura
electrénica qualificada, que lhe da forga probatéria legal nos termos do artigo 3.° do regime juridico dos documentos
electrénicos e da assinatura electrénica (Decreto-Lei n.° 290-D/99, de 2 de Agosto, alterado pelo Decreto-Lei n.°
62/2003, de 3 de Abril).

Caso deseje validar a assinatura do emissor, deve descarregar, para o seu computador pessoal, os certificados da
entidade emissora no sitio na Internet: www.ecce.gov.pt/index.php?certificados

Warming

This e-mail was electronically signed, by means of a qualified electronic signature certificate, with mandatory legal
effect, in accordance with article 3 of the electronic documents and electronic signature Portuguese legal regime
(Decree-Law n.° 290-D/99, of 2 August, amended by Decree-Law n.° 62/2003, of 3 April).

If you wish to validate the signatory signature, please download to your personal computer the certificates of the
issuing entity available in the Internet: www.ecce.gov.pt/index.php?certificados

--—Mensagem original-——

De: noreply@portugal.gov.pt [mailto:noreply@portugal.gov.pt]

Enviada: 16 de outubro de 2020 15:26

Para: Gabinete PM <gabinete.pm@pm.gov.pt>

Assunto: Portal do Governo: AC - departamento de comunicagao - Investigagdo Tese Mestrado

Data:2020-10-16, 14:20
De: Ana Raquel Ferraz Lopes
raquelferraziopes88@gmail.com

Exmos. Srs.:

Chamo-me Raquel Ferraz e, enq aluna do M do em Comunicagao Estratégica da ESEV — Escola Superior
de Educagio de Viseu, contacto o vosso departamento de comunicagdo e imagem com o intuito de aferir a

https:/ google. id=msg-%3A 143 1sg-f%3A 12

272



25/11/12020 Gmail - FW: Portal do Govemo: AC - departamento de c icacao - Ir igacdo Tese M

disponibilidade em colaborar na investigagdo que estou a realizar no ambito da minha tese de mestrado sobre
comunicagao de crise em situacdes de catastrofe, que tem por base a pandemia COVID-19.

O objeto de estudo desta investigacdo centra-se na importancia da comunicagao para o funcionamento, imagem e
reputagéo de uma organizagéo publica e o seu peso dentro da mesma, dando um especial relevo a variavel da
comunicagao de crise em ambiente digital como parte integrante da comunicagso estratégica de uma organizag3o.
Neste sentido, como parte envolvida, venho por este meio solicitar a realizagio de uma entrevista exploratéria, a
efetuar via e-mail ao Exmo. Sr. Primeiro Ministro Anténio Costa, rosto da resposta a crise durante o estado de
emergéncia.

Caso ndo seja possivel concretizar a entrevista, seria possivel obter algum comentario/esclarecimento da vossa
parte, relativo ao plano de comunicagao implementado e as vérias estratégias comunicacionais adotadas (por
exemplo, principais objetivos, mensagens a transmitir & populagio, meios e ferramentas utilizadas) durante o estado
de emergéncia?

Caso seja necessério algum esclarecimento adicional, estarei disponivel para mais informagdes.

Grata pela vossa atencdo. Com os melhores cumprimentos,
Raquel Ferraz
Tel. 938 962 346
Raquelferrazlopes88@gmail.com
IPV - Escola Superior de Educacio de Viseu
Sob orientagéo:
Dra. Ana Mafalda Matias

Anamafalda@esev.ipv.pt

https://mail.google.com/mail/u/0?ik=677ccdfce 1&view=pt&search=all&permmsgid=msg-f%3A 1680986 25061431 6438&simpl=msg-f%3A16809862... 2/2
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Anexo 1 — Oficio Do Gabinete do Senhor Presidente da Republica

Resposta de pedido de entrevista ao Senhor Presidente da Republica Marcelo Rebelo

de Sousa
=
‘a@:"
Clrsr Clvid s Fiasidint o Tl

Exma. Senhora
Dra. Raquel Ferraz Lopes

Encarrega-me Sua Exceléncia o Presidente da Replblica de acusar a receglo da
mensagem de correio eletrdnico de V. Exa., recebida a 16 de outubro de 2020, bem
como de informar que n3o pode aceder ao pedido formulado.

Com os melhores cumprimentos,
O Chefe da Casa Civil
Fernando Frutuoso de Melo
22 10720 10080
Proc® 45411
ALSPTICH
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