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Resumo

No cenario competitivo e ambiente complexo, com os stakeholders cada vez mais
exigentes, investimentos por parte das empresas na gestdo da comunicacao de crise, é
uma necessidade que se faz sentir. Crises sdo fenomenos disruptivos que acontecem na
vida das organizacdes e que ndo raro abalem toda a estrutura organizacional, que se néo
resolvidos a tempo poderdo afectar gravemente a reputacdo da empresa. Neste contexto
tomou-se por objecto de estudo cinco empresas nacionais que actuam em sectores
diferentes, no sentido de descobrir o que tem feito, se o tem feito no sentido de gerirem
as crises organizacionais. Metodologicamente procedeu-se a uma abordagem tedrica no
que concerne aos elementos pertinentes do tema em analise. Também fez-se uma
analise PEST perspectivando uma melhor compreensdo do ambiente na qual operam as
empresas cabo-verdianas, assim como uma analise sobre a forma como utilizam a sua
comunicacdo. Realizou-se também uma pesquisa quantitativa tendo por finalidade
descobrir o que as empresas tém feito no sentido de prevenirem, gerirem e aprenderem

com as Crises.

Palavras-chave: Gestdo de comunicacdo de crise, reputagdo, comunicacao,

stakeholders.
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Capitulo 1: Enquadramento

1. Introducéo

O termo crise deriva do grego Krisis. Em chinés a palavra € composta por dois
caracteres: um representa perigo, e 0 outro, oportunidade. Em portugués esta palavra
significa distin¢do, decisdo, sentenca, juizo, separacdo. Também podera significar uma
alteracdo importante no desenvolvimento de qualquer processo fisico, histérico ou
espiritual.

O termo crise € um conceito que podera ser utilizado em diferentes aspectos de
vida, como por exemplo na sociologia, politica, economia, medicina, psicopatologia
bem como em muitas outras areas do saber. E frequente, por exemplo, o termo ser
aplicado a area das financas, sendo que o termo crise financeira tem sido muito utilizado
nos ultimos anos. Também ouve-se falar de crises humanitarias, que por outro lado

refere-se a circunstancias catastroficas sob o ponto de vista da sustentacao.

Subordinado ao tema, a gestéo estratégica da comunicacao de crises, 0 presente
trabalho tem por objectivo explorar um tipo diferente de crise. O enfoque desta pesquisa
ird para as crises que ocorrem na vida das organizagGes, mais especificamente, sobre as
estratégias comunicativas, bem como outros procedimentos a adoptar em casos de crise,
com o objectivo de se fazer a gestdo estratégica de crises no aspecto comunicacional, de

modo a que se possa salvaguardar a reputagéo e 0 bom nome da organizacéo.

Para atingir tal objectivo, percorreu-se um longo caminho na tentativa de estudar
e entender as pesquisas ja efectuadas neste ramo, como os diferentes modelos tedricos
existentes sobre gestdo da comunicacdo de crises, ja elaborados por autores europeus,

brasileiros e norte-americanos.

Num primeiro momento do trabalho, enfocar-se-a no objecto de estudo com o
intuito de explicar o que é a gestdo estratégica de crises nas relacdes publicas,
salientando as mudangas sociais e tecnoldgicas que tornaram as organizagcdes mais
vulneraveis ao surgimento de crises. Neste capitulo abordar-se-4 também a lideranca de

crises bem como a importancia de as organizacGes investirem neste dominio. Destacar-



se-a também as varias abordagens disciplinares sobre a gestdo de crises, assim como 0s

principais modelos da gestdo de crises existentes na literatura.

Sera de vital importancia, o enfoque da importancia da auditoria na gestdo
estratégica de crises nas relagdes publicas, onde serdo apresentados subsidios acerca de

como efectua-la quer interna quer externamente.

Como ndo poderia deixar de ser, abordar-se-a estratégias e procedimentos a
desenvolver para a gestdo de crises, mencionando a importancia da elaboragdo do
manual de gestdo de crises para a organizacdo. Sera enfatizado também, o papel dos
media no desenrolar de crises na sociedade actual, assim como a estrutura de resposta a

crises.

O segundo capitulo sera dedicado ao estudo de caso, indopara aspectos praticos
da gestdo da comunicacdo de crises.Através do estudo de cinco empresas nacionais,
identificar-se-a 0 que as mesmas tém feito, se o tem feito, no sentido de seprevenirem,

gerirem e ultrapassarem as crises.

2. Justificativa

Numa era em que as crises sdo corriqueiras, torna-se absolutamente necessario
que as organizacOes tenham planos, tacticas e estratégias para que possam saber como
contornar as situagdes criticas que surgem no decorrer do Seu percurso como

organizac&o. E neste contexto que pretendo abordar este tema na minha monografia.

O enfoque desta pesquisa ird para as crises que ocorrem na vida das
organizagles, mais especificamente, sobre as estratégias comunicativas, bem como
outros procedimentos a adoptar em casos de crise, com 0 objectivo de se fazer a gestdo
estratégica adequada destas mesmas situacdes, de um modo a que se possa salvaguardar

a reputacdo e 0 bom nome da organizacao.

Para atingir tal objectivo, percorrer-se-a um longo caminho no intuito de estudar
e entender as pesquisas ja efectuadas neste ramo, como os diferentes modelos tedricos
existentes sobre gestdo de crises nas relagcdes publicas, j& elaborados por autores

europeus, brasileiros e norte-americanos, para no fim propor um modelo que mais se
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adequa a realidade cabo-verdiana. Ir-se-a também para aspectos praticos da gestdo de
crises, através de estudos de organizagdes que ja passaram por tais circunstancias, sendo
que algumas foram bem-sucedidas e outras nem por isso. Isso permitira uma

aprendizagem concreta sobre procedimentos a adoptar e a evitar na gestdo das crises.

Dentre os objectivos propostos para esta pesquisa, pretende-se mostrar que, ao
contrario do que se acredita, crises organizacionais se encaradas de numa certa
perspectiva, tratam-se de oportunidades que se bem aproveitadas, a organizacao sai a
ganhar. Um outro ponto de destaque nesta monografia, serd a demonstracdo da
importancia da aprendizagem com as crises. A postura preventiva que a organizacao
deverd adoptar, no sentido de ndo ser pega numa situacdo de surpresa, e se for, saber
quais as accles e as mensagens-chave a transmitir em tais circunstancias, também serdo

abordadas.

3. Problema de pesquisa

Com a globalizacdo, os mercados estdo cada vez mais rigorosos, e as
organizacbes tém a volta de si stakeholderscada vez mais exigentes. Dai as
organizacdes tendem a se tornar mais vulneraveis, sujeitando-se cada vez mais aos seus

stakeholders, procurando satisfazer as suas expectativas.

N&o raro, as organizagdes encontram-se em situacdes de bastante tensdo, ndo s6
por causa da concorréncia que se acentua cada vez mais, mas também por causa de

expectativas ndo satisfeitas no seio dos stakeholders.

Tendo em conta todos estes aspectos, e tendo emperspectiva saber como as
empresas de Cabo Verde estdo a neste sentido, a pergunta de partida que se propde € a
seguinte: Como é que a comunicagdo poderd salvaguardar a organizacdo de potenciais
situacOes de crise, e quando estas atingem a organizacdo, como geri-las e aprender de

modo a proteger a organizagao?

4. Objectivos da pesquisa

4.1.  Objectivo Geral
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Descobrir 0 que as empresas nacionais tém feitona perspectiva comunicacional,
no sentido de prevenir, gerire ultrapassarem as crises que surgem na vida

organizacional.

4.2.  Objectivos Especificos

1. Analisar a emergéncia do fendmeno dos stakeholders e a sua relevancia no
surgimento de crises organizacionais;

2. Salientar a importancia da comunicacdo na gestdo estratégica de crises,
enquanto factor indispensavel nesta sociedade moderna.

3. Mostrar a importancia da performanceorganizacional, e o papel da
comunicacdo na gestdo de crise, assim como 0s procedimentos (estratégias)
genéricos a adoptar nas fases: pré-crise, durante e pos-crise, destacando a

importancia da aprendizagem.
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Capitulo 2: Abordagem Teorica

1. Uma perspectiva estratégica sobre a gestao de crises: O novo

modelo social

A evolucdo social, em especial aquela a que se assistiu a partir dos meados do
século vinte, quando a interaccdo com a envolvente se tornou vital para o negocio,
exigiu das organizacfes novas formas de estar, levando-as a sua institucionalizacédo e
obrigando-as a responder a uma multiplicidade de entidades nela interessados
(stakeholders). A auséncia de resposta a estes interessados ou a ndo satisfacdo das suas
expectativas podem gerar situacdes desconfortaveis para a sua que, por sua vez, se
podem materializar em crises. A emergéncia deste novo fendmeno nas organizacoes
exige na sua gestdo global, novas valéncias organizacionais, em termos da gestdo de

riscos, da gestéo de crises e da lideranca de crises.

A emergéncia de crises nas organizagbes encontra-se, deste modo,
indissociavelmente ligada a evolugdo social, que conduziu a institucionalizacdo das
organizacOes na passagem da modernidade para a era em que vivemos actualmente. A
sociedade moderna, com o enfoque na racionalidade, generalizou um modelo social
baseado numa ldégica de criacdo de riqueza, geradora de bem-estar nas pessoas,
satisfazendo-lhes as suas necessidades materiais, mas sem se preocupar com os efeitos
perversos que podia ter na sociedade. O produto deste modelo foi uma sociedade de
consumo massivo onde se criava a ilusdo de que 0s recursos eram inesgotaveis e que a

natureza suportava tudo para dar bem-estar material as pessoas.

Comecaram a emergir novos valores sociais, a que se chamaram de pos
materialistas, em que as pessoas passaram a ter preocupacfes que iam para além do
bem-estar material que a modernidade Ihes proporcionava, e onde comecgou a existir a
preocupacdo com os efeitos nefastos deste consumo desenfreado, em especial com a
degradacdo que ele provocava no meio ambiente, com a poluicdo e os desperdicios, que
ele tinha.

Esta nova légica confrontou as organizagbes com realidades diferentes,

obrigando-as a terem preocupacdes com 0 meio ambiente e a exigir-lhes que o seu
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crescimento estivesse de acordo com a envolvente, naquilo a que se chama actualmente
de desenvolvimento sustentado. A actividade organizacional deixou de estar confinada
ao seu nucleo duro e a ter que considerar os fluxos que lhe chegavam através de uma
diversidade de publicos que se interessava por ela (stakeholders) e a quem tinha de

responder.

Segundo Boin e Hart (2003, p. 8), estas transformacgfes sociais tornaram a
organizagBes ainda mais vulneraveis uma vez que era exigido aos seus lideres que
tomassem atitudes preventivas em relagdo as pessoas, preparando-se sempre para 0S

piores cenarios, de modo a acautelarem os perigos que as crises podiam trazer.

Estes autores defendem também que 0s riscos tornaram-se uma constante e
passaram a fazer parte das preocupacdes da gestdo nas organizacdes, criando-se mesmo
areas para a gestao de riscos, quer para 0 seu desenvolvimento, quer para evitar danos e

permitir uma gestdo adequada das crises.

Quanto mais competitivos sdo, maior é a probabilidade de ocorrer entre as
organizagOes e os seus stakeholders, expectativas ndo satisfeitas emergentes de riscos
pré-existentes e que podem degenerar em crises organizacionais. A crise surge assim,
quando as circunstancias cercam e encobrem a visao, isto é, alguém ou algo bloqueia o

percurso mentalmente estabelecido pelos gestores.

Por outro lado, quando a viséo estabelecida é simples, existem poucas hipoteses
de esta passar por alguma sorte de transgress@o. Suponhamos que uma pequena padaria
se proponha a vender os seus produtos aos clientes do bairro, neste caso ndo existem
muitas oportunidades de as coisas falharem. Tomemos agora por exemplo uma empresa
maior e mais ambiciosa, na nossa realidade cabo-verdiana, como os Transportes Aéreos
de Cabo Verde e a CV Telecom de sectores mais competitivos. A dindmica

concorrencial global torna a competi¢do das empresas destes sectores mais agressiva.

Confrontadas com ambientes de negdcio complexos, as empresas que pretendem
ter sucesso formulam visGes mais ambiciosas e mais complexas. Esta circunstancia ira
gerar uma situacao na qual as empresas vém-se confrontadas a investir em inovacédo, na
tecnologia, nos seus recursos humanos e processos, onde eles terdo de contar e a
depender mais da ajuda e do alinhamento dos seus stakeholders, para que possam ser

bem-sucedidas.
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Pereira e Mendes (2006, p. 44) explicam que € neste contexto que teremos uma
maior probabilidade de as crise acontecerem, pois as empresas que operam neste
patamar tém uma maior visibilidade publica, sendo que é neste contexto que mais crises
ocorrem. Quanto mais complexasforem as visdes e processos organizacionais, maior a
probabilidade de crise, sendo que tais organizagdes se predispuseram em aceitar mais
riscos para atingirem os seus objectivos. Nesta linha de raciocinio, ndo é de estranhar

que as maiores e mais bem geridas organiza¢Ges do mundo tém crises regularmente.

1.1 O conceito de crise

Pode se identificar a decada de 60 do sec. XX como aquela na qual se comecgou a
escrever sobre crises organizacionais. O pioneiro na matéria foi Charles Hermann
(1963, p. 209) cuja preocupacdo foi analisar as consequéncias que certos fendmenos
disruptivos, as quais ele denominou de crises, tinham sobre a viabilidade das
organizagbes. O mesmo autor define a crise como algo que ameaga 0s valores
fundamentais da organizacgdo, na qual o tempo para as tomadas de decisfes € bastante
limitado, onde os valores da organizacdo sdo ameagados e tem origem no ambiente

relevante da organizacao.

Numa definicdo comum de crise, ela podera ser entendida como fase grave,
complicada, dificil, um momento de tensdo ou de impasse na vida de uma pessoa, de
um grupo social, ou da evolucdo de determinadas situacdes. No entanto, pela sua
abrangéncia esta definicdo acaba por ndo ter grande validade sendo que ndo se

caracteriza nem o objecto nem o sujeito.

Um dos autores de referéncia na area que debrugou sobre este assunto foi Fink
(1986, p.79), que defendeu que as crises sdo situagdes de ruptura que correm o risco de
escalar em intensidade, caindo por isso sob escrutinio mediatico ou governamental. E
isto por consequéncia, acaba por interferir nas operagdes normais da organizacao e

ameacando a sua sobrevivéncia.

Por seu lado Barton (1993, p. 9) defendeu que a crise € um acontecimento
imprevisivel, cujas consequéncias sdo potencialmente negativas, que podem danificar
significativamente a organizacdo, os associados, produtos, servigos, condicao financeira

e reputacéo.
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Ambas as abordagens que retratam a definicdo de crises salientam aspectos
fundamentais, isto €, no fundo uma crise € uma fase grave e critica na evolugdo das
coisas ou situacbes. E uma ruptura e uma perturbacdo do equilibrio organizacional.
Trata-se de um ponto de viragem caracterizado por grande instabilidade que pode
resultar em consequéncias indesejaveis, afectar a reputacdo corporativa e dai produzir
uma notoriedade publica negativa. Destas defini¢es de crise sobressai, sobretudo, uma
visdo ligada a éarea de gestdo, com preocupacdes centradas no fenémeno que influencia
o curso normal dos negdcios e que afasta as organizagdes da sua visdo estratégica e da

mMIissao a que se tinha auto-proposto.

Chiroff (2005, p. 74), autor de referéncia na matéria, apresentou uma definicéo
bastante concisa, definindo crise como um acontecimento subtil ndo planeado que
constitui uma ameacga, real ou percebida, para o publico, os consumidores,
colaboradores, accionistas cujos efeitos poderdo afectar a saude e a seguranca dos

envolvidos, a reputacdo organizacional, assim como a sua capacidade operacional.

Sintetizando todas estas abordagens, podemos assumir portanto que uma crise €
um fendmeno que afecta, profundamente, o desenvolvimento normal das actividades
organizacionais, afastando-a da visdo estratégica e missdo basilares previamente

estabelecidas. Entre as principais caracteristicas de uma crise encontramos:

e A ameaca de ruptura do equilibrio do sistema organizacional de referéncia,
motivada por pressdes de diversas naturezas;

e A imprevisibilidade da situacdo que ultrapassa a capacidade organizacional
normal estabelecida;

e A urgéncia da necessaria resposta processual;

e O seu caracter publico;

e A perda de legitimidade social da organizacao.

2. Abordagem sobre os modelos de gestédo da comunicacao de crise

S40 muitos os autores que tém debrucado sobre a problematica da gestdo da
comunicacdo de crise, trazendo ricas contribui¢cbes neste dominio da comunicacéo
organizacional. Dentre as variadas perspectivas existentes nesta matéria, como a

psicologica, sécio-politica e tecno-estrutural, Pearson (1998, ), um dos autores que
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debrucou nesta matéria, defende que a gestdo da comunicacao de crises, se enquadra na
perspectiva socio-politica.

A abordagem socio-politica traz a discussdo aspectos relativos a ideologias,
atitudes sociais, simbolos vinculativos, as culturas, e a construcdo social da realidade.
Nesta perspectiva as crises sdo entendidas como rupturas ou colapsos de validade dos
conceitos e crengas partilhados, em que sdo colocados em causa relacionamentos
socialmente estabelecidos e estruturados, e donde emergem quebras da legitimidade
social dos actores envolvidos e da sua reputagéo.

Esta é de facto a perspectiva que se pretende focar, e que logicamente se
enquadra na actividade da Gestdo da Comunicacdo de Crise (GCC), muito embora seja
necessario quase que obrigatoriamente a colocacdo em pratica de uma abordagem
multidisciplinar que envolve elementos das outras perspectivas. O enfoque sécio-

politico foca a sua atencdo nos processos transaccionais dinamicos que envolve o

trindbmio organizagao - fendmeno de crise — stakeholders.

Quadro 1: Confrontacdo das diferentes perspectivas de abordagem as crises organizacionais.

Consequéncias

Precaucéo

Resposta

Orientagéo
comportamental

individual ineficaz

Vitimizacdo individual,
destruicdo das

assumpgoes basicas

Possibilidades relativas
mediante processos de

Reajustamento e
adaptacoes cognitivas
através de sistemas de

8 ou outras limitacdes sobre si proprios ou reconhecimento das apoio e suporte
\g cognitivas de um sobre a organizacdo de fragilidades, organizacional que
8 individuo na sua referéncia, bem como a vulnerabilidades e envolvem medidas sobre
7) q ~ PN 2 a i
a interaccéo com a crenca na existénciade  repercussdes subjacentes 0 campo emocional,

organizagdo ou ameagas de destruicdo as causas anteriormente atitudinal e
stakeholders dos sistemas individuais elencadas comportamental dos
relevantes de referéncia individuos
Quebras colectivas L . Definicdo deontoldgica de Comportamentos,
. Destruicéo dos padrdes . - .

o] de sentido e o sistemas de normas de cognicdes e emocdes
o 3 e estruturas cristalizadas . B L
= estruturacéo que . interaccdo e resposta, centradas na rectificacéo
S . de ordem social .

o abalam os sistemas ] ) sustentadas em modelos dos padrdes de crenca,

i . instalada, assim como . L B
2 partilhados de . de desenvolvimento de legitimidade e reputacéo
Qo o dos sistemas de crengas o . . )

2 crenga, legitimidade criatividade e lateralidade  partilhados no sentido de

e reputacéo

e valores ancora

de pensamento

reverter o estado de
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Tecnologias
intrincadas que
interagem de modo
incompreensivel e
inesperado com
varidveis estruturais

e de gestdo, internas

Tecno-estrutural

e externas a

organizacao

Destruicéo e devastagao
de todo ou parte do
sistema tecnoldgico de
gestdo vigente

Fonte:adaptado de Mendes (2006, p. 48)

2.1.

Optimizagéo de sistemas
de acordo com o perfil de
risco da organizagéo e da
sua envolvente, abandono
de sistemas tecnoldgicos e
de gestdo desadequados
as dinamicas verificadas,
adopgao de politicas
normativas de gestdo de

riscos

Modelo normativo de Lukazewksi

ruptura verificado

Gestdo operacional de
limitacdo de danos e
aplicacdo de métodos de
recuperacao dos activos
tangiveis e intangiveis da

organizagao

Outro autor de referéncia na matéria da gestdo da comunicacdo de crises foi

Lukazewksi (1997, p. 130). Uma das contribuicdes deixadas por este autor neste

dominio foi um modelo apresentado sobre a gestdo de crises.

Lukazewksi (Ibid. p. 132)defende que quem define os padrfes de actuagdo em

tempo de crise, ndo € a organizagdo mas sim 0s seus constituintes, isto é, quanto mais

grave o fendmeno de crise, maior é a probabilidade de os padrfes e actuacdo sejam

impostos pelas vitimas, governantes e media, ou seja, os stakeholdersdirectamente

afectados.

O autor define as prioridades comunicativas a ser seguida pela organizacéo,

dividindo-as em quatro grupos:

e Os mais directamente afectados (vitimas intencionais ou néo);

e Os colaboradores (que por vezes sdo vitimas);

e Os que forma mais directamente afectados na comunidade envolvente,

amigos, familias, clientes/consumidores, governo, reguladores, fornecedores,

accionistas, grupos activistas;
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e Os 0Orgédos de comunicacdo social (OCS) assim como outros canais externos

de comunicacéo.

De acordo com este autor, tais prioridades comunicativas, terdo como objectivo
conter, controlar e reduzir o impacto de situacGes emergentes e de potenciais dano
reputacionais.

Lukazewksi (Ibid. p. 149) diz que a comunicacdo devera ser estabelecida em
primeiro lugar com aqueles que foram mais directamente afectados, tendo em conta
factores como a salde, 0 bem-estar e a seguranga das pessoas, a sua protec¢do, assim
como a retoma das operacdes da empresa. Toda a comunicacdo devera ser pautada em
aspectos como a consisténcia, coeréncia, precisdo e rapidez. Para uma melhor gestdo da
comunicacgéo de crise, o referido autorvaloriza acima de tudo a capacidade de resposta,
a abertura, a preocupacéo, o respeito, a cooperacgéo, a responsabilidade, a integridade, a
compaixao, a generosidade, e a honestidade.

O autor apresenta de igual forma os protocolos e procedimentos da comunicagéo
de crises, que € um dos aspectos mais criticos desta matéria, tendo em conta que visam
solucionar a crise pela qual s organizacdo estd sumetida, através do seguimento de
certas normas que tém por finalidade levar a organizacéo a um “porto seguro”

Referindo-se a estes protocolos e procedimentos da gestdo da comunicagéo de
crise, Lukazewksi (lbid. p. 190), define quais aqueles que deverdo ser activados,
colocando-os em dois grupos:

1. Os que orientam para reconstruir relacionamentos com os stakeholders e
diminuir a cobertura mediatica, atraves de um processo de seis passos:

e Identificar os temas de preocupacdo dos constituintes, as suas questdes
e vulnerabilidades;

e Analisar e hierarquizar os temas de acordo com os diferentes
segmentos de stakeholders (os que tem impacto voluntario e
involuntério);

e Construir um mapa cronoldgico de eventos e buscar padrdes;

e Incorporar os padrbes dos stakeholderse o impacto que eles tiveram,
no mapa cronologico;

e Preparar estratégia e accdo/comunicacdo/mensagem de defesa/ataque;
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Decidir sobre a qualidade das ac¢des e abandona-los ou ndo consoante

a sua aceitacé@o no seio dos stakeholders.
Os que se orientam para recuperar a credibilidade e legitimidade
publicas da organizacdo, atravées de um processo em seis
passos:Reconhecimento externo de que o problema existe, que grupos se
constituiram e forma afectados, e que algo esta a ser feito para remediar
a situacao;
Explicar de forma breve o problema ocorrido, porque aconteceu e as
razdes que a ele conduziram;
Declaracdo de empenho puablico, e discussdo dos passo positivos
especificos que serdo tomados para controlar o assunto;
Demonstrar empatia para com os envolvidos, assumindo a
responsabilidade por ter deixado a situacdo ocorrer, que tenha sido por
omissdo, acidente ou negligéncia;
Pedir ajuda, apoio e conselho das vitimas, governo, comunidade,
pedindo o envolvimento e a participagdio de todos para o
desenvolvimento de solugfes permanentes, em comportamentos mais
aceitaveis e para desenhar principios e abordagens que previnam ouros
de problemas similares;
Estabelecer publicamente as metas “zero erros, zero defeitos, zero
problemas”, prometendo que dependendo de si, tais situacbes néo
ocorrem;
Encontrar forma de pagar os prejuizos rapidamente, fazendo ou

requerendo restituicdes, indo além das expectativas dos constituintes.

Finalmente Lukazewksi (Ibid. p.200) defende que a crise precisa seguir as regras

das suas seis licdes:

1.

Lideranca actuante desde o inicio, com tomada de decisdo e accdo
competentes por parte dos mais altos dirigentes organizacionais;
Abordagem hierarquizada, comecando por resposta rapida e adequada
aos mais afectado directamente pela situacao;

Estratégias de reconhecimento e recuperagdo de reputacéo;
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4. Planos contingenciais a serem continuamente testados por meio de
exercicios e simulacdes;

5. Pré-autorizagdo, como grande objectivo de toda a preparacdo de crise
para que a organizacdo possa reagir imediatamente e com sucesso em
relacdo aos fendGmenos de crise, com pouca ajuda exterior;

6. A primeira resposta conclusiva, demonstrando: abertura, capacidade de
resposta, honestidade e empatia, com troca de informacdo, que reduziréo
a influencia dos media e tornardo as vitimas e suas familias mais

confortaveis com a situacéo.

2.2 Modelo sistémico de Pearson e Mitroff

A proposta de Pearson e Mitroff (2007, p. 14)resulta do reconhecimento da
incapacidade de lidar com uma crise através dos modelos tradicionais de gestdo, bem
como da insuficiéncia do conhecimento existente sobre a GCC.

Através de um estudo empirico a 200 organizagdes durante um periodo de 5
anos, a respeito do modo como uma crise deve ser gerida, os autores identificaram
quatro aspectos ou varidveis fundamentais na gestdo da comunicacdo e crise. Eles
concluiram que é necessario identificar:

1. Tipos de crises;

2. Fases de crises;

3. Sistemas organizacionais;

4. Stakeholders.

Segundo estes autores, atraveés de uma profunda analise e actuacdo sistémica
acerca destas variaveis, poder-se-4 fazer uma gestdo eficaz da comunicacdo de crise.
Qualquer accdo em comunicacdo de crise implicara uma atencdo especial sobre tais

variaveis.
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2.2.1 Asvariaveis e as suas dimensoes

e Tipos de crises

Na perspectiva destes autores, qualquer organizacdo esta sujeita a um namero
infindavel de crises. Por esta razdo as organizagdes deverdo questionar quais sao
aquelas que poderdo ocorrer, aquelas pelas quais devera preparar planos
contingenciais, quais a que podera ignorar e quais 0s critérios determinantes para a

identificacdo de uma crise a ser incluida no plano de comunicagéo de crise.

e Fases de crise

Como ja se deixou evidente, é quese unanime as opinides dos autores
discutidoas anteriormente, na sua grande maioria as crises sdo precedidas de sinais
de aviso concretos. Isto permite deduzir a existéncia de um ciclo de
desenvolvimento da crise que, embora ndo seja uniforme para todas as ocorréncias,
permite que sejam identificadas. Na opinido de Mendes (2006, p. 40) cada uma
destas fases combina diferentes varidveis criticas, que significa para a organizacao
uma série de ameacas e oportunidades distintas, sendo que a informacdo a ser
disponibilizada para os stakeholders varia de acordo com a fase na qual a crise se
encontra.

e Sistemas organizacionais

Nesta variavel, os autores defendem que os gestores de crise, deverdo ter em
conta as capacidades da organizacdo relativamente a cinco subsistemas:

1. Técnico;

2. Humano;
3. Infra-estrutural;
4. Cultural;
5

Emocional e crencas.

PEARSON e MITROFF (2007, p. 34) defendem que se deve considerar estes
subsistemas assim como as demais variaveis, no sentido de se fazer uma gestéo

eficaz da comunicacdo de crises.

2.2.2 Stakeholders
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S&o considerados stakeholders, todos os individuos que estdo em posicdo de
afectar ou ser afectados pelas politicas, decisfes ou ac¢bes da organizacdo. Neste
sentido, deverdo ser levados em conta os media, colaboradores, accionistas,

clientes/consumidores, reguladores, sindicatos, concorréncia, entre outros.

Vale salientar que consoante o tipo de crise, a fase na qual ela se encontra, 0s
subsistemas com quais interage, € o seu poder, os diferentes stakeholders assumem
papeis diferentes ao longo do processo de comunicacéo de crise podendo comportar-
se como vitimas, aliados, vilbes, herois, amigos ou até mesmo inimigos. E neste
ponto que a boa ou a mé4 gestdo é feita, ou seja, a organizacao precisa levar em conta
0s interesses e as expectativas dos stakeholders, no sentido de alterar, se necessario,
0 papel dos mesmos.

A eficécia das intervencbes depende do grau de proficiéncia que os gestores
demonstram na manipulacdo de cada uma das quatro variaveis anteriormente

apresentadas.

3 Modelo informacional de Sturges

Outro autor que deixou um modelo para a gestdo da comunicacdo de crise foi
Strurges (1994,, que parte do pressuposto que as crises organizacionais seguem um
certo ciclo de desenvolvimento (construcao, emergéncia, declinio e finalizacdo) e que o
mesmo poderd ser equacionado, tendo como referéncia a dindmica do processo de
formacdo de opinido publica associado ao fendmeno.

Este autor defende que a medida que a crise progride no seu ciclo de vida, as
opinides sustentadas pelos publicos vao também evoluindo. Quanto mais membros dos
publicos percebem que seus interesses estdo envolvidos, maior serd a intensidade das
suas opinides e a forca da sua defesa, atingindo este o seu auge, no momento
subsequente a ocorréncia do momento da crise.

Um dos momentos-chave da gestdo de crises é o controlo de danos. Segundo
Sturges (lbid., p. 24), o conteddo da comunicacdo de crise deve adequar-se as
caracteristicas da mesma, e as fases de desenvolvimento, no sentido de maximizar a
eficacia, que na perspectiva do autor, se traduz nas opinides positivas sobre a

organizacéo, e por conseguinte a manutencao dos relacionamentos existentes.
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O modelo deste autor é denominado de informacional, pelo facto de na sua
opinido, durante o desenvolvimento da crise, 0s gestores de crise deverdo preocupar-se
com trés grandes categorias de conteudos informativos:

e Informagdo instrutiva, referindo-se a aquela que diz as pessoas afectadas pela
crise como devem comportar-se fisicamente e reagir a crise;

e Informagcdo de ajustamento, aquela que ajuda as pessoas a lidar
psicologicamente com a magnitude da situacéo de crise;

e Informacgéo de internalizagdo, sendo esta aquela que as pessoas usardo para
formar uma imagem da organizacéo.
A questdo do autor é saber qual a estratégia de informacdo que mais se adequa

a cada fase de desenvolvimento de uma crise, 0 que vem explicado no quadro a seguir:

Fase Informacéo

Pré-crise Internalizacéo
Construcéo Internalizacdo + instrutiva
Emergéncia Instrutiva + Ajustamento

Declinio Ajustamento
Finalizagéo Internalizacéo

Quadro 2: Tipos de informag&o e fases de crise

Fonte: Sturges (1994, p. 30)

4 Modelo estratégico de gestdo da comunicacéo de crises de Mendes

Este modelo intitulado de “modelo estratégico de gestdo de comunicacdo de

crise”, foi proposto por Mendes (2006), que apresenta a seguinte proposta para a gestdo
de crises, nas suas fases:
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1. Précrise

Nesta fase, que é uma fase que precede a crise propriamente dita, Mendes (lIbid.,
p. 78), defende que uma série de procedimentos deverdo ser adoptados no sentido de a

organizacgéo prevenir-se de tal situagéo.

e Auditoria de riscos e vulnerabilidades

A auditoria de riscos e vulnerabilidades ¢ um trabalho de especialistas com
diferentes valéncias, que objectiva identificar os pontos fortes e fracos da organizacao,
actuais ou potenciais, por forma a pensar em eventuais solugfes. O resultado da
auditoria, permite a organizacdo, através das informacdes recolhidas, uma imediata

intervencao sobre 0s riscos indesejados e manejaveis.

e Estudos de impacto de crises potenciais

Existem riscos que a organiza¢do ndo consegue evitar, sendo necessario nestas
ocasides, um estudo de impacto, cujo objectivo consiste a identificacdo das
consequéncias e dos custos (materiais, fisicos e/ou reputacionais) que a organizagéo tera

de suportar caso a crise se desenvolva.
e Sistemas de deteccdo de sinais e barometro
A auditoria permite isolar um conjunto de indicadores que poderdo ser vigiados

facilmente e cuja evolugcdo dara indicacbes precisas sobre o estado da organizacéo

relativamente aos riscos detectados.

¢ Planos de contingéncia

Ap0s a catalogacéo das diferentes categorias de crise e identificado os diferentes
stakeholders a ela relacionados, ha que se desenvolver procedimentos técnicos e
comunicacionais a adoptar e implementar caso tais situagdes ocorram. O que inclui:

selecgdo, preparacdo das equipas de crise, preparacdo 0 que inclui se necessario
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exercicios de preparacdo,revisdo e actualizacdo do manual de crise, programa de

simulacdo em cenario real, treino e exercicios.

2. Crise

Neste momento, esta-se perante a crise em si, ou seja, N0 memento em que 0
fenOmeno ja atingiu a organizacdo. Nesta etapa, o autor define o0s seguintes

procedimentos:

¢ Identificacdo e categorizacao dos fendmenos despoletadores e das crises

J& nesta fase, o autor, defende queo primeiro passo de reacgdo a crise, deve
identificar-se o fendmeno, avaliar o seu impacto operacional e reputacional,
avaliando o seu impacto no seio dos stakeholders.

Este procedimento visa, segundo o autor, salvaguardar os relacionamentos
existentes com os publicos, a organizacéo devera avaliar como 0 mesmo fenémeno é
percebido pelos diferentes stakeholders. Depois disso a crise podera ser categorizada

e antecipado os cenarios de desenvolvimento.

e Identificacéo e caracterizacdo dos stakeholders e publicos

Como se sabe, cada organizacdo tem a sua volta, uma enorme rede de
stakeholders cuja importancia € identificada atraves da determinacdo dospoderes e
interesses sobre 0 que se passa na organizagdo. Cabe a organizacdo fazer um
mapeamento e a gestdo dos stakeholders no sentido de identificar relacionamentos

que estabelecem com a organizacgdo e consequentemente com o fendmeno da crise.

e Seleccdo e preparacgado da estratégia e tacticas de resposta a crise

Neste aspecto deve-se ter em conta a natureza da crise, 0 seu impacto sobre 0s
stakeholders, assim como os relacionamentos que mantém com a organizacao, as
atribuicbes de responsabilidade, a estrutura, forma de conteldos dos ataques
movidos contra a organizacgdo, assim devera ser preparado o sistema de reposta
estratégica da organizacdo, bem como o mix de comunicacdo que devera servir para

o0 implementar.
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e Activagdo de sistema de reposta

O sistema devera ser activado na sua tripla valéncia: principios orientadores,
pessoas e procedimentos. H& que “ir ao terreno” objectivando a contencdo ou a
limitacdo de danos produzidos tendo em vista a recuperagéo operacional e reputacional.

3. Pos-crise

e Auditoria pos-crise

Este passo consiste em avaliar os efeitos (operacionais, e reputacionais) do
fendmeno da crise sobre a organizacdo e sobre os relacionamentos que esta mantinha
com os stakeholders. Especial atencdo deverd ser dada sobre o modo como as

estratégias, enfim todo o sistema de resposta a crise, se comportou durante a mesma.

e Recuperacao

Caso a crise tenha degradada a organizagdo tanto nos aspectos operacionais
como nos operacionais, 0s esfor¢cos organizacionais deverdo ser direccionados na
recuperacdo, através da preparacdo de programas de redesenho organizacional, revisao
de procedimentos e politicas, alteracdo do sistema cultural e de valores, redefinicdo
estratégica profunda, campanhas de afinacéo reputacional. Esta é uma das razdes pelas
quais uma crise organizacional, se encarada numa certa perspectiva, consiste em

oportunidades para a organizacao.

e Criacdo da memoria organizacional e aprendizagem

Nesta fase deve-se fazer um balanco de tudo o que se passou, no sentido guardar
experiencias, aprender com os erros, extrair licbes que possam conduzir a melhores
performances no futuro. Nas organizacOes que se prezam, geralmente preparam-se

seminarios, conferéncias internas, workshops, entre outros.

Depois da apresentacdo de todas estes modelos para a gestdo da comunicacgéo de
crise, pode-se concluir facilmente que a gestdo de crises ndo € uma tarefa facil.Muito
pelo contrério, é uma tarefa muito exigente que ird4 requerer todo um esforgo e

cooperacdo organizacional no sentido de ultrapassar o fenémeno.
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Tem-se notado que nos Ultimos anos que um outro tipo de crise tem surgido no
mundo organizacional. Trata-se das crises que acontecem no mundo electrénico, sendo

entdo que perguntamos o que sao crises do mundo electronico?

5. E-crisis

Nos ultimos anos, uma outra vertente da gestdo de crises tem ganhado cada vez
mais atencdo e projeccdo por parte das organizagdes, trata-se das crises no mundo
electronico, geralmente denominado por e-world. Trata-se de um desafio enorme que se
coloca na area das relacBes publicas neste contexto actual, onde a comunicacdo €

mediada por computador.

DOS SANTOS (2006, p. 195) explica que todas estas tendéncias Vao,
necessariamente, obrigar as organizagdes a repensar as suas estratégias de comunicacéo na

medida em que estas deverao:

Compreender as novas nocgdes de rede, integradas no conceito de ciberespago,
que enforma o campo de actuagéo das novas tecnologias, e que delimita o campo
dos novos instrumentos de comunicagéo;

e Compreender as principais caracteristicas da comunicacdo mediada por
computador e os novos desafios de actuacao das relagdes publicas ao nivel da
recolha, formatacgdo e disseminacéao de informacao;

e Imprimir novos padrées de qualidade as mensagens produzidas e aos
programas tragados;

e Compreender as novas possibilidades de segmentacdo dos publicos e
consequente identificacdo e aproveitamento dos novos instrumentos de
comunicagéo;

e Rever os timingsde producdo de informacao;

e Reformular os argumentos do discurso organizacional orientados por
principios de defini¢do estratégica de mensagens para audiéncias especificas;

e Dominar 0s novos instrumentos de comunicacdo com as suas regras
especificas de funcionamento e avaliacao dos resultados obtidos.

e Compreender o impacto das novas tecnologias ao servico de aspectos

particulares da comunicagdo como sejam a identificacdo e a gestdo de

crises.
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Podemos identificar alguns aspectos que nos ajudam a compreender esta
mudanca e consequentes implica¢fes para a area da comunicacdo e relagdes publicas
(HEATH, 2001 p. 31):

O aumento do namero de suportes de media disponiveis;

e O aumento da velocidade na transmisséo;

e A quantidade de informacéo disponivel;

e A maior integracdo da area da comunicacdo e relagbes publicas nas
organizacgoes;

e O aumento do numero, e da dimensdo, das empresas prestadores de servicos

de comunicacao;

e A variedade de tecnologias aplicaveis a industria da comunicacao

Estamos portanto perante aquilo que autor define de novas capacidades
instantaneas de acompanhamento dos negdcios que passam pelas linhas gratuitas de
apoio ao cliente, pelas chamadas de valor acrescentado com servigos associados, redes
moveis de telecomunicacdes, e por uma facilidade de acesso a infomacao em qualquer

sitio, a qualquer hora.

De acordo com Dos Santos (2006, p. 206) estamos perante no desempenho dos
profissionais de comunicagdo, no entanto, temos de compreender os desafios que nos sdo

colocados pelas audiéncias.

Na opinido do referido autor, temos de encarar as audiéncias como globais
abandonando a nogao geografica, aproveitando a facilidade de comunicagdo com os varios
publicos, mas compreendendo a necessidade de resposta instantanea, de interactividade e de
articulacdo. Também deve-se aproveitar 0s novos instrumentos disponiveis para um maior
conhecimento das audiéncias e desenvolvimento de mecanismos de monitorizagdo e de
feddback.

Temos de compreender os fluxos de informacéo, a existéncia de redes de pessoas
que se organizam e participam na formacao de decisdes, na reducéo de problemas ou que
interagem procurando formas de capitalizar uma oportunidade.

Encontramo-nos perante uma nova légica de comunicacdo com as seguintes

caracteristicas:
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e Orientacdo para o receptor - as estratégias e mensagens devem ser orientadas
de forma a deixar a informacao disponivel para pulledefinidas com base na

segmentacdo ao individuo;

¢ Orientacdo pelo acesso - os conteldos devem ser desenhados em funcéo da
forma/plataforma como serédo recebidos - quiosques interactivos, PDA's, telefones

mAveis ou monitores de computador;

¢ Orientacdo pela permisséo - em que as mensagens devem ser difundidas depois
da criacéo de relagGes em que os utilizadores expressem o desejo da sua recepgao.

Pelas caracteristicas identificadas anteriormente, a Internet apresenta-se
como uma das mais importantes ferramentas ao servigo da comunicagéo, criando
inmeras possibilidades de aproveitamento das suas caracteristicas para a

disciplina das relacdes publicas e das suas diferentes areas de intervencao.

Para aplicarmos as principais idéias descritas ao contexto da gestdo da
comunicacdo de crises, iremos dividir 0s nossos comentarios de acordo com as fases de
pré-crise, crise e pos-crise. O objectivo ndo serd fazer uma analise exaustiva, antes
apresentar algumas reflexdes que possibilitem a identificagdo de possiveis desafios que

se coloquem nesta area de aplicacéo.

5.1 Pré-crise

A fase pré-crise devera ter na sua base a actividade de gestdo de assuntos, na
perspectiva de monitorizacdo do ciberespaco, como forma de identificacdo das questbes

com potencial de se transformarem numa crise para a organizacéo.

O grande objectivo da monitorizacdo on-lineserd a identificacdo de um conjunto de
assuntos que estejam na agenda on-line e que possam ser encontrados, por exemplo, em
sites de organizagdes com algum reconhecimento publico e que actuam na mesma area, ou

através da exploracéo dos instrumentos de interaccao que ja identificamos.

Falamos da necessidade de monitorizar assuntos com potencial de crise numa
perspectiva de identificacdo de situacOes inerentes as operacdes da organizacdo ou a

assuntos associados com o negocio.
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Do ponto de vista dos instrumentos a preparar, podemos apontar o desenvolvimento
de plataformas digitais que contempla a possibilidade de criacdo de micrositesde crise ja
segmentados por publico. Estes sistemas podem ser desenvolvidos tirando partido de
ferramentas multimédia tais como galerias de fotos ou funcionalidades de gestdo de
informacao que permitam veicular noticias e segmentar mensagens de resposta por tipo de
necessidade (acessepublico, press-roomsde acesso dedicado para jornalistas, etc.). Estas
preocupagdes a desenvolver devem ser equacionadas de forma a permitirem a interacgdo com
publicos chave tendo como base determinados objectivos concretos. Podemos referir
objectivos de monitorizagdo para os canais de comunicacdo on-linena tentativa de identificar
e responder a mensagens que ndo sejam correctas ou que sejam enganosas. Objectivos como
a divulgacdo de informagdo rigorosa everdadeira no tempo certo, a disponibilidade e
acessibilidade a criagdo oscanais que aproximem as organizacdes das audiéncias, serdo

linhas orientadoras importantes para o planeamento das accdes.

5.2Crise

Aproveitando os contributos desenvolvidos na fase pré-crise podemos desenvolver
0 potencial da analise das ferramentas digitais de monitorizacdo de assuntos,

nomeadamente se pensarmos em identificar areas tematicas chave para a organizacao.

Identificada uma crise, Mendes (2006, p. 120) defende qua as acg¢Bes préaticas para
lidar com este fendbmeno, quer seja ao nivel das acgdes para a sua contencdo, das respostas a
adoptar ou dos esforcos para a recuperacao. Muitos sdo 0s comunicadores concordam que a

rapidez de resposta € um factor critico para a gestao da crise.

Podemos pensar na Internet como uma arma essencial na gestdo de crises, ndo s6
como uma ferramenta de resposta, mas também pela sua imensa capacidade de disseminagdo
de mensagens orientadas por um conceito de publicos enquanto comunidades que se

organizam em redes.

No que respeita aos instrumentos, pode-se implementar sites de crise com
actualizagdo constante que sustentem uma mensagem uma e coerente. Tais respostas
poderdo ser dadas em secgdes especificas do site da organizacdo, na criacdo de sites
especificos para o efeito, na dissiminagdo das mensagens chave em sites de apoiantes e
aliados ou das intranets.
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5.3 Pos-crise

Segundo Mendes (lIbid., p. 239), a fase da POS-CRISE guia-nos para um periodo
em que a crise j& estd ultrapassada, onde a avaliagdo possibilita uma aprendizagem, a
criacdo de memoria, assim como o desenvolvimento de acgBes de pds-crise. A andlise da
fase pds-crise esta intimamente ligada com as ac¢des desenvolvidas na fase de crise e podera
ter um interesse maior se houver um aproveitamento das idéias apresentadas de construcdo
de uma plataforma agregadora de dados.

Para tal é preciso criar instrumentos consistentes de andlise a critérios de
reputacdo organizacionais, através de barometros regulares que permitam compreender
0s impactos das crises.

Deste modo podemos pensar na constru¢do de painéis de teste, segmentados de
acordo com stakeholdersestratégicos que, fruto de mecanismos de investigacdo
regulares, possibilitem a criacdo de formas de comparacdo entre a pré-crise e a pos-
crise. Esta analise cruzada implicara encararmos a fase pos-crise numa perspectiva de
ligagdo a fase de pré-crise, em que o histdrico das ac¢Oes desenvolvidas possa também

ser cruzado com novos assuntos a monitorizar.

6 A auditoria na gestao de crises

Ao entrar nesta sec¢cdo é importante situar o contexto em que se trabalha, tendo
em conta que a auditoria € um termo que em geral envolve alguma polémica por ser
aplicado a um elevado leque de actividades. Neste contexto de comunicacdo, pretende-
se seguir a definicdo que nos remete para uma analise sistematica que ira permitir
construir um “desenho” da organizacdo e dos acontecimentos que se podem transformar

em potenciais crises e afectar no seu funcionamento e ou sobrevivéncia.

Para construir o referido “desenho”, os auditores precisam entender o rumo que
a organizagdo esta a seguir, em termos da sua estratégia e governacdo. Em seguida
torna-se necessario efectuar uma analise ao meio interno para compreender a realidade
organizacional, onde se incluem comportamentos politicos e de responsabilidade social
assim como outros aspectos ndo menos relevantes como as dimensdes éticas que

regulam a actividade organizacional.
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Toda a informacdo recolhida tem por objectivo permitir os sistemas de gestdo
controlar as ameacas, ndo as deixando transformar-se em crises ou criando condigdes
para que quando tais aparecam, se possa minimizar os seus efeitos. Um dos principais
meios para a gestdo dessa actividade esta centrado no manual de crises, que € um guia
para a organizagao orientar 0s seus passos, no dominio das crises, no intuito de evita-las

Ou minimizar 0s seus impactos.

Para efectuar uma auditoria a uma organizacdo, ¢ fundamental compreender
como ela funciona. Quem toma as decisdes, quem afecta os seus destinos. O poder é um
elemento crucial para marcar a estratégia de uma organizacdo, logo deve ser um dos
primeiros a ser identificado na auditoria, com intuito de compreender como as coisas

acontecem.

Ha que se analisar igualmente a manifestacio do poder através de
comportamento politico. A accéo politica desenvolve-se nas organizacdes a trés niveis,
um individual, outro grupal ou coligagdes e por fim o organizacional também chamado

de redes sociais.

O primeiro nivel, o nivel individual € o que se desenvolve nas relagdes
interpessoais e muito utilizada pelos lideres com o intuito de conseguir poder junto dos

seus colaboradores. Ela é marcada por uma troca de influéncias.

O nivel grupal é marcado por coligacbes que se formam no seio das
organizacOes, onde varios grupos aliam-se com o objectivo de atingir um determinado

objectivo (ex. aumento salarial).

Ao nivel organizacional a politica ¢é caracterizada, segundo Pereira (2006, p. 12),
pelas redes sociais que se formam entre as pessoas € 0s grupos que nela funcionam,
formando um sistema inter-conectado. Sao redes que sdo constituidas de forma natural
entre colaboradores através de relagBes que as pessoas estabelecem umas com as outras
criando lacos de solidariedade e de capital social que pode influenciar a aquisicdo de

recursos e no aproveitamento das oportunidades.

Ja estamos em condicGes de efectuar a primeira analise ou o primeiro ponto da

auditoria que responde as seguintes questdes:

e Quais os interessados (stakeholders) e como cada um deles a influencia?
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e Qual é o tipo da organizacdo, ou seja, qual a sua configuracdo
maioritaria?

e Que tipo de governagdo nela se materializa? Quais os tipos de poder
predominantes e 0s niveis em que emergem 0S comportamentos
politicos?

e Quais sdo as areas em que a organizacdo é autbnoma para decidir?

e Quais as areas em que a organizagdo nao € autonoma para decidir e em

que tem de se apoiar?

Uma vez percebida esta primeira etapa, torna-se necessario entender uma outra

dimensdo das organizacgdes, a responsabilidade social e 0s comportamentos éticos.

7 A auditoria interna

A auditoria interna, de acordo com Pereira (Ibid., p. 88), deve ser enquadrada
por um diagnostico organizacional as suas funcdes que permita identificar as
vulnerabilidades a que a empresa pode estar sujeita especial dos seus recursos humanos,
materiais e tecnoldgicos aplicados no seu processo produtivo, da seguranca e do
impacto ambiental. Trata-se de perceber em sintese, qual é o estado actual da
organizacéo, para se poderem minimizar as suas vulnerabilidades, utilizando os métodos

de uma investigacdo aplicada.

Uma primeira fase deste diagndstico consiste numa caracterizacdo da
organizagdo em termos macro, estruturas, governacdo e poder. Uma segunda fase
corresponde a identificacdo do nivel de eficacia e de riscos que a empresa pode ter. Uma
terceira fase procura identificar como as duas anteriores se ajustam aos seus
stakeholders. Esta medida tem por base um conjunto de quatro niveis adaptado de
Harrison e Shirom (1999, p. 23) e de Paris e Aubin (2003, p. 29).

1° Nivel Macro — Objectivos e resultados obtidos pela organizacao.

e Identificar os objectivos globais da empresa e como elas estdo a ser
atingidos, quer em qualidade (fiabilidade, reputacdo e processos), quer

em quantidade (produtividade, lucros e retorno do investimento);
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2° Nivel Macro — Recursos que a organizacdo possui — humanos e materiais e 0s

riscos que a empresa enfrenta.

e ldentificar o estado dos recursos humanos em termos de desempenho,
qualidade, assim como as condicdes de traballho. Como se encontra o
poder delegado, assim como analisar os comportamento de cidadania na

empresa;

3° Nivel Macro — os recursos internos — sua adequacgéo e adaptacéo as realidades

da empresa.

e |dentificar a capacidade de a organizacdo se adaptar a sua envolvente, ser
pré activa, inovando e efectuando as mudancas necessarias. Como lida

com a incerteza e como esta preparada para gerir 0S riscos;
4° Nivel Macro — os stakeholders da organizacao.

e Identificar o grau de satisfacdo dos stakeholders de acordo com o0s
seus interesses (clientes — satisfagdo com o produto e reputagéo;
accionistas — lucros; colaboradores — satisfagdo com o trabalho;

comunidade — responsabilidade social) e segmenta-los.

Ainda na perspectiva de Pereira (Ibid., p. 230), na analise do meio interno deve-
se considerar problemas em que esteve envolvida no passado ao nivel da qualidade, da

seguranca, do impacto ambiental e da evolucao dos seus produtos e servicos.

7.1 A auditoria externa

Se a auditoria interna remete-nos para a gestdo corrente para analisar o perfil dos
riscos externos, teremos de analisar a gestdo estratégica que a empresa desenvolve.
Como ela se projecta ao longo de varios anos, qual a sua visdo, como inova
respondendo a sua envolvente e como assume a responsabilidade social em termos da
comunidade e dos varios interessados externos na organizacdo. Nesta analise nunca
poderdo ser deixados de fora as organizacbes de defesa dos consumidores,

ambientalistas e a comunicagéo social.
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A envolvente que falamos neste contexto, de acordo com Pereira (lbid., p. 232),
coloca-se a dois niveis, um micro contextual, que possui um impacto directo nas
actividades da organizacdo O outro nivel coloca-se a uma dimensdo macro, que é mais
geral e nele estdo incluidos os aspectos politicos, economicos, sociologicos e

tecnoldgicos, entre outros, da sociedade onde se insere.

Eis algumas dimensdes que poderdo ser analisadas de uma forma operacional

para identificar os riscos na envolvente aos seus dois niveis:

7.1.1 Nivel macro

Politico

e Identificar os grupos econdmicos de interesse, quais 0s seus interesses e
poder e as ideologias politicas da sociedade;;

e Identificar as politicas governamentais e a legislacdo sobre o comércio
que lhe € relevante; o grau de estabilidade politica; o grau de altruismo

politico em contraste com a procura dos interesses individuais;

Econdémico

e Identificar as tendéncias econdmicas, taxas de juro, precos e inflagao;
crescimento ou declinio economico do pais; politicas fiscais e 0 seu

impacto na empresa;

e Identificar padrdes de vida das populacbes e salarios; niveis de

produtividade.
Socioldgico

e Identificar mudancas demogréaficas das populacdes, seus sistemas de
valores;

e ldentificar as perspectivas em relagdo aos riscos na sociedade;

e ldentificar os sistemas de autoridade, nas relagcdes de trabalho e na
sociedade em geral;

e Identificar crengas sobre o trabalho e os tempos livres na sociedade;

como se desenvolve a organizacédo do trabalho; niveis educacionais.
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Tecnoldgico

Estamos a viver numa era em que mudancas tecnoldgicas estdo a introduzir
grandes impactos nas empresas, nos mercados e nos consumidores. Isto leva a que se

tenha de:

e |dentificar como as investigagdes cientificas e as inovagdes
tecnoldgicas sdo geridas na sociedade;

e |dentificar como a informacéo € disponibilizada para as empresas e
como é gerida a sociedade de conhecimento;

e |dentificar os potenciais riscos tecnologicos, quer para conseguir as
tecnologias, quer para as adaptar, quer ainda pelo impacto que podem

ter na sociedade e na concorréncia

7.1.2 Nivel micro

e Clientes

Caracterizar os clientes da empresa, identificando o seu perfil; qual o

poder dos clientes; existem conflitos de mercado ou néo.
e Fornecedores

Caracterizar os fornecedores da empresa; qual o seu poder em ralacdo a

empresa.
e Concorrentes

Identifica-los e saber a sua posi¢cdo no mercado em relacéo a eles; que
tipos de acordos se podem estabelecer com eles; existem conflitos de

mercado ou ndo; como se desenvolve a cooperacao;
e Sindicatos

Identificar o poder dos sindicatos; como se negoceia com eles; qual a

dispersdo dos sindicatos na empresa;

e Comunidade local
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Identificar as relagdes que se podem desenvolver com o poder local;
como se apoiam as comunidades; os niveis de responsabilidade social; 0s

problemas ambientais e culturais que podem ser apoiados;
e Comunicacao social

Identificar como 0s media se interessam pela empresa; que relacGes se

podem desenvolver com eles; quais sdo as pessoas relevantes a contactar.

De acordo com Pereira (lbid., p. 45), a auditoria ndo fica concluida sem antes
fazer uma analise exaustiva a todas as crises que aconteceram na empresa, com a
descricdo de todos os procedimentos de resposta que desenvolveu para minimizar os

seus efeitos.

E importante responder as quatro questdes que se seguem, que S0 aspectos mais

objectivos de uma auditoria de crises:

e Qual a missdo da empresa, estratégia e valores basilares?

e Qual o perfil de riscos que 0 meio interno pode desenvolver?

e Qual a perfil dos riscos que a envolvente pode desenvolver?

e Que riscos se podem identificar objectivamente, quer no meio interno

quer externo?

De uma forma geral, estes sdo 0s aspectos a abranger numa auditoria de gestao
de crise. A auditoria € uma peca fundamental da gestdo de crises e da sua comunicacao,
ela tem de ser assumida pelos responsaveis mais elevados da empresa. Tem de estar
claro o sistema de governacdo da empresa, conhecer quem tem o poder nela para que
ndo existam surpresas na gestdo de crises. Os cenarios precisam ser criados, 0s
responsaveis treinados, para que a empresa possa responder numa s6 voz. Preparar para
o futuro é o grande objectivo da auditoria de crises nas empresas. Em anexo se encontra

uma ficha para a auditoria de gestéo de crises.

8 A Gestdo de Crises Organizacionais

A gestdo de crises, conforme explicado anteriormente, € uma disciplina da

gestdo que visa, mediante procedimentos organizacionais, por um lado, diminuir 0s
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efeitos dos fendmenos de crise que afectam as organizagdes, por outro actuar
proactivamente sobre 0s riscos inerentes as actividades organizacionais e que podem
tornar causas desses efeitos.

Como seria de esperar e como ja se fez mencdo anteriormente, a gestdo da
comunicacdo de crises ndo € ma actividade que se desenvolva, exclusivamente, quando
o fendmeno de crise ja eclodiu. Prosseguindo nesta linha de raciocinio, pode-se afirmar
portanto, que a gestdo de crises, enquanto disciplina geral, relaciona-se com:

e A accdo continua no sentido de controlar reais e potenciais riscos;

e A aposta no desenvolvimento de capacidades organizacionais para se enfrentar
tais riscos;

e O desenvolvimento de estratégias que apesar de aplicadas, conseguem afectar o
equilibrio organizacional;

e A aprendizagem organizacional decorrente da ultrapassagem de momentos de

crise;

Segundo defendem os autores Pereira e Mendes (2006, p. 250) pode-se
considerar que a gestao de crises € um processo integrado que pode ser desenvolvido em
trés partes: proactivo, reactivo e reflexivo. A resposta a crise (parte mais conhecida,
visivel, mediatica e imediata) é apenas uma das facetas da gestdo de crises, que nao
esgota, nem as tarefas associadas a disciplina, onde 0 sucesso ou insucesso da resposta a
crise de facto se estabelece (parte proactiva), e se interliga necessariamente com a
aprendizagem e criacdo da memoria institucional efectuada apos a ultrapassagem de

situacOes de crise (modo reflexivo).

PEREIRA e MENDES (lbid., p. 256) defendem igualmente que enquanto
disciplina de gestdo, a gestdo de crises pode, por sua vez ser segmentada em duas
componentes: técnico-operacional; simbdlica-comunicacional. Esta divisdo da gestdo
de crises em Gestdo Operacional de Crise (GOP) e Gestdo da Comunicacdo de Crise
(GCC), precisa ser feita na medida em que as preocupacdes e os fins subjacentes a cada

uma embora complementares sao distintos.

Por um lado a GOC, relaciona-se com as actividades de gestdo operacional,
seguranca, qualidade e gestdo de riscos, associados directa ou indirectamente ao
processo produtivo organizacional. JA& a GCC relaciona-se com as actividades

relacionadas com a construcdo, manutencdo, defesa e reconstrucdo do capital
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reputacional e legitima da organizagdo. Isto associa-se com os relacionamentos que a

organizacdo mantém com os seus stakeholders.

8.1 O papel da comunicacdo na gestéo estratégica de crises organizacionais

O papel da comunicacdo na gestdo estratégica de crises organizacionais € um
aspecto muito critico, na medida em que com a comunicagdo bem elaborada, utilizando
meios estratégicos e direccionado para o publico certo, podera ter um efeito bastante
positivo nos stakeholders, resolvendo a crise na qual a empresa esta submetida. Neste
sentido  apresentar-se-a a seguir aspectos como 0 mapeamento  dos
stakeholdersenvolvidos no fendmeno da crise, 0s tipos de crise existentes assim como a
importancia da equipa da gestdo, no sentido de ultrapasar a crise.Mapeamento e

categorizacao dos stakeholders

MENDES (2006 p. 123) defende que cada organizacdo tem em torno a si uma
malha de stakeholdersque se estrutura em relacdo a organizacdo em funcdo dos mais
variados assuntos. importa identificar e caracterizar, nas mais diversas dimensoes,
estes stakeholderse os relacionamentos que estabelecem com a organizagdo e o modo
como estes sé@o influenciados e determinados pelos fenbmenos de crise e seus factores
condicionantes. Tendo em consideracdo esta perspectiva, 0 autor considera que a crise

estrutura-se em torno do trinGmio organizacao, assunto, stakeholders.

WARTICK eMAHON (1998, p. 350) defendem que os stakeholdersagirdo caso
percebam que, decorrente da situacao de crise, 0s seus beneficios diminuirdo ou os seus
custos (em sentido lato) aumentardo como resultado de actuagdo, ou auséncia dela, da
organizacdo. Neste caso, os stakeholderstenderdo a agir publicamente na defesa dos
seus interesses, 0 que provocara erosao da legitimidade e da reputacdo da organizacao,
gue, caso ndo corresponda as pressdes geradas, podera ver a sua sobrevivéncia posta em
causa.Interessa pois, identificar e categorizar os stakeholdersda crise. Poderiamos seguir a
abordagem simples de Mitroff&Pearson (1993), que nos referem que os stakeholderstipicos
sdo aqueles que tém uma relacdo funcional com a organizacdo, como nos mostra a

ilustragdo a sequir.
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Figura2: Papéis Arquétipos dos Stakeholders Organizacionais.

Fonte:Mitroff e Pearson (1993, p. 57)

Esta identificacdo, todavia, responde-nos apenas a uma parte dos problemas
nerentes ao reonhecimento da crise. Se com esta abordagem podemos perceber quem
sdo os stakeholderse que papel podem desenvolver no processo de Discusséo e debate
publico associado a crise, fica por saber, quais sdo 0s mais importantes, 0s que mais
poder “de facto” tém sobre a organizacdo e 0S que merecem maior preocupacdo da

nossa parte e a quem temos que responder obrigatoriamente.

8.2 Os media

O facto de afirmarmos que uma crise € uma realidade publica implica
reconhecer que os incidentes e acidentes que ocorrem na vida das organizacdes sé

atingem o estatuto de crise quando fogem do controlo.

Mendes (2006, p. 109) defende que a partir do momento em que o0s jornalistas
ou comentaristas dos media analisam um determinado assunto ou fenémeno, é nesta
altura que este assume o seu verdadeiro estatuto de crise. O cidaddo comum nesta era de
conhecimento mediatizado, possui um conhecimento restrito sobre praticamente todos
os assuntos da agenda mediatica. Neste sentido o mesmo autor defende que os
mediatransformaram-se em actores incontornaveis do desenvolvimento social, sendo
que as pessoas ndo reagem mais sobre os factos, mas sim sobre 0 que aconteceu sobre

eles.

Segundo Mendes (lbid., p. 110) as duas palavras que melhor caracterizam a
resposta a crise sdo reconhecimento e contencdo, visando sempre a necesséria
recuperacdo. Subjacente a este modo da GCC, sdo quatro as tarefas criticas a serem
realizados: identificacdo das crises, identificacdo dos stakeholders envolvidos, selec¢do

da estratégia de resposta a crise e activacado do sistema de resposta.
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Segundo o Institute for Crises Management (ICM)®, existem mais de 75000
registos de crise, e assentando a sua categorizagdo na probabilidade de ocorréncia

estatistica dos fendGmenos, listou os tipos de crise mais frequentes:

Catastrofes no negocio Estragos ambientais

Accoes de consumidores Problemas laborais

Demissdo de executivos/ M& gestdo Descriminagéo/violéncia

Ofertas publicas de aquisicao hostis Defeitos/cancelamento de produtos
Crimes de “colarinho branco” Acidentes que causam vitimas humanas
Litigios com grupos de trabalhadores Estragos ambientais

Assédio sexual/Descriminagdo Boatos e rumores

8.2.1 Preparacdo da estratégia de resposta a crise

BENSON (1988, p. 32) chamou a atencdo para a necessidade de no futuro se
procurar encontrar respostas a dois grandes desafios no campo da GCC: ) descobrir
qual o leque de estratégias de comunicacdo de resposta a crise disponiveis para
utilizacdo; I1) encontrar qual, ou quais, as estratégia(s) mais adequadas para cada tipo de

crise.

Estas varias discussdes sugerem a possibilidade da formulacdo de um portfolio
de estratégias de resposta as crises em continuo, organizado em torno de
responsabilizacdo que é atribuido a uma organizacdo por parte dos stakeholdersnas
situacOes de crise. De acordo com Coombs&Holladay (1996, p. 45), e Coombs (1995,p.
65) é esta a ligacdo natural entre a situacdo de crise enfrentada por uma organizacao e a
resposta estratégica a ser utilizada por ela. A estratégia comunicacional pode ir em trés
sentidos distintos: I) convencer os stakeholdersque nédo existe crise; Il) fazer ver aos
stakeholdersque a crise € menos negativa do que parece; Ill) fazer com que 0s

stakeholdersencarem a organizagdo mais positivamente.

10 ICM é um Instituto de investigacdo na 4rea da Gestdo de Crises sediado nos EUA, que tem por
objectivo apresentar modelos da gestdo para a problematica das crises organizacionais.
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Em todo o caso, Mendes (2006, p. 129) defende que a estratégia de resposta a
crise a seleccionar deve estar relacionada com o tipo de crise, pois o contetdo da
comunicagdo da organizacdo com os stakeholdersinfluenciara a extensdo e magnitude

dos danos reputacionais e financeiros.

O mesmo autor defende que ao longo do processo de crise, 0s stakeholderssao
levados a produzir juizos e afazer atribuicdes de responsabilidade. Cabe a organizagéo
responder, sabendo de antemao que essa resposta sera interpretada pelos stakeholders
pelos gestos e ac¢des tomadas. Logo, a organizagéo deve em primeiro lugar perceber as

especificidades da crise que enfrenta.

Coombs (1996, p. 47) apresenta tipologias de crises baseadas na questdo da
responsabilizacdo. Assim Coombs propde originalmente cinco grandes categorias de
crise instruidas a partir de cinco classes de fendmenos: “rumores”, “desastres naturais”,
“malevoléncia”, “acidentes” e “transgressdes”, organizadas do menor sara 0 maior grau
de responsabilizacdo. E com base nesta categorizacio que estaremos mais habilitados a

efectuar a escolha das estratégias mais adequadas.

1. Atacar o acusador: A organizacdo confronta a pessoa ou grupo que alega existir
crise;
2. Refutagéo: A organizagdo reclama ndo existir crise
e Simples: Diz que ndo aconteceu nada;
e Explicacdo: Explica por que razdo ndo existe crise;
3. Escusa: A organizagdo procura minimizar a sua responsabilidade
pela crise
e Intencdo de reputacdo: A organizacdo reclama que o acontecimento
que originou a crise nédo foi intencional;
e Reputacdo de livre vontade: A organizacdo reclama que nada
pode fazer para controlar o acontecimento que originou a crise;
e Clarificagdo: Correccdo de informagdo imprecisa que circula
acerca da crise;
e Culpabilizacdo: A organizacdo culpa uma pessoa ou grupo pela
ocorréncia da crise - o bode expiatorio, que pode ser interno ou
externo;

e Vitimizacdo: A organizacdo considera-se uma vitima de um acto
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agressivo da parte de alguém ou grupo fora da organizagéo;
4. Justificagdo: A organizagdo procura minimizar os danos associados a crise
¢ Minimizacdo: Recusa em aceitar a crise enquanto algo sério;
e Trancéndencia:A organizacdo define a crise enquanto parte de
um objectivo mais importante e ambicioso;
5. “Cair nashoas-gracas”: A organizagdo procura aprovacao publica Sustentar
e Louvor: Elogio a varios stakeholders;
e Sustentar: Lembrar aos stakeholdersas boas praticas desenvolvidas pela
organizacdo no passado;
6. Accdo correctiva: A organizacdo repara o0s danos da crise de uma
certa forma
e Remediagdo: Oferecer de boa-vontade uma compensagdo para
as vitimas;
e Reparar: Regressar as condicOGes iniciais antes da crise se abate-
sobre a organizacéo;
e Rectificagdo: Tomar accbes para prevenir a repeticdo da crise no
futuro;
7. Pedido de desculpas: A organizagdo aceita a responsabilidade epede perddo aos
stakeholders.

Apds o gestor de crise localizar a situacdo que tem em méaos dentro dos tipos
de crise e identificar os factores crise que sao aplicaveis, é chegada a altura em que
este deve seleccionar a partir das estratégias existentes, aquela que € mais propria. Uma
forma de guiar este processo de seleccdo € o de optar estratégias mais acomodativas a
medida que a percepcdo da responsabilidade daorganizagdo em crise se vai

intensificando.

8.2.2 Activacao do sistema de resposta

Segundo Mendes (2006, p. 134), o sistema de resposta visa conter os danos e
preparar a recuperacdo operacional e reputacional, sendo impossivel efectuar uma
listagem exaustiva da infinidade de medidas que devem ser postas em préatica quando a
crise aparece. Assim nesta parte, optou-se por apresentar os elementos estruturantes do

sistema: recursos humanos e procedimentos.
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8.2.2.1 Os recursos humanos

MENDES (Ibid., p. 137) defende a ideia de que gerir crises nao é trabalho para
uma pessoa so, é o resultado de uma sinergiade esforgos, € uma tarefa de equipa. De
equipas bem estruturadas e com uma dindmica adequada. Trata-se do conjunto correcto
de pessoas, com a formacdo certa e que terdo fungdes bem definidas na gestédo do
processo de crise na organizacdo. O autor acrescenta ainda que a equipa aeve ser
composta de pessoas eminentemente praticas e com grande sentido de
operacionalidade, com capacidade de relacionamento interpessoal e de actuacao
em grupo. Cada membro deve estar preparado para enfrentar o pior e esquecer todos

0s seus interesses e preocupacdes a favor do “combate a crise”.

Porém a operacionalizagdo do conceito sofre diferentes versdes. REGESTER (1997,
p.12) defende a necessidade de existéncia de trés diferentes equipas para gerir e conter 0s
efeitos da crise: 1) o comité central, 1) a equipa de controle de crise e Ill) a equipa de

comunicagao.

8.2.2.2 O comité central

Segundo o referido autor, esta equipa devera ser constituida pelos mais altos
responsaveis da empresa, cuja funcdo aqui sera a de lidar com os contornos mais

relevantes do momento. Para isso tomardo em consideracao o seguinte:

1. A continuidade do préprio negocio; o fornecimento de matérias-primas e a
distribuicéo;

2. Aprovac0Oes de orcamentos contingenciais;
Comunicacao de alto nivel (Governamental);

4. Conteudos das mensagens a enviar para investidores, media, consumidores,
empregados, e outros grupos afectados;

5. Defender a posicdo junto das seguradoras; ligagdo com os advogados:
pagamentosex-gratia;

6. Detectar 0 que Se passou com as pessoas € preparar pessoalmente o
acompanhamento;

7. Garantir que o CEO (Chief Executive Officer - Presidente da Comissdo

Executiva) tem toda a informacdo possivel e que € acompanhado pelas
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pessoas da comunicacdo se dirige para o centro das operacGes afim oe

despoletar o processo de comunicacao.

8.2.2.3 A equipa de controlo de crise

Segundo Regester(1997, p. 68), esta é a equipa que tem a responsabilidade de
“meter as m@os na massa”, no verdadeiro sentido da palavra, preparando eimplentando a
resposta operacional ao incidente. Este grupo de profissionaisvai estar sempre no local
dos acontecimentos, sendo uma das suas responsabilidades a ligagdo ao comité central;
naturalmente tambémesteultimo devera garantir que a equipa de controlo de crise tem
0S inputsnecessarios na altura certa, nomeadamente, aconselhamento estratégico,

aprovacaode orgamentos, etc.

8.2.2.4 A equipa de comunicacao

Em estreita relacdo com as duas equipas anteriores deve existir uma
decomunicacdo que tratard& de, em coordenacdo com as outras, garantir que
osrelacionamentos primordiais da organizagéo com 0S seus
publicos/stakeholdersnuclearesse mantém durante a crise: vitimas, empregados, entidades
oficiais, media, investidores, grupos activistas, consumidores; estas vao ser algumas das
audiéncias com as quais a organizacdo vai ter que hiper-comunicar, desmistificando as
acusacdes, arquitectando argumentagdes, hierarquizando e organizando mensagens,
idealizando os melhores instrumentos de comunicacdo para colocar em préaticaa estratégia

pensada.

Ja Blend (1998, p. 36), apresenta algumas sugestdes ligeiramente diferentes, embora
este autor soi comtemple algumas consideracbes sobre a equipa que vai gerir a

comunicacao de crise. Na opinido do autor, aequipa deve ter:

e Um lider;

e Um porta-voz Unico (que sera a cara da companhia);

e Um gatekeeper(que serd o coordenador central de informacgdo tende
dominio sobre todos os aspectos e filtrando todas as questdes e alocando 0s
recursos);

e Um estratega de media (responsavel por todos os aspectos fisicos de
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8.

lidar com os media);

e Administrativos;
e Executivos internos especialistas;

e Especialistas externos quando necessario (legal, RP, seguranca, psicologia,

aconselhamento de stress, acompanhamento de vitimas e familiares etc.).

8.2.2.5 O Manual e Gestdo da Comunicacao Crises

. Introducdo: breve descricdo daquilo que é esperado dos diferentes membros das

equipas durante as crises; filosofia, valores e politicas da empresa; descritivo de

utilizagcdo do manual;

. Procedimentos: resumo executivo dos principais procedimentos a levar em

conta (operacionais, de reporting, de comunicacao interna e externa);

. Equipas de crise: nomes, titulos, descricdo das responsabilidades; todas as

formas de contacto 24 horas por dia;

. Audiéncias/publicos/stakeholders: indicacdo de quais as audiéncias respeitantes

aos diferentes tipos de riscos, discriminacdo da sua forma de organizagédo
interna; contactos e outra informagdo dos principais lideres de opinido das
audiéncias (empregados, governo, reguladores, investidores, media, activistas

etc.);

. Discriminacdo de  matriz  de mensagens-causas/atribuicdes-estratégia

comunicativa-audiéncias a utilizar caso ocorram determinadas situacgoes;

. Recursos: listagem e localizagdo de todos os recursos a afectar (quais, onde

estdo, como usa-los) incluindo o centro de crise;

. Media: checklists para lidar com os media (regras de contacto telefénico

e de contacto pessoal, primeiros  contactos  formais, press-
releases,declaracfesiniciais da empresa, procedimentos para organizacao
deconferéncia de imprensa, materiais a distribuir aos media, Q&A-
ver(e)/argumentario, regras de marcagdo de entrevistas, hierarquia de informa-

cdo a ser revelada);

Dossiers de argumentacdo sobre riscos e potenciais acusacoes:

As tarefas pré-crise devem-nos ter alertado para algumas das nossas
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vulnerabilidades. Em caso de emergéncia ndo vamos ter muito tempo e disponibilidade
intelectual para estar a compilar e escrever do melhor modo possivel, textos/dossiers

sobre a nossa organizacgéo, e outros temas e riscos a ela associados.

Deste modo é adequado preparar antecipadamente dossiers com argumentacéo
estabelecida e estrategicamente organizada/construida com informagcdo que muito
provavelmente os media e outras audiéncias vao requisitar sobre o momentoque a

empresa esté a atravessar, ou mesmo outras informagdes de fundo.

Esta preparacdo acaba por ser Gtil por duas ordens de razdes:

e por um lado é criado um “baldo de oxigénio” que permitir4 ganhar algum
tempo essencial ao desenvolvimento das mais adequadas respostas a crise
quer em termos dos media como de outros stakeholders;

e por outro, a simples disponibilizacdo de informacdo «de fundo» demonstra
que a intencao da organizacdo e cooperar com esses stakeholders, o que em
termos politicos pode reduzir o risco de wuma reaccdo de
confrontacdo/conflito com a organizagdo, com base na limitagdo do
conhecimento destes Ultimos sobre o fendmeno de crise por intervengédo

intencional da organizacdo (uma crise para além da crise).
9. Lista telefonica;

10. Descri¢do de procedimentos pos-crise.

9 O papel do lider na Gestdo da Comunicacao de Crise

A convivéncia com as crises, assim como a sua gestdo, nao sdo tarefas faceis,
sendo necesséria uma boa lideranca, no sentido de contribuir para a sua resolucéo
eficaz. A necessidade deste bom lider se faz sentir, na medida em que, para gerir
eficientemente o stress e a incerteza que as crises trazem, muito depende de quem lidera
os esforcos organizacionais. Neste sentido conforme nos explica Pereira e Mendes
(2006 p. 32) os lideres precisam compreender e encarar as crises como oportunidades,
ndo catastrofes que surgiram para destruir a organizagdo, aproveitando tais
circunstancias para efectuar as mudancas necessarias, para que a organizacao possa sais

reforcada.
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Uma abordagem baseada nos acontecimentos do 11 de Setembro de 2011 na
cidade de Nova lorque, mostra qual deve ser o comportamento do lider. Para Weiss
(2002 p. 154), o lider devera:

e Fazer sempre as coisas certas durante a crise, mantendo a sua integridade;

e Conhecer muito bem o dominio da sua actividade, dando um bom exemplo para
0s demais demonstrando como as coisas deverdo ser feitas;

e Declarar as suas expectativas para que todos saibam o que se quer e como la
chegar;

e Mostrar um empenho extraordinério, assim como colocar os deveres e as
obrigagdes antes de si proprio, o que servira de exemplo para os demais;

e Ter uma postura sempre positiva, 0 que permitird desenvolver objectivos
desafiantes que possam orientar para elevados desempenhos;

e Mostrar sensibilidade para com as pessoas, para que 0 mesmo possa acontecer;

Esta abordagem destaca algo muito importante: o lider possui um papel de
extrema importancia na gestdo de uma crise, na medida em que ele estara no centro das
atencGes em relacdo aos stakeholders, tanto a nivel interno como a nivel externo.
Mantendo esta postura ele podera contagiar positivamente os colaboradores, mantendo
sempre a ordem e o espirito de equipa, 0 que sera crucial, uma vez que as crises tendem
a gerar caos organizacional.

As autoras James e Wooten (2005, p. 8), apresentam seis competéncias que 0
lider precisa ter, para que o mesmo possa ser bem-sucedido na lideranca de crises
organizacionais. Dividida em trés fases, pré-crise, durante a crise e pos-crise, estas
autoras mostram as habilidades que o lider organizacional precisa demonstrar em cada
uma dessas fases.

Na fase pré-crise, o lider precisa ser proactivo para conseguir desenvolver um
conjunto de actividades que lhe permitam detectar a crise e preparar-se para 0 que
poderd acontecer desenvolvendo cenarios e simulagbes. Um dos objectivos do lider
nesta fase em relacdo a organizacdo € fundar as bases de confianca, o que lhe ira
permitir ser credivel, e por intermédio da comunicacédo gerir as expectativas dos seus
stakeholders. A comunicacgéo nesta fase é de extrema importancia, e deve estabelecer-se

com todos num modelo simétrico, ou seja, “two-ways™.
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Ainda nesta fase pré-crise, o lider precisa criar as bases para uma nova
mentalidade corporativa. Esta dimensdo esta igualmente dentro da componente
comunicativa do lider, onde ele precisa definir de forma muito clara a missdo da
organizagdo. Isto é importante pois, as pessoas precisam saber para onde caminha e
como chegar 1a, para que o lider consiga a melhor performance de todos.

Por fim, ainda nesta fase, o lider precisa identificar as vulnerabilidades da
organizacdo em relacdo aos riscos, o que envolve fazer uma anélise tanto a nivel
interno como a nivel externo.

Na fase da crise, o papel desempenhado pelo lider devera ser essencialmente
reactivo, o que lIhe permite responder em cada momento as novas situagcdes que vao
surgindo com transparéncia e consisténcia. Nesta fase, € de méxima importancia que o
lider tenha a habilidade de tomar decisdes acertadas e rapidas, o que sera crucial para
diminuir possiveis ambiguidades na opinido publica. O lider devera evitar as meias
verdades, ignorar o problema ou entdo culpabilizar os outros. O lider precisa ter
consciéncia de que precisa ser répido, evitando assim 0S processos morosos e
burocréaticos na tomada de decisGes. Nesta fase da crise, juristas, assessores e outros
profissionais que ndo possuem um conhecimento fundamentado na gestdo de crises,
poderdo aconselhar o lider a ter calma e ponderar o assunto no sentido de ganhar tempo,
0 que pode ser prejudicial para uma resposta atempada e eficaz. O lider devera ter a
capacidade de tomar decisdes corajosase ter a coragem de correr riscos, uma vez que a
inaccdo é potencialmente prejudicial.

Finalmente na fase pos-crise, o lider precisa ser reflexivo para poder aprender
com as crises e fazer as mudancas necessarias. A organiza¢do muitas vezes precisa de

mudar e preparar o0 seu futuro, desenvolvendo uma visdo de longo prazo.

Capitulo 3: Estudo de Caso

1 Introducao
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Ap0Os esta abordagem tedrica, sera importante a parte pratica da pesquisa, onde
sera apresentado o estudo de caso, com vista a ter-se uma visdo mais proxima da
realidade de algumas empresas de Cabo Verde. Tendo em consideragédo que nenhuma
empresa esta imune as crises, pretende-se com esta parte do trabalho, trazer a tona a
accdo das empresas neste sentido, ou seja, 0 que elas tém feito no sentido de se

prevenirem, gerirem e ultrapassarem as crises que poder&o surgir.

Neste sentido, dividiu-se este capitulo em trés momentos. No primeiro
apresenta-se uma analise PEST do contexto cabo-verdiano, com um especial enfoque no
ambiente negocial, por forma a se conhecer o ambiente na qual as empresas em

considaracao operam.

Num segundo momento, fez-se uma analise dos planos de comunicacdo destas
mesmas empresas, com vista a se conhecer melhor as praticas de comunicacdo destas
mesmas. Vale a pena salientar que a analise que se apresenta dos planos de

comunicacgdo, esta voltado para o nivel externo.

Finalmente apresenta-se os dados recolhidos dos questionarios aplicados de
modo a que se possa ter uma visdo mais consistente, no que tange a sua comunicacao
esterna, assim como as suas praticas no que diz respeito a gestdo da comunicacao de

crise.

2 Metodologia

O procedimento metodologico a ser seguido sera uma pesquisa descritiva, assim
como uma pesquisa exploratdria que visa uma avaliacdo quantitativa, feita através da
aplicacdo de inquérito por questionario. Serdo analisadas 10% das grandes empresas em
Cabo Verde.

Para atingir a meta estabelecida, numa primeira fase serd necessario uma
anélise do ambiente mercadologico cabo-verdiano, no que tange a conjuntura
negocial, abordando factores de caracter externo como o ambiente tecnoldgico, social,
econémico e politico. Neste sentido, efectuou-se uma analise PEST, que conforme
explicado, é um modelo de analise da envolvente externamacro-ambiental da
organizacdo, cuja sigla corresponde as iniciais dos quatro grupos de factores ou

variaveis ambientais a serem analisadas, nomeadamente:
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e Variavel Politico: estabilidade governativa, legislagdo e regulamentacdo dos
mercados, politica fiscal, legislacdo laboral.

e Variavel Econdémico: evolugdo do produto, taxas de juro, taxas de inflacédo,
nivel de desemprego, niveis salariais, custo da energia e de outros factores
produtivos.

e Variavel Sociocultural: tendéncias demogréaficas, habitos de consumo, estilos
de vida, distribuicdo do rendimento, sistema educativo.

e Variavel Tecnologico: investimentos publicos e privados em 1&D, protec¢édo

de patentes, velocidade de transferéncia de tecnologia, etc.

Cada uma das variaveis apresentadas caracteriza-se por estar fora do controlo
directo da empresa, podendo conteldo representar ameacas ou oportunidades que a

organizacdo devera procurar evitar ou aproveitar.

Numa segunda fase, fornecer-se-a informacdes que sejam relevantes a respeito
dos objectos de estudo. A informacéo fornecida visa lancar uma luz sobre as empresas,
de modo a que se possa ter um melhor entendimento acerca do seu funcionamento e
operacOes. A informacdo a ser fornecida incluira descrever qual é o seu ramo de
actuacao, a sua missao, visdo e valores, com um especial enfoque sobre a forma como
utilizam a comunicacdo na vertente externa. O entendimento sobre a forma como estas
empresas utilizam a comunicagdo, sera fundamental, para numa primeira instancia,
identificar possiveis ac¢des adoptadas pelas mesmas no sentido de se prevenirem,

gerirem e ultrapassarem eventuais crises organizacionais no ambito comunicacional.

Segundo a base de dados facultado pela Camara de Comercio do Sotavento,
levando em conta o nimero de colaboradores e o volume de negocio, Cabo Verde tem
48 grandes empresas. Deste universo de empresas, tirou-se uma amostra de 10%,

totalizando um niimero de 5 empresas a serem estudadas.

Do tipo semi-fechado (21 questbes fechadas e 4 questdes abertas), foi aplicado 1

questionario a cada empresa a nivel dos responsaveis pela comunicagdo das mesmas.

Optou-se pelo questionario, pelo facto de este ser um instrumento que permite
uma recolha de informacdes concisas sem muita margem para divagacdo por parte dos
inqueridos. Estes questionarios visam identificar o que as empresas tem feito, e se o tem

feito, no sentido de identificar, prevenir, gerir e aprender com as crises organizacionais.
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O questionario contém perguntas questdes abertas, dicotomicas e hierarquizadas.
Os dados recolhidos serdo tratados no software SPSS. O questionario encontra-se
dividido em trés partes:

e Identificacdo da empresa;

e Comunicacdo da empresa;

Gestdo da comunicacao de crise.As 5 empresas a serem estudadas operam em
areas diferentes, sendo que na sua segmentacao isso foi intencional. Isto foi feito com o
objectivo de se obter uma vis@o mais abrangente, de diferentes perspectivas, sendo que
as empresas operam em areas diferentes. Destas grandes empresas, fez-se uma
segmentacdo no sentido de delimitar o universo a ser analisado. Para enquadrar com o
objectivo pretendido, as empresas precisam necessariamente cumprir com alguns

requisitos:

e Possuir um gabinete de comunicacédo, marketing e ou de relacdes publicas;
e Ter 30 ou mais colaboradores;
e Ter um volume de negdcio que seja superior a 20.000.000 ECV;

e Possuir um capital social de no minimo 30.000.000 ECV.

A partir desta segmentagdo, delimitou-se as seguintes empresas a serem
estudadas:

e Transportes Aéreos de Cabo Verde;
e Aeroportos e Seguranca Aérea;

e Tmais Telecomunicagoes;

e Tecnicil Imobiliaria e Construgdes;

e Caixa Economica de Cabo Verde

Conforme ja se deixou claro anteriormente, o principal objectivo de estudo sera
0 de identificar o que as grandes empresas nacionais tém feito no sentido de se
prevenirem, gerirem e ultrapassarem as crises organizacionais na vertente
comunicacional que vao surgindo na vida organizacional. Ptretende-se desta forma,

recolher subsidios de empresas que operam em diferentes sectores da sociedade civil.
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3 Anadlise PEST

3.1 Contexto politico

Fazendo uma contextualizacdo da situacdo politica, pode-se concluir que o pais

goza de uma estabilidade politica, o que favorece o clima para realizacdo de negocios.

O relatorio de 2010 da FreedomHouse coloca Cabo Verde no topo dos paises
africanos no referente a liberdades civis, direitos politicos e estabilidade. O Estado de
Direito e o principio fundamental da separacdo de poderes entre o executivo, 0
legislativo e o judicial sdo comparaveis aos vigentes nos paises desenvolvidos,
confirmando que Cabo Verde € dos modelos africanos de democracia e boa governacao.
Existe liberdade de imprensa e a auséncia de conflitos étnicos, politicos e religiosos

fortaleceu a coesdo sociocultural.

Uma caracteristica particular do ambiente politico aberto de Cabo Verde é a
casa do cidaddo. Esta que veio a ser uma reforma na administracdo publica de Cabo
Verde, trata-se de um servico que assegura um vasto acesso a informacéo
governamental, tanto relativamente as suas operagbes (como os dados fiscais), a
administracdo (politicas de recrutamento), e a operagdes especificas (como iniciar um

negocio ou tratar da carta de conducao).

Cabo Verde tem um desempenho exemplar em termos de governagdo do sector
publico. Para além dos esforcos para melhorar o ambiente de negdcios, com a regulagdo

governamental efectuada pela Unidade de Coordenacao da Reforma do Estado (UCRE).

N&o obstante, relativamente & corrupgéo, no indice dePercepcdo da Corrupgao
da Transparencylnternational, de 2010, o pais situa-se em 45° lugar num total de 178
paises, sendo o terceiro melhor da Africa Subsariana. Os indicadores de governagéo do
Banco Mundial confirmam estes resultados. Com um resultado de 4.5 para a
governacdo, também a Avaliagdo Politica e Institucional por Pais do BAfD, de 2010,
coloca Cabo Verde a frente do grupo de 40 paises elegiveis no quadro do Fundo de

Desenvolvimento Africano.

Apesar dos progressos conseguidos pelo Governo na resolucdo das fraquezas
identificados no DPRF de 2008, existem ainda algumas vertentes da gestdo financeira

publica (GFP) que necessitam de reformas, particularmente a cobranca de impostos, que
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precisa de ser simplificada e reforcada, através de um novo codigo fiscal e aduaneiro; o
Tribunal de Contas deve ter um papel reforcado; e a Inspeccéo-Geral de Finangas deve

ser mais eficiente.

3.2 Contexto econdmico

Devido a crise financeira que comecou em 2008, a actividade do sector privado
tem vindo a contrair-se (especialmente nos sectores da construgcdo e do turismo). O
BATD apoiou o desenvolvimento do sector privado em Cabo Verde através de um Perfil
do Sector Privado (PSP), concluido em 2011. O PSP avalia o &mbito do sector privado e
os desafios que enfrenta, 0 ambiente em que opera, e as possibilidades de aplicacdo de
uma estratégia de desenvolvimento mais pro-activa, de forma a acelerar a contribuicdo
privada para a economia.

O turismo e pequena industria sdo o0s sectores mais dindmicos da
economia.Devido as mudancas econdmicas que tem vindo a acontecer no pais, aprovou-
se um conjunto de medidas juridicas entre eles o Decreto-Lei n°. 399, de 1 de Fevereiro,
que liberaliza totalmente as importacoes, face ao fendmeno da crescente globalizacéo da
economia e, particularmente, do comercio internacional.

O ambiente de negocios conheceu um desenvolvimento assinalavel, mas partiu
de um nivel muito baixo, pelo que a presente posi¢do ainda ndo € satisfatoria. Politicas
inflexiveis em relacdo aos negdcios e ao mercado de trabalho fazem com que o pais
ainda se situe no ultimo quartil do Doing Business Report(DBR) do Banco Mundial. O
PSP, porém, também identificou areas onde é possivel melhorar o ambiente de negocios
do pais, e as accOes sucedem-se desde 2008. Em resultado, a posi¢do de Cabo Verde no
DBR tem vindo a melhorar e, em 2010, o pais foi classificado como um dos dez mais
dindmicos reformistas do mundo. Seguindo esta linha,em 2011, Cabo Verde foi
apresentado como lider das reformas em termos mundiais.

Um outro ponto critico a considerar € o acesso a electricidade, sendo que o
mesmo tem vindo a aumentar paulatinamente e, os resultados do Censo 2010
confirmam que, a nivel nacional cerca de 80% dos agregados cabo-verdianos utilizam a
electricidade como principal energia para a iluminacdo.Mais de metade dos agregados
familiares residem em alojamentos com ligacdo a rede publica de distribuicdo de agua,
no entanto, constata-se que, a nivel nacional, somente 50% tem esta como a principal

fonte de abastecimento de &gua no préprio alojamento.
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No que se refere ao sector bancério, pode-se dizer que o mesmo conheceu um
crescimento significativo na ultima década. Até agora, conseguiu escapar a crise
financeira e bancaria, num reflexo de uma supervisdo sélida. Ao longo dos anos foram-
se registando desenvolvimentos na oferta de produtos e servicos, que puseram Cabo
Verde na linha da frente das praticas bancarias high-tech, incluindo o mobile banking.

Dominado por capital privado portugués, o sector bancéario cabo-verdiano é
conservador, tanto nas operacfes como nas ligagdes internacionais, 0 que ajuda a
explicar porgue escapou as piores consequéncias da crise financeira global de 2008.

O relatério técnico do FMI, de Janeiro de 2012,nota-se especialmente uma
melhoria significativa na proporcao do crédito mal parado sobre o crédito total, que,
fruto das medidas preventivas, caiu para aproximadamente 5.5% em 2010-2011, apos
ter registado uma média de 12.5%, em 2007-2008.

Perante os fortes lacos comerciais e de IDE entre Portugal e Cabo Verde, e dada
a limitada margem de manobra do BCV relativamente a politica monetéria, a paridade

fixa com o euro continua a ser o melhor mecanismo de taxa de cambio.

3.3 Contexto sociocultural

Segundo os dados do Censo 2010 do Instituto Nacional de Estatisticas, a
populacdo cabo-verdiana é de 491.875 pessoas residentes (incluindo os sem abrigos)
em todo o territdrio nacional.Dados da Organizagdo Mundial da Saude, relativamente

a esperanca de vida, aponta que o mesmo é de 70 anos.

Quanto a educagdo, Cabo Verde é dos paises que apresenta uma maior taxa de
alfabetizados, sendo que a taxa de alfabetizacdo da populacdo a partir dos 15 anos, é
de 89,8%. Na populacdo urbana esta taxa € ainda maior, estando em torno dos 92.4%,
num contexto onde se assiste um crescimento acelerado do ensino superior no pais,

com a implementacdo de varias Universidades e institutos.

Fazendo uma analise sobre o nivel de vida dos cabo-verdianos tendo em conta
os dados do INE, nota-se que a incidéncia da pobreza a nivel nacional esta em torno
dos 26,6%, sendo que a profundidade da mesma € de 8,1%. Quanto a intensidade da
pobreza, temos uma redug&o significativa em termos percentuais estando em volta dos
3,4%.
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3.4 Contexto tecnoldgico

Ao nivel tecnologico é onde o pais apresenta os melhores indicadores,
destacando-se no continente como um dos mais avancados na matéria. Segundo dados
da Agéncia Nacional de Comunicagéo, o Servico de Telefonia Fixa (STF), registou no
final de 2009 um ligeiroaumento em numero de acessos instalados na ordem dos 0,02%
(mais 14 acessos).

O Servico de Telefonia Movel no ano de 2009 teve um aumento de 26%(mais
71.806 assinantes) no numero de assinantes, e aumentou 7% (mais 4.446.710 minutos)
no trdfego.A taxa de penetracdo em 2009, atingiu 68,71% acessos por 100
habitantes,evidenciando claramente a preferéncia dos cabo-verdianos por esse tipo
decomunicacao.

De acordo com o relatério “Avaliando a Sociedade da Informacgdo 20107,
publicado pela Unido Internacional para as Telecomunicag¢fes7, Cabo Verde saltou da
1072 posicdo na lista mundial em desenvolvimento da tecnologia da informacgédo e
comunicacdo para a 1022, A nivel continental ocupa o quarto lugar.

O servigo de internet, aumentou 28% (2.801 assinantes) no final do ano de2009
em relagdo ao ano anterior, onde a taxa de penetragédo foi de 22%. Aadesdo ao ADSL
vem crescendo e verifica-se que o Dial-Up vem decrescendo de ano a ano. Continua
existindo uma distribuicdo desigual da internet pelos concelhos do Pais. A novidade é a
introducdo da tecnologia 3G no mercado cabo-verdiano, que facilitou o acesso a
internet.

Os resultados do Censo 2010 também permitiram aferir sobre o acesso dos
agregados familiares as tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC), ferramentas
que permitem um desenvolvimento mais global.

No dominio das comunicacbes, os agregados familiares cabo-verdianos tém
vindo, cada vez mais, a substituir o telefone fixo pelo telemdvel, o que é reflectido no
facto de apenas 40,8% estar ligada a rede fixa e 75,7% dispor de, pelomenos, um
telemovel. A posse do telemdvel € expressiva tanto no meio urbano como no rural (84,2
e 59,4%, respectivamente).

O acesso aos computadores vem ganhando terreno. A nivel nacional, 20% dos
agregados familiares dispdem de pelo menos um computador (dados de onde?). No

entanto, os resultados reflectem as disparidades entre os meios de residéncia, tendo em
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conta que nomeio urbano (27,3%) 0 acesso aos computadores € significativamente
maior do que no meio rural (7,1%).

O acesso aos servicos de internet e TV por assinatura séo privilégios de apenas
7% dos agregados familiares em todo o pais, estendendo-se esse beneficio a apenas
2%no meio rural e cerca de 9% no meio urbano.

Hoje ja é possivel ter no pais 0 acesso a um conjunto vasto de servicos, tornados
realidade atraves do Nucleo Operacional da Sociedade de Informacdo (NOSi). Pode-se

ter acesso a servigos como a empresa no dia, certiddes on-line e outros servigos.

Apés esta analise PEST que visava fornecer um quadro geral a nivel da situacéo
econdmica, politica, sociocultural e tecnoldgico na qual o pais se encontra, estaremos

agora em condig0es de passar para o estudo das empresas propriamente dito.

4 Analise das empresas

4.1 Introducéao

Conforme anteriormente explicado na metodologia, foram escolhidas cinco grandes
empresas em Cabo Verde para estudo, levando em conta o seu volume de negdcio que
necessariamente tinha de ser superior ou igual a 15.000.000 ECV, um capital social de
no minimo 10.000.000 ECV, possuir um gabinete de RP, marketing e/ou comunicagéo e
ter 30 ou mais colaboradores. Neste sentido, foram escolhidas as seguintes empresas:

e Aeroportos e Seguranca Aérea (ASA):

e Transporte Aéreos de Cabo Verde (TACV);
e Caixa Econémica de Cabo Verde (CECV);
e Tmais Telecomunicacg0es (T+);

e Tecnicil Imobiliaria.

4.2 Empresa: Aeroportos e Seguranca Aérea (ASA)
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A asa, Empresa Nacional de Aeroportos e Seguranga Aérea, criada a 17 de
Fevereiro de 1984, passou a designar-se por ASA — S.A., ao
assumir a partir de Junho de 2001, a forma de Sociedade An6nima,
a reger-se pelo codigo das empresas comerciais, mantendo-se no
entanto, a titularidade de todos os direitos e obrigacdes de que era

detentora.

Vinte e cinco anos depois da sua criacdo e dos progressos conseguidos a varios
niveis, a asa encontra-se numa fase importante do seu ciclo de vida que se caracteriza
por uma firme e continuada aposta no desenvolvimento tecnologico, na modernizagéo
das infra-estruturas e na capacitacdo dos recursos humanos, de forma a dotar-se de
instrumentos de gestdo compativeis com 0s modelos existentes em paises e
organizagOes internacionais, permitindo-lhe o acompanhamento e a adequacdo ao
dinamismo e as mudancas que se processam a nivel do sistema mundial dos transportes

aéreos.

421 Missdo

A ASA S.A. tem por objecto principal a exploragéo e o desenvolvimento em
moldes empresariais e em regime exclusivo do servico publico de apoio & aviacéo civil,
a gestdo do trafego aéreo, garantindo os servigos de partida, sobrevoo e chegada de
aeronaves, a gestdo dos terminais de carga e correios, assegurando para isso as
actividades e servicos inerentes as infra-estruturas aeronduticas e de navegagdo aérea,
em todos os aeroportos e aerddromos publicos de Cabo Verde e na Regido de

Informacéo de Voo Oceénica do Sal, designada por FIR Oceanica do Sal.

4.2.2 Factos Relevantes

O movimento de aeronaves no 1° trimestre de 2010 caracteriza-se por um
decréscimo de -5,4% relativamente ao mesmo periodo do ano homélogo. O que
significa que a ASA movimentou durante este periodo, menos 426 aeronaves de que 0

ano anterior.
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A estatistica do periodo em analise revela que a operadora THOMSONFLY continua a
ocupar o top no ranking das operadoras internacionais que movimentaram maior
nimero de passageiros, sequido de TAP AIR PORTUGAL e TUI FLY NORDIC. E de
salientar que as duas operadoras que ocupam as primeiras posi¢des no ranking

aumentaram ligeiramente ambos 3%.

4.2.3 Estrutura organizacional
O modelo organizacional da ASA é composto por 6rgdos de diferentes natureza,

com competéncias e atribuicbes distintas, nomeadamente: I) érgdos de assessoria; II)

orgaos de suporte; e I11) rgdos operacionais.
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4.2.3.1 Organograma
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4.2.4 A comunicacgdo externa da ASA
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Através de uma analise minuciosa do plano de comunicacdo de 2008 do

Gabinete de Comunicacio e Marketing da ASA?, constatou-se o seguinte sobre o que a

empresa tem feito em termos comunicacionais:

Em termos de projectos de comunicacdo e marketing, a empresa fixou por objectivo:

’Este foi um dos dois planos de comunicagdo e MKT facultados, sendo que o de 2008 é o mais recente.
Segundo o coordenador do Gabinete, Dr. Jorge Santos, os planos posteriores seguem basicamente na

mesma linha.
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a) Marketing da ASA-Nacional e Internacional com a criacdo do produto ASA
para 0 consumo nacional e a do contexto mundial a ser apresentado nas feiras,
routes de forma a atrair trafego. No contexto nacional visa principalmente o
marketing Aeroportuario — Servicos aos clientes/passageiros, revitalizacdo dos
servigos prestados nos aeroportos.

Ainda neste contexto de a empresa pretende promover o produto junto dos
possiveis clientes, com publicagdes variadas onde devem constar todas as
informacdes comercias da empresa e do produto a venda através de (DVDs,
filmes institucionais, brochuras, flyers, stands etc.). A campanha publicitaria
associa-se a promocao fazendo com que o produto publicitado tenha predefinido
0 publico e os meios ou canais a utilizar para atingir os objectivos.

Um outro ponto de destaque fixado pelo Gabinete de Comunicacéo e Marketing
da ASA, centra-se a nivel da fundacdo e fortalecimento de uma identidade
corporativa forte, associado a um slogan que reforce a cultura aeroportuaria
nacional e que sera associado a qualquer actividade publica empreendida pela
ASA.

b) Projecto uniformizacdo da imagem da ASA - (gréfica, estruturas fisicas,
sinalética, designaces, enfim, tudo quanto se ligue & imagem — ex. formulérios,
cartdes de visita).

Este projecto tem por objectivo — Criar a imagem Unica da instituicdo algo de ha
muito tempo denotado como uma necessidade. Reforcar a imagem da empresa
no mercado, reforcar a sua marca, uniformizar graficamente a empresa,
uniformizar a estrutura fisica, a sinalética e as nomenclaturas, etc. Espera-se com

isso transmitir organizacao, coesao e uma melhor imagem da empresa.

c) Realizacdo de Inquéritos/Estudo de Imagem Institucional — Com uma
incidéncia anual, o objectivo do inquérito e estudo da Imagem Institucional, sera
medir o grau de satisfacdo dos clientes e utentes dos aeroportos, planear futuras
accOes com base nos resultados dos inquéritos, avaliar a evolugdo da empresa e
0 grau de satisfacdo geral, avaliar o impacto da empresa no meio na
comunidade.

Aliado a estes objectivos, a ASA tem implementado em base continua, alguns

instrumentos de comunicacdo na prossecucao dos seus objectivos, nomeadamente:
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O newsletter-online, que segundo 0s responsaveis pela comunicacdo da
empresa, contera os fait-diverts e noticias, que podem perder actualidade, devem ter
um espaco proprio e, dai, a razdo da Newsletter ASA, fundamental para manter as
informacbes sempre fluidas na empresa. Preservar essa actualidade s € possivel
com a publicacdo mensal da Newsletter-ASAon-line. Neste sentido a empresa
pretende ndo sO distribui-lo internamente, mas também, aos seus parceiros e
clientes.

Revista Inforasa— Tendo uma periodicidade trimestral, além de trazer todas as
noticias da empresa, a revista Inforasa,poderd ser aproveitado pelos quadros da
empresa para publicacdo de investigacbes (suas e ndo s0), projectos, curiosidades
afectas a area, etc. A aviacdo civil e todo o seu dinamismo sera motivo essencial da
publicacdo. Acompanhar o crescimento da empresa, 0s projectos, registar no tempo
todos os momentos vividos pela empresa é um dos objectivos primordiais da revista.

Manual de acolhimento- Instrumento fundamental para qualquer empresa, traz
as informacdes genéricas da empresa, posiciona 0s colaboradores quanto aos valores
defendidos pela e na empresa, traca o perfil da empresa e norteia 0 que se pretende
dos futuros colaboradores. O projecto sera desenvolvido em coordenacdo com a
Direccdo dos Recursos Humanos.

Entre outras actividades desempenhadas pelo gabinete destacam-se:
e Aquisigéo de Brindes;
e Preparacdo Cartdes de Boas Festas, Calendarios/Agendas — 2008;

e Plano de Publicidade/Patrocinio;

4.3 Empresa: Transportes Aéreos de Cabo Verde (TACV)

Os TACV também conhecida como Cabo Verde Airlines é uma companhia
aérea de voos regulares e fretados, tanto para transporte de

,l passageiros como de carga, com suabase de
CABO VERDE AIRLINES operacdes no Aeroporto Internacional da Praia. E uma

empresa nacional da Republica de Cabo Verde.

E a companhia aérea de bandeira da Republica de Cabo Verde, uma empresa estatal
fundada em 1958, a partir da transformacdo do entdo ““Aeroclub de Cabo Verde” numa

empresa publica de transportes aéreos.

64


http://pt.wikipedia.org/wiki/Linha_a%C3%A9rea
http://pt.wikipedia.org/wiki/Linha_a%C3%A9rea
http://pt.wikipedia.org/wiki/Hub_(avia%C3%A7%C3%A3o_comercial)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Hub_(avia%C3%A7%C3%A3o_comercial)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aeroporto_Internacional_da_Praia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cabo_Verde
http://pt.wikipedia.org/wiki/1958

O ano de 1985 foi um marco na historia da empresa tendo em conta que apartir
daquele ano, a emigracdo em massa de cabo-verdianos para Portugal, que se iniciou a
partir da independéncia de Cabo Verde em 1975, criaram condi¢des de mercado
favoraveis para o inicio da operacdo internacional com a abertura da linha Sal-Lisboa-
Sal.A partir desta data, a TACV gradualmente foi conquistando novos mercados, tendo
actualmente uma rede variada, composta pelas rotas domésticas, regionais e

internacionais.

Dois factores foram determinantes para o sucesso da empresa: o facto de existir
uma comunidade emigrada que € superior a populacdo residente em Cabo Verde e a
descoberta do pais como destino turistico na década de 90. Cabo Verde oferece
excelentes condicBes para a pratica do turismo, com as suas praias paradisiacas,
temperatura amena durante o ano inteiro, povo hospitaleiro e um ambiente social de paz

e tranquilidade.

Com o slogan*“O prazer de Viajar Bem”, a empresa oferece um leque variado de
destinos internacionais, incluindo linhas regulares para Lisboa, Las Palmas, Paris,
Roma,Amsterdam, Boston e Fortaleza. A frota de longo curso é composta por dois
avides Boeing 757-200 e Boeing 737-800 com capacidade de 210 e 174 passageiros

respectivamente.

A operacdo domestica abrange voos diarios para 7 das nove ilhas habitadas.
Actualmente, estdo suspensas as ligacOes aéreas para as ilhas da Brava e Santo Antdo. A
operacdo regional abrange as linhas regulares para a costa africana, para onde séo
realizados voos a partir da cidade da Praia para Dakar eBissau .

4.3.1 Factos Relevantes

Os TACV Cabo Verde Airlines € a empresa que lidera o sector da aviacéo civil
no mercado cabo-verdiano, tendo j& conquistado uma rota diversificada, voando ja para

trés continentes, nomeadamente o africano, a Americano e a Europeu.

A 18 de Novembro de 2009 A TACYV foi aceite como membro activo da IATA
(International AirTransportAssociation).
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Os TACV possuem o Certificado I0SA (OperationalSafetyAudit), que € um
certificado que foi introduzido em 2003 pela IATA, que revela a importancia dada a
seguranca de voo pela industria aeronautica mundial. E reconhecida como o padréo

internacional na gestdo da segurancga operacional.

No més de Junho de 2012, a TACV adquiriu uma nova aeronave, Boeing 737-
800, com a capacidade de transportar 174 passageiros, depois de ceder um Boeing 757-
200 com a capacidade de 190 passageiros. Com a aquisicdo deste aparelho a empresa

pretende dinamizar os seus percursos de média distancia, nomeadamente para a Europa.

4.3.2 Estrutura organizacional

O modelo organizacional dos Transportes Aéreos de Cabo Verde é composto por
orgdos de diferentes natureza, com competéncias e atribui¢Ges distintas, nomeadamente:
I) Administracdo Comercial; I) Presidéncia do Concelho; e I11) Administragdo Técnico-

operacional.
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4.3.2.1 .Organigrama
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4.3.3 A Comunicacdo externa dos TACV

Numa analise cuidadosa da comunicacdo externa dos TACV, pude constatar
que, diferentemente da ASA, a empresa ndo expressa uma preocupacdo com a mesma
no nivel estratégico, limitando o uso da comunicagdo mais ao nivel da divulgagdo das

promogcdes dos precos dos bilhetes de passagem.

Assiste-se de igual forma, ao nivel da comunicacdo externa da empresa, que ha
uma extrema escassezde informacao no que diz respeito a empresa em si. Constata-se
isso através da falta de um website, ferramenta que nos dias de hoje, é indispensavel na
medida em que muitas vezes, é através deste meio que as pessoas entram pela primeira
vez em contacto com uma instituicdo e mantém o contacto com a mesma.Quanto ao uso
de publicacdes enquanto forma de promover e divulgar a empresa perante publicos-
alvo, constata-se que a empresa fica um aquém das expectativas. Fazem-se,
esporadicamente, uso de flyers que se limitam aspromoc¢des que sdo oferecidas pela
empresa, em especial nas épocas que sdo consideradas altas, existindo deste modo uma

caréncia acentuada a nivel da comunicacao institucional.

No entanto, existem dois instrumentos de comunicacdo da empresa notorios.

Estes séo:

e A Revista Fragata;

e O programa “Fale com TACV™.

Comecando com a revista Fragata, podemos dizer que trata-se de uma
ferramenta de comunicacdo externa, que pelo menos nos Ultimos dez anos, a empresa
tem feito uso regular. No momento € o principal meio para a obten¢do de informacdes

concernentes a empresa, tendo em consideracao que a empresa ndo tem um website.

Com periodicidade semestral, arevista Fragataé uma ferramenta de
comunicacgdo externa, mais concretamente uma revista de bordo da empresa, que tem a
finalidade de promover os TACV como empresa, assim como Cabo Verde enquanto
destino turistico.

Por outro lado, existe na empresa o servico “Fale com TACV”,queé um
programa direccionado para os clientes, mais especificamente para a gestdo das

reclamacdes. Com o slogan“A sua Satisfacdo e a nossa preocupacgdo”, este programa
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tem por meta a satisfacdo e de todos aqueles que d&o preferéncia aos TACV Cabo Verde

Airlines.

Este programa de gestdo de reclamacdes, pretende ser um canal, onde o cliente
tem a oportunidade de ser escutado, para que a empresa da sua parte possa dar algum
feedback, no que diz respeito as inquietacdes e insatisfacbes dos clientes da empresa.

Neste momento, esta é a principal forma de se entrar em contacto coma empresa.

Depois desta analise, ndo sera dificil concluir que o programa de comunicagéo
da empresa é bastante deficiente, necessitando desta forma de melhora-lo em todos os

aspectos, no que concerne ao factor externo.

4.4 Empresa: Caixa Economica de Cabo Verde

A Caixa Economica foi criada a 18 de Maio de 1928 com a designacdo de

"Caixa Econdmica Postal", integrada no entdo servico dos

CalXa "Correios e telegraficos" sob a tutela do Ministério das
Telecomunicagoes.

No dia 30 de Dezembro de 1985, foi transformada numa instituicdo financeira
autonoma, com a designacdo de Caixa EconOmica de Cabo Verde, tutelada pelo
Ministério das Financas.

De 1993 até a presente data, a Caixa Econdmica de Cabo Verde, teve um
crescimento e um desenvolvimento qualitativo e quantitativo substancial e bem visivel,
sobretudo a nivel nacional. Este desenvolvimento que se consubstancia no crescimento
verificado ao nivel dos depositos, do crédito concedido, dos fundos préprios, etc., foi
proporcionado, de entre outros, pelo alargamento da gama de produtos e servigos,
alargamento da rede de agéncias,introducdo de um novo estilo de relacionamento com o
cliente e solugdes informaticas modernas e inovadoras.

A Caixa ¢ um banco que ja tem agéncias e representagcdes em todas as ilhas de
Cabo Verde, estando desta forma expandida a nivel nacional, prestado 0s seus servigos
a todos os cabo-verdianos e néo so.

A visdo da Caixa € posicionar-se como o melhor banco universal de Cabo

Verde, reconhecido pelo seu elevado nivel de modernizacgéo tecnologica e de inovacao,
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orientado essencialmente para o mercado de retalho, dos Particulares Residentes e

Emigrantes, e das Empresas.

4.4.1 Factos Relevantes

Com a misséo de criar valor para os Stakeholders, desenvolvendo a actividade
de intermediacdo bancéria a nivel nacional e regional, através de um servigo
diferenciado e de qualidade. Ao mesmo tempo contribuindo para o desenvolvimento
sustentavel do pais, este Banco ja conta com 84 anos de existéncia.

A Caixa Econdmica de Cabo Verde € o 1° Banco em Cabo Verde com
certificacdo internacional do Sistema de Gestdo da Qualidade e do Sistema de Gestéo da
Seguranca de Informacdo em conformidade com as normas internacionais I1SO
9001:2008 e ISO 27001:2005, respectivamente.

Apesar da crise financeira de, o ano de 2011 ficou marcado por uma ligeira
melhoria da actividade financeira, conseguindo desta forma manter a nivel comercial o
mesmo numero de agéncias do ano transacto.

Num contexto de maior concorréncia, apostando na melhoria dos servi¢os que
oferece, a Caixa tem procurado e conseguido ganhar novos clientes, fidelizar os ja
existentes e aproveitar novas oportunidades.

O impacto da crise internacional, fez com que as agéncias com maiores volumes
de negdcios ndo conseguissem atingir em pleno os objectivos fixados.

Em relacdo aos ATM’s, apesar dos acréscimos verificados no numero de
transaccOes a Caixa registou uma ligeira diminuicdo na quota de mercado, tendo
passado de 29,1% em 2010, para 28,7 em 2011.

Nos servicos da Caixanet, realizaram-se 2176 contratos de adesdo dos
particulares (+8,0% que em 2010) e 255 contratos de adesdo de empresas (+27,5% em
2010), o que veio a libertar, em certa forma, o atendimento nos balcOes. Registaram-se
1.654.731 transacc¢des no montante de 1.121.675.750 mil escudos.

No campo da Western Union, a Caixa mantém lideranca isolada de marcado,
muito embora exista um numero cada vez mais crescente de agentes concorrentes tanto

da WesternUnion como de outras entidades.
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4.4.2 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da Caixa é composta por um conselho de
administracdo, uma comissdo executiva e por 10 gabinetes (secretariado e relagdes
publicas, auditoria interna, planeamento e controlo de gestdo, juridico, marketing,
estudos e projectos, compliance, acompanhamento de crédito, seguranca, instalacao e
avaliacdo imobiliaria) que € responsavel pelo controlo das demais direccgdes.

4.4.2.1 Organigrama

CONSELHO de
ADMINISTRAGAD

EXECUTIVA

DIRECCAO DE DIRECGAO D
GESTAD DE ADMINISTRATIVA & INFORMATICAE
RISCO RECURSOS COMUNICAGOES
HUMANDS

DIRECCAD FINANCEIRA JEIDIRECCAD COMERCIAL
e INTERNACIONAL (NORTE/SUL)

4.43 A Comunicacao externa da Caixa

Depois de uma analise do plano de comunicacdo externa da Caixa Econémica de
Cabo Verde, pude constatar que a empresa tem uma profunda preocupagdo na forma
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como utiliza a sua comunicacgédo, sendo que a Caixa tem por objectivo, posicionar-se
como melhor banco do pais em termos da capacidade de resposta aos clientes.
Entre os cinco concorrentes no mercado, posiciona-se no segundo lugar e a

Caixa tem por objectivo estratégico mudar este cenario, utilizando a comunicacdo como
um dos meios para a conquista e fidelizacao dos seus clientes.
Para atingir o seu objectivo de liderar o mercado, foram definidos 4 eixos prioritéarios de
intervencao:

1. Inovacéo;

2. Qualidade;

3. Proximidade;

4. Lideranga.

A comunicacéo entra, na medida em que o banco pretende transmitir todos estes
eixos estratégicos de intervengao.
No eixo inovacdo, um dos projectos é comunicar “Uma SO Caixa”, onde a empresa
pretende melhorar alguns aspectos da comunicacdo, de forma a conseguir uma maior
uniformizacdo. Dentre 0s aspectos comunicacionais no projecto “Uma So Caixa”, 0s
aspectos a melhorar serdo:

e Elaboracdo e implementacao de normas de gestdo das marcas “CAIXA”;
e Padronizacdo do lay-outdas Agéncias da CAIXA;
e Uniformizagdo dos processos de recepcao e atendimento a Clientes;

e Mobilizacédo interna para a boa gestao das marcas “CAIXA”.

Ainda no eixo inovacdo, a empresa pretende fazer uma maior segmentacéo dos
seus clientes (particulares-jovens; particulares-jovensfamilias; particulares-reforma...;
emigrantes, pequenas e médias empresas; empresasde grande porte; micro-crédito...) e
elaborar uma plano de comunicagdo e Marketing por segmento.

No segundo eixo, que o da qualidade, num projecto denominado de *““Avaliar
para Melhorar”, a empresa tem previsto uma avaliacdo da sua reputacdo, através de
uma analise externa, procurando encontrar a opinido do publico, através da resposta a
pergunta: “o0 que o mercado pensa de n0s?”’.

No eixo proximidade a empresa tem o projecto: “Comunicar a Caixa”. Atraves

do mesmo projecto, a empresa tem delimitado algumas ac¢des no sentido de reforcar a

72



comunicacdo institucional da empresa e por conseguinte, aproximar-se mais dos seus
clientes. Através deste projecto a empresa pretende:

e Alinhar a imagem percebida da CAIXA com os objectivos estratégicos;
e Reforcar a comunicacdo institucional da CAIXA,
e Implementacdo do Secretariado no gabinete de Relagdes Publicas;

e Encontros regulares com Clientes e Instituicdes por parte da Administragéo;

45 Empresa: Tmais telecomunicacoes

Filial do grupo Teylium, a Tmais TelecomunicacGes ¢ uma jovem operadora de
telefonia movel que actua no mercado cabo-verdiano. Fundada em
Dezembro de 2007, a empresa ja conta com quatro anos de

existéncia, tendo ja& uma abrangéncia nacional em termos de

cobertura com a rede de telefonia.

Trata-se de uma operadora inovadora na prestacdo de servigos de
telecomunicagdes de qualidade que aposta fortemente na oferta de uma tecnologia
simples e acessivel para melhor responder as necessidades dos seus clientes, lavando
sempre a melhor e mais completa solucdo para o mercado de telefonia movel. Jovem,
dindmica e concentrada no cliente: é assim a Tmais, a nova operadora movel nacional
que veio revolucionar o mercado das telecomunica¢es em Cabo Verde.

A Tmais apareceu no mercado de Cabo Verde, quebrando assim o monopolio
existente cuja CV Mdavel era detentora. A Tmais veio a ser mais uma escolha no que
toca as opcdes existentes de telefonia movel, apostando numa estratégia de reducédo

significativa dos custos relativos a telefonia movel praticados no mercado.

45.1 Factos Relevantes

A estratégia de vendas acompanhou a evolucéo de cobertura da rede e pretendeu
melhorar satisfacdo dos clientes. Dinamizar os pontos de venda (POS), permitindo o
acesso aos nossos produtos a qualquer momento e em qualquer lugar. Esta estratégia
aliada a qualidade dos seus produtos e servicos e a busca incessante de eficacia e

eficiéncia visam continuar a inovar e de fornecer um servi¢o adaptado aos diferentes
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segmentos de mercado consolidar a notoriedade da marca T+ e a divulgar os servicos e
produtos para que os Cabo-verdianos possam conhecer a T+ como Empresa inovadora e
que pratica um prego justo.

45.2 Estrutura organizacional

Pode-se constatar através do organigrama da empresa, que a Tmais
TelecomunicagGes que a estrutura organica é composta da seguinte forma:

Direccdo Geral que é o 6rgdo principal da empresa, seguido pelo 6rgdo dos
Recursos Humanos e RevenuAssurance&Audit, que sao seguidos por outras 6 direccdes,
a saber: Marketing e Comunicacdo, CostumerOperations, Vendas IT & VAS e pela

Direcgcdo Administrativa e Financeira.

4.5.2.1 Organigrama

Diregdo Géral

Revenu Aassurance&Audit
1
S Diregdo de vendas Direc3o IT&VA Direcao
Dire¢ao Customer Direcdo Tecnica DI administrativa e
operations financeira

Diregdo Marketing
& Comm

45.3 A Comunicacdo externa da Tmais

Através de informacBes fornecidas pela Tmais TelecomunicacGes, pode-se

perceber que eles praticam, a semelhanca dos Transportes Aéreos de Cabo Verde uma
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comunicacdo direccionada para o cliente, tendo em bastante atencdo as suas
insatisfacOes e reclamacdes.

Neste sentido, a empresa tem mostrado adoptar uma postura bastante preventiva
no que concerne a gestdo estratégica da comunicacdo de crise. A empresa possui um
Departamento de servicopds-venda que gere toda a parte de seguimento ao cliente apos
a venda incluido reclamagdes.

Um dos objectivos deste departamento, como mencionado anteriormente, esta
relacionado com o seguimento do cliente ap6s a venda, procurando atingir as suas
expectativas, com o intuito de tentar fideliza-lo, tendo em consideracdo que a
concorréncia neste sector é bastante acentuada.

Faz parte dos objectivos da empresa a prestacdo de um servi¢o de qualidade ao
cliente e neste sentido a empresa tem um callcenter que trabalha 7 dias por semana, de
segunda a sébado das 6h as 00h e aos domingos das 8h as 22h.

A empresa possui 8 agéncias em Cabo Verde. As agéncias da Praia trabalham de
segunda a sabado, sendo de segunda a sexta das 8h as 19h e aos sabados das 8h as 13h.
Todo esse sistema foi montado a fim de proporcionar uma melhor atendimento aos
clientes e afim de evitar as crises.

O plano de comunicacdo da empresa estipula que a comunicacdo devera ser feita
tem em consideracdo aspectos importantes como a inovagdo. Uma outra componente do
plano estipula o langamento de novas promocdes, produtos e servicos de forma a
angariar novos clientes e a fidelizar os ja existentes, tendo em vista agregar valor ao
Servico que prestamos.

Para fazer fluir a sua comunicagdo, a empresa faz uso de todos os suportes media
como a televisdo, radio, jornal, assim como o que a empresa chama de “acc¢des de
guerrilha”, como autocarros, taxis, empenas etc. Tudo isso visando atingir o publico-
alvo da empresa mais especificamente, e de uma forma mais geral o publico em geral.

Consta do plano de comunicacdo da empresa, ver o top-of-mind dos
consumidores cabo-verdianos e residentes, atraves de um forte aposta que a empresa
faz, em investir na notoriedade da sua marca. Como comenta a Directora de marketing e
comunicacdo da empresa, “as nossas comunicacdes por vezes sdo institucionais, com o
objectivo de posicionar e aumentar a notoriedade da marca e por vezes sdo
expressamente comerciais para vender produtos, servi¢os ou promocdes especificas.”

A Tmais TelecomunicacGes tem pautado as suas ac¢Ges de marketing por uma

politica de proximidade e pela valorizacdo do cliente. Neste sentido, a semelhanca do
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que vem acontecendo desde de o inicio da entrada em funcionamento da empresa, tém-
se desenvolvido acgdes de promocgdo atribuido prémios monetarios aos clientes da
empresa, e nao so, televisdes, electrodomésticos, produtos electrdnicos etc.

De modo geral tem sido assim que esta empresa de telecomunicagdo movel tem feito

uso da sua comunicacgéo externa.

4.6 Empresa:Tecnicil Imobiliaria

Fundada em 1996, a TECNICIL - Sociedade de Imobiliaria e Construcées, S.A.
» o gz é uma empresa de capitais privados cabo-verdianos,
' Tecn|C|| sedeada na Praia, capital de Cabo Verde, na llha de
K-' II’T']ObI | laria Santiago. A principal actividade da empresa tem sido a
promogdo imobiliaria, na vertente da infra-estruturacdo e urbanizacdo bem como da
habitacdo e comércio.

Envolvida inicialmente na promocdo e construcdo de blocos de apartamentos de
pequena dimensdo, a TECNICIL cresceu rapidamente a partir do ano 2000, tendo a
empresa conquistado uma posicdo delideranca no mercado imobiliario, passando a ser
uma referéncia no panorama urbanistico de Cabo Verde.

A TECNICIL possui uma representacdo em Mindelo, Ilha de S. Vicente e outra
emSanta Maria, Ilha do Sal. A TECNICIL esta focalizada em introduzir no mercado
elementos inovadores tanto sob forma de lotes infra-estruturais para construcdo como
também sob forma de condominios privados de blocos de apartamentos. A empresa
mantém-se engajada em continuar o desenvolvimento de empreendimentos em locais
nobres e quase sempre com uma vista relaxante sobre a imensiddo do Oceano Atlantico.

Actuando no mercado da imobiliaria turistica, designadamente através dos
produtos da marca Vila Verde, a TECNICIL comercializou no mercado europeu, com
destaque para o Reino Unido e a Irlanda,mais de 1,000 unidades de apartamentos, e
vivendas.

Recentemente, a TECNICIL redefiniu-se, enquanto grupo empresarial, como um
promotor turistico, entendido nas suas mais diversas vertentes. Assim, além da
imobiliaria turistica, o grupo abarca a construcdo civil, a actividade de trading, a gestdo
hoteleira e areas da industriaalimentar, nomeadamente a industria das aguas e

refrigerantes.
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A Tecnicil tem como visdo estratégica liderar o mercado imobiliario turistico e
posicionar-se como um importante playerdo negécio turistico em Cabo Verde.Fazem

parte do grupo empresarial as seguintes empresas:

e TECNICIL - Sociedade de Imobiliaria, S.A,;
e TECNICIL Construcdes, S.A;

e VILA VERDE Hotels& Resorts, S.A;

e TECNICIL Trading, S.A;

e Aguas de Cabo Verde, S.A.

4.6.1 Factos Relevantes

Em 2006, o volume de vendas alcancou o montante de 34 milhdes de euros e
consistiram essencialmente de apartamentos no mercado internacional, lotes de terrenos
para construcdo de residéncias unifamiliares e espagos comerciais. Com o projecto Vila
Verde Resort na ilha do Sal, a empresa ganhou o prémio de Melhor Arquitectura de
Multiplas Unidades.

e Volume de vendas de 2006 — Euros 104 milhdes (com Euros 31 milhdes de
proveitos apurados);

e Resultados liquidos de 2006 — Euros 2.6 milhdes;

e Activo Liquido - Euros 51 milhdes;

e 120 Hectares (1,200,000 m2) de terrenos infra-estruturados;

e Eleita Empresa do Ano em 2003 pelo jornal ASemana;

4.6.2 Estrutura organizacional

Através de uma analise da estrutura organica da Tecnicil Imobiliéria, pode-se
ver que abaixo do conselho de administracdo existe trés direccfes responsaveis pelo

andamento de todas as funcGes da empresa. Sao elas:

e Direccdo Comercial

e Coordenacéo de projectos

77



e Direcgédo Financeira.

4.6.2.1 Organigrama

Conselho de
Administragdo
Administrador
Delegado
L)
Coordenagdo de
Dir. Comercial Projectos

Agéncia da Praia Agéncia de Mindelo Agéncia de Sal estor de Projecto] Fls;igjzeaé;ta(;de Gestor de Conta

Ser.Financeiro

[

4.6.3 A Comunicagdo da Tecnicil

Através de uma anélise do plano de comunicacdo da Tecnicil, nota-se que a
empresa expressa uma profunda preocupacdo na conquista e fidelizagdo dos seus
clientes. Plano apresenta como objectivos principais a conquista de novos clientes.

Nesta perspectiva, este plano tem como objectivo geral o acompanhamento e
fortalecimento das estratégias expressas que visem a promogdo dos projectos
imobiliarios da Tecnicil, de forma a fortalecer os lagos como os clientes da empresa,
assim como atrair e estimular potenciais clientes a aproximarem da empresa. Na
elaboracdo dos objectivos estratégicos, deverdo ser considerados 3 (trés) grandes linhas
de orientacdo enquadradas nas é&reas de actuagdo do plano de comunicacao,

nomeadamente:

o Divulgacdo e Informacdo: Garantir o acesso do publico a informacdo, em
especial do publico que tem algum interesse em adquirir imdveis, mais
concretamente apartamentos, casas ou entdo lotes de terreno. Através da difusdo
activa da informacéo referente aos projectos da Tecnicil e as suas actividades, a

empresa pretende que os clientes assim como 0s potenciais, sintam-se cada vez
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mais perto da empresa, criando assim a sensacdo de fazerem parte da grande

familia Tecnicil.

Divulgacéo espontédnea por parte do receptor: Com todo o trabalho de
comunicacdo feita, mais precisamente na divulgacdo das informacgdes a respeito
dos produtos da empresa assim como 0s seus projectos, pretende-se que o receptor
seja mais um veiculo na transmissdo das informagBes. Em outras palavras
pretende-se fomentar o efeito domind por parte do receptor, que sera um outro

transmissor da comunicacdo da empresa.

Accdo da parte do receptor: Como objectivo Ultimo e principal, que alias é a
razdo pela qual fazemos toda a nossa comunicacao, é que o nicho interessado na
aquisicdo de um produto de comercializamos, prefira 0 nosso produto ao invés do
da concorréncia. Ser o top-of-minddo publico é o nosso objectivo, no sentido de

adquirir um factor preferencial na hora da aquisicdo de um imovel.

» Mensagens Chave

Para que o plano de comunicacgéo seja eficaz e eficiente relativamente aos seus

objectivos, importa identificar mensagens chave de comunicagdo, que pretende

transmitir uma filosofia e maneira de pensar.

A Tecnicil é a Gnica empresa no mercado que fornece casas, apartamentos e
lotes de terreno.

Escolher a Tecnicil significa seguranca e conforto;

A Tecnicil é uma empresa que trabalha com o objectivo de satisfazer as suas
necessidades e sonhos.

Ser cliente da Tecnicil é fazer parte de uma grande familia feliz.

Adquirir um produto da Tecnicil significa garantia no seu investimento

A Tecnicil é uma empresa que por mais de 15 anos vem superando as
expectativas dos seus clientes.

A Tecnicil € uma empresa que desde a sua fundacdo tem vindo a apostar na
inovacéo.

Os precos praticados pela empresa sdo bastante competitivos.
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A empresa estipula no seu plano de comunicacéo, a transmissao de informacdes
fidedignas, consistentes e harmonizadas, que possam ser um suporte para que as pessoas
facam o seu julgamento a respeito da empresa, baseados num modo de pensar que
transmitimos. Pretende desta forma uma boa avaliacdo da empresa e consequentemente
uma contribuicdo para potenciar 0 seu Sucesso.

De acordo com os os objectivos da empresa, o plano de comunicagdo visa
garantir a exequibilidade comunicacional e informacional, relativa aos publicos-alvo
definidos como estratégicos, de modo a conseguir conquistar o factor preferencial no
sector imobiliario por parte do publico em geral, e de uma forma mais concreta, por
parte dos potenciais clientes.

O caracter regular das actividades de comunicagdo tem assim 2 (dois) periodos

distintos na estrategia comunicacional:

1° Periodo - Elaboracéao de toda a estratégia de comunicacéo

« Elaboragdo e desenvolvimento teméatico dos eixos de orientacdo estratégica de
comunicagdo da Tecnicil, tendo por objectivo dar a conhecer os produtos
comercializados pela empresa, tendo sempre em mente o perfil dos potenciais
clientes.

2° Periodo — Aplicacdo da comunicacao

o Acompanhamento, avaliacdo e aperfeicoamento continuo da aplicabilidade eficaz
e eficiente da comunicacdo. Sera necessario igualmente a recolha e divulgacédo de
indicadores de accdo e monitorizacdo, bem como da elaboracdo de relatérios e

afins.

A grande missao da comunicacao externa da empresa, € 0 de promover a
mentalidade de que a Tecnicil € uma empresa que ja por muitos anos vem respondendo
e superando as expectativas dos clientes, sendo ela a melhor no sector levando em

consideracdo que desde sempre a empresa tem vindo a apostar na inovacéao.

A visdo € a de conseguir que todos os interessados, ou uma grande parte dos
mesmos, tenham conhecimento adequado e suficiente da empresa, 0 que serd

determinante no momento da escolha da empresa para a aquisi¢ao de seus produtos.

80



> Publicos-Alvo

A identificacdo dos alvos da comunicacdo € essencial para o sucesso de qualquer
projecto. Quando se transmite uma mensagem é fundamental definir a quem se dirige e

adaptar a mensagem em conformidade com o (s) publico (s) alvo.

Ao avaliarem-se as diferencas de contetdos, enfoque, periodicidade e, linguagem
exigida para cada um dos publicos-alvo, fica clara a necessidade de suportes de

comunicacéo distintos para cada um deles.

Assim, sendo, foram considerados os seguintes Publicos-Alvo a contemplar e promover

no presente plano:

A. Jovens e adultos que procuram adquirir moradias;

B. Comerciantes que pretendam adquirir espacos comerciais assim como
lotes de terrenos para a constru¢do dos mesmos;

C. Pessoas de negocios que queiram adquirir uma moradia que sirva como
um espaco para as férias;
Casais que queiram constituir familia;

E. Turistas que muitas vezes se encantam com o pais e queiram adquirir um

espago.

» Meios de Comunicacéo e suas Funcionalidades

De acordo com o0s objectivos, mensagens-chave e publicos-alvo identificados
anteriormente, definem-se 0s seguintes meios de comunicacdo e interaccdo nas

diferentes fases.

Flyers (Ofertas da Tecnicil)

o BlogTecnicil

e Redes Sociais (Twitter, Facebook e LinkedIn)
o Comunicados de Imprensa

o Newsletters

o E-mail

o Apresentagdes Publicas
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o Entrevistas

Apos a caracterizacdo destas empresa, através das informacdes fornecidas a respeito das
mesma e da forma como elas utilizam a sua comunicacéo, torna-se necessario fazer uma

analise e uma interpretacdo dos dados juntos a elas recolhidas.

5 Analise e interpretacéo dos dados

Apo0s a analise a estas empresas, assim como a analise sobre a forma como estas
fazem uso da comunicacéo, sera necessario complementar este estudo com a aplicacéo
de um questionario direcionada para as mesmas.

O questionario visa perceber ainda melhor como elas fazem uso da sua
comunicagdo, mais concretamente a nivel da gestdo de crises. Portando, pretende-se
decobrir 0 que estas tem feito no sentido de se prevenirem, gerirem e ultrapassarem as
crises, quando estas surgem. Com esta meta, aplicou-se um questionario a estas
empresas a nivel dos seus departamentos de comunicag&o.

Questionadas sobre a existéncia ou ndo de estratégias com o objectivo de
projectar a sua imagem, 100% das empresas responderam afirmativamente a esta
questdo, declarando possuir estratégias no sentido de projectar a sua imagem

institucional.

A empresa tem acc0es e estratégias com o objectivo de projectara sua imagem

Sim N&o Na&o sei N&o Respondo

100% 0% 0% 0%

Tabela 1 — Estratégias e ac¢Ges para projectar imagem
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

Quando questionadas acerca dos meios utilizados no sentido de projectar a sua
imagem, deparou-se com uma unanimidade nas respostas, sendo 100% dos inqueridos

afirmaram usar a publicidade como uma forma para a projeccao da imagem.

Quiais os meios utilizados — Publicidade

Sim N&o N&o Respondo

82



100% 0% 0%

Tabela 2 — Meios utilizados - Publicidade
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

No que tange a campanhas de relagdes publicas e marketing, teve-se uma
resposta igualmente unanime, sendo que todas as empresas fazem uso desta forma de

comunicagdo com o objectivo de promoverem as suas respectivas imagens.

Quais os meios utilizados — Campanhas de relagdes publicas e marketing

Sim Nao Nao Respondo

100% 0% 0%

Tabela 3 — Meios utilizados — RP e MKT
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

Acerca do uso dos 6rgdos de comunicacdo social para a cobertura de eventos da
empresa com o intuito de projectar a imagem institucional, depara-se com uma variagéo
nas respostas, na medida em que 60% das empresas afirmaram fazer uso desta forma de
comunicagdo, com objectivos estratégicos e 0s 0s outros 40% restantes, afirmaram néo

fazer uso desta ferramenta.

Quais os meios utilizados — Cobertura de eventos pelos media

Sim Nao Nao Respondo

60 % 40% 0%

Tabela 4 — Meios utilizados — cobertura de eventos (media)
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

No que se refere ao uso de videos institucionais e publicacdes, 100% das
empresas afirmaram usartais canais de comunicagdo externa com 0s objectivos
estratégicos. Por outro lado, no que concerne ao uso de websites, 20% afirmou nao fazer
uso desta forma de comunicacgdo. Os outros 80% fazem 0 uso de meios virtuais para a

veiculacdo de suas mensagens estratégicas, assim como para com outros objectivos.
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Quiais os meios utilizados — Videos institucionais

Sim N&o N&o Respondo

100% 0% 0%

Quiais os meios utilizados — website

Sim Nao Nao Respondo

80% 20% 0%

Quais os meios utilizados — Publicaces

Sim N&o N&o Respondo

100% 0% 0%

Tabela 5 — Meios utilizados — Videos/ website/ Publicagdes
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

Questionadas acerca da frequéncia com a qual tais meios sao actualizados,40%
das empresas responderam  que  actualizam as suas  comunicacgdes
publicitariasmuitissimo frequente, 40% responderam que actualizam tais comunicagdes
com muita frequéncia e 20% afirmam que as publicidades sdo actualizadas
frequentemente.Isto por si s6 é um indicador bastante positivo.

No que tange a frequéncia do uso de campanhas de relacBes publicas e
marketing, 40% das empresas actualizam esta forma de comunicagdo muitissimo
frequente, 20% muito frequente e frequente e os restantes 20% pouco frequentemente.

No que toca a frequéncia com a qual os websites sdo actualizados, ficam assim
as percentagens distribuidas: 60% muitissimo frequente, 20% muito frequente e o0s
restantes 20% nédo usam esta forma de comunicagéo.

Quanto aos videos institucionais, 20% das empresas responderam actualizar tais
instrumentos muito frequentemente, 40 % frequentemente e os restantes 40% pouco
frequentemente.

Assiste-se um empate entre as empresas no que concerne a frequéncia com a
qual usam os 6rgéos de comunicacgéo social com objectivos estratégicos, sendo que 20%
afirmaram muitissimo frequente, 20% muito frequente, 20% frequentemente, 20%
pouco frequente e 20% nada frequente.

Finalmente quanto a actualizagdo das publicagdes, as fatias maiores vao para 0s

que pouco frequente e frequentemente actualizam tais instrumentos, correspondendo a
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um total de 80% no total, divididas em 40% respectivamente.Apenas 20% das empresas
afirmaram muito frequente, o que significa que nenhuma das empresas, actualizam as

suas publicacdes na escala muitissimo frequente.

Com que frequéncia estas informacdes sdo actualizadas
Muitissimo Muito Pouco Nada
Frequente
Frequente frequente Frequente Frequente
Publicidade 40% 40% 20% - -
Campanhas de RP e
40% 20% 20% 20% -
MKT
Website 60% 20% - - -
Videos Institucionais 20% - 40% 40% -
Cobertura de eventos
] 20% 20% 20% 20% 20%
pelos media
PublicacGes - 20% 40% 40% -
Outras - - - - -

Tabela 6 — Frequéncia da actualizacéo
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

Quando questionadas sobre o efeitos que as suas comunicacOes estdo tendo nos
seusstakeholders, as empresas reapoderam da seguinte forma: 40% das empresas
consideram que o efeito da sua comunicagdo no seio dos seus stakeholdersémuitissimo
favoravel, 20% considera que o mesmo emuito favoravel e os restantes 40% consideram

favoravel.

Como avalia o efeito da comunicacdo da empresa nos stakeholders

Muitissimo favoravel Muito Favoravel Favoravel

40 % 20% 40%

Tabela 7 — Avaliacdo do efeito da comunicacdo da empresa nos stakeholders
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012
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Ao serem questionadas a cerca das 3 (trés) principais fungfes dos seus
departamentos de comunicacgdo, das respostas obtidas, 60% das empresas reponderam
que uma das suas principais funcdes é o de efectuar a comunicacéo interna e externa da
empresa. 60% responderam que tém a responsabilidade de elaborar os planos de
comunicacdo e de marketing. Outros 50% afirmaram que entre as suas principais
funcBes seriam o de assessorar o concelho administrativo na matéria da comunicacao.
50% tém a responsabilidade de promover os novos produtos e servicos e 50%
respondeu que as comunicagdes on-line como a actualizacdo do website e das suas

paginas nas redes sociais € uma das principais fungdes, e outros 30% na procura de

parceiros.
Quais sdo as trés (3) principais func¢des do departamento de comunica¢édo da empresa
Comunicacao interna e externa 60%
Elaborar planos de comunicacéo e marketing 60%
Assessorar de comunicacgéo (concelho administrativo) 50%
Promocao de produtos e servicos 50%
Comunicac6es on-line 50%
Procura de parceiros 30%

Tabela 8 — Trés principais fun¢bes do gabinete de comunicagédo
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

Ao auto-avaliarem-se no que diz respeito a sua imagem e reputacdo para com 0S Seus
stakeholders, 40% das empresas consideram muitissimo boa a sua imagem e reputacéo,
40% muito boa e 20% boa.
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Como é que avalia a sua organizacdo em termos de imagem e
reputacao para com os seus stakeholders

Muitissimo boa Muito boa Boa

40% 40% 20%

Tabela 9 —Auto avaliacdo imagem & Reputacdo
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

As empresas foram também questionadas se tém feito algo no sentido de
prevenir-se de crises na éptica comunicacional. 40% das empresas afirmaram que nada
tem feito neste sentido e 60% responderam positivamente a esta questéo, afirmando que

tém tomado medidas no sentido de prevenirem-se de crises.

A empresa tem feito alguma coisa no sentido de prevenir-se de crises

Sim Nao

60 % 40%

Tabela 10- Prevencéo de crises
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

No entanto, quando questionadas acerca da existéncia ou ndo de um manual para
a gestdo de crise, 0s numeros inverteram-se, na medida em que apenas 40% afirmaram
possuir esse recurso no sentido de orientarem-se na hora de gerirem as crises, sendo que

os restantes 60% afirmaram ndo possuir a referida ferramenta.

A empresa tem um Manual de Gestao de Crises

Sim Nao

40 % 60%

Tabela 11-Manual de Gestdo de Crises
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012
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As empresas foram questionadas de igual forma, se ja estiveram envolvidas em
alguma espécie de crise que teve cobertura mediatica. A percentagem dos que
responderam negativamente a esta questéo ficou pelos 40%, sendo que os restantes 60%
afirmaram que ja passaram por crises que foi alvo de atencdo por parte dos orgaos de

comunicacéo social.

A organizagao ja esteve alguma vez envolvida em alguma espécie de crise que teve cobertura
mediatica

Sim Né&o

60 % 40%

Tabela 12— Cobertura mediatica de crises
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

A questdo seguinte foi direccionada para o tipo de crise que a empresa
enfrentou, sendo que alistou-se cinco possibilidades dos tipos de crises, que segundo 0
Institute for Crises Management (ICM), sdo os tipos de crise mais frequentes sofridos
pelas empresas, e ainda deu-se a possibilidade para mencionarem outros possiveis tipos
de crise. Das empresas inqueridas, 20% afirmarem ter passado por crises que envolvia
accOes dos consumidores, sendo que a mesma percentagem vai para os tipos de crise
que envolvia problemas laborais. 40% das empresas afirmaram que passaram por crises
que envolvia acidentes e a mesma percentagem para os tipos de crises que envolviam

boatos e rumores.

Qual foi o tipo de crise que a empresa enfrentou
Acces de consumidores 20%
Problemas Laborais 20%
Acidente 40%
Boatos e Rumores 40%

Tabela 13- Tipo de crise enfrentado
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012
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A questdo seguinte foi focalizada nos stakeholders, na medida em que se
questionou acerca dos principais stakeholders envolvidos no fendmeno da crise, e
alistou-se 6 (seis) stakeholders, adicionados a possibilidade de salientar algum outro
que ndo estivesse na lista. Entre os alistados encontravam-se: clientes, colaboradores,
accionistas, os media, reguladores e a comunidade. Dentre as respostas, 80% das
empresas responderam que as crises enfrentadas envolviam o cliente, 40% a
comunidade local, sendo que 20% envolvia os reguladores e a mesma percentagem para

0s que envolviam os colaboradores.

Qual (ais) o (s) principal (ais) stakeholder (s) envolvido (s)
Clientes 80%
Colaboradores 20%
Reguladores 20%
Comunidade 40%

Tabela 14— Principais Stakeholders envolvidos
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

Ao serem questionadas acerca das 3 (trés) principais accfes adoptadas pela
administracdo da empresa no sentido de ultrapassar a crise, nota-se a partida, uma
reaccdo bastante assertiva por parte das empresas, na medida em que a sua atitude foi
bastante correctiva, tendo em conta que 60% das mesmas responderam que 0 primeiro
passo adoptado, foi a tentativa de esclarecer o problema perante o
stakeholderenvolvido. 80% das empresas afirmaram contactar os media elaborando
notas de imprensa, visando a resolucdo da questdo. As restantes respostas variaram entre
a verificacdo técnica do problema (20%), a atribuicdo das responsabilidades (20%) e

apenas 20% seguiu o plano estipulado no manual de gestdo de crises.

Quais foram as 3 (trés) principais ac¢oes adoptadas pela administracdo no
sentido de gerir a crise

Medidas Correctivas (contactar os stakeholders envolvidos) 80%
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Elaboracéo de notas de imprensa 60%

Seguimento do Manual de Gest&o de Crise 20%
Atribuicéo das responsabilidades 20%
Verificagdo técnica do problema 20%

Tabela 15— Principais ac¢fes para a gestéo da crise
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

As empresas foram questionadas acerca da sua atitude perante 0s media ao
procurarem informacdo acerca do sucedido e nesta materia, 60% das empresas
afirmaram que facultaram todas as informacoes solicitadas pelos media, sendo que 40%
ndo se aplica na medida em que ndo foram alvos de crises que atraiu a atencdo dos

media.

Qual foi a atitude da empresa para com os 6érgdos de comunicacao social ao procurarem
informacdes sobre o sucedido

Facultou Nao se aplica

60% 40%

Tabela 16— Atitude da empresa para com os media
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

Ao serem questionadas a respeito do timing necessario para ultrapassarem o
fendmeno da crise, 75% das empresas afirmaram que o assunto foi resolvido em menos
ou igual a 3 (trés) dias e 25% afirmou levar mais de um ano para ver a situacédo

completamente resolvida.

Em média quanto tempo demorou até que a empresa ultrapassasse a crise

Menos de 3 dias Outro (especifique)

75% 25%

Tabela 17— Tempo necessario para ultrapassar a crise
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012
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A questdo seguinte focalizou num aspecto muito critico, na medida em que
tocava no aspecto da aprendizagem com as crises. Ao serem questionadas se tiveram
accoes no sentido de aprenderem com a crise, 75% das empresas afirmaram que sim, e

0s retantes25% declarou que nada fizeram neste sentido.

A empresa teve acc¢des no sentido de aprender com a crise

Sim Né&o

75% 25%

Tabela 18— Acgdes no sentido de aprender com a crise
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

De seguida, pediu-se as empresas que enumerassem as ac¢Oes adoptadas com
vista a ultrapassar a crise, sendo que 40% das empresas afirmaram analisar os relatorios
pos-crise, 20% das empresas afirmaram estabelecer regras para a gestdo de crises, 20%
afirmou apostar mais fortemente no seu staff que actua a front-officecom accdes de
formacdo. As empresas afirmaram de igual forma que a administracdo convocou
reunides como stakeholders envolvidos com a gestdo da crise (20%). Finalmente, de
forma a evitar ambiguidades, 20% das empresas responderam a introducdo de novas

clausulas nos casos das relagdes comerciais com os clientes.

Que accgbes foram essas
Anélise de relatorios pos-crise 40%
Estabelecimento de regras para a gestao de crises 20%
Aposta no stafffront-office 20%
ReuniBes com os envolvidos na gestao da crise 20%
Novas clausulas nos contratos 20%

Tabela 19— Que accbes
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

A seguir questionou-se se a empresa considera sair com mais experiéncia depois

do fendbmeno da crise. 75% das empresas afirmaram que haviam adquirido mais
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experiéncia, e os restantes 25% afirmaram que nenhuma experiencia ganhou depois de

ultrapassar a crise e 0s 20% restantes, ndo se aplicava a questéo.

Considera que a empresa enrigueceu com a experiéncia passada adquirindo alguma experiéncia

Sim Nao

75% 25%

Tabela 20— Aprendizagem com a crise
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

A questéo a seguir focou na probabilidade de a empresa vir a ser atingida por
uma crise. Questionadas a respeito desta questdo, apenas 20% das empresas considera
muito elevado a possibilidade de vir a ser atingida por uma crise, e 0s restantes 80%

consideram pouco provavel esta possibilidade.

Na sua opinido, qual é a probabilidade de a organizacéo vir a ser atingida por uma crise

Muito Provavel 20%

Pouco Provavel 60%

Tabela 21— Probabilidade de ser atingida por crises
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

As empresas foram questionadas se tém mapeadas possiveis situacdes que
poderiam desencadear-se em crises. As empresas foram unanimes nas suas respostas, na

medida em que 100% das mesmas afirmaram ter o referido mapeamento.

A organizacao tem mapeada possiveis situagdes ou factores que
poderiam desencadear-se em crises

Sim Né&o

Tabela 22— 100% 0%

Mapeamento da possibilidade de vir a ser atingida por crises
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012
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Ao serem questionadas se possuem ou ndo um individuo ou equipa destacada
para a gestdo crises, 60% das empresas afirmaram possuir esta pessoa ou equipa de
gestédo de crises e 0s 40% restantes responderam negativamente a esta questéo.

A organizacao tem uma equipa (individuo) responsavel pela gestao de crises

Sim Nao

80% 20%

Tabela 23— Equipa de gestdo de crises
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

Finalmente questionou-se por quantas pessoas a equipa é composta, 20%
afirmou que a mesma era composta por menos ou igual a 4 pessoas, 66% afirmou que a

equipa é composta por menos ou igual a 6 pessoas e 34 % por menos ou igual a 4.

Por guantas pessoas a equipa é composta

Menos ou igual a 4 34%

Menos ou igual a 6 66%

Tabela 24— Numero de pessoas que compdem a equipa
Fonte: Dados da pesquisa Julho 2012

5.1 Discussao dos dados

De modo geral, pode-se concluir que as empresas envolvidas no estudo, estdo num
bom caminho no que se refere a gestdo da comunicagédo de crises, sendo que os dados
estatisticos que possuimos apontam para isso.

Tomemos por referéncia, que das empresas inqueridas, 100% das mesmas
afirmam que tém accdes e estratégias no sentido de projectar a sua imagem e 40% delas,
avaliam que a sua comunicagdo no seio dos stakeholderstem surtido um efeito
muitissimo favoravel, 20% considera que é favoravel e outros 40% consideram que o

efeito da sua comunicagdo muito favoravel.
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Tomemos de igual forma por exemplo, que 100% das empresas tem ac¢des no
sentido de projectar a sua imagem e todas elas utilizam de meios como spot
publicitarios, campanhas de relacdes publicas e de marketing, videos institucionais
assim como publicacfes para atingirem 0s seus objectivos, o que é bastante positivo.
Dizemos que € bastante positivo porque segundo a analise PEST apresentado, a
actividade do sector privado em areas como turismo e contrugdo, sofreram alguma
contragcdo, mas mesmo assim, elas continuam a apostar em algumas formas especificas
de comunicacdo, visando projectar a sua imagem. Levemos também em consideragédo
que as empresas avaliam a sua imagem e reputacédo favoravelmente, na medida em 40%
das empresas consideram que a sua imagem e reputacdo é muitissimo boa, outros 40%
consideram-na muito boa, e os restantes 20% consideram boa. Tendo em consideragéo
que 60% das mesmas afirmaram terem vivénciado crises que envolveram os 6érgéos de
comunicacdo social. Este indicador pernite-nos afirmar que as empresas conseguem

gerir bem as suas crise e manter a sua legitimidade publica no seio dos stakeholders.

No que tange a gestdo da comunicacgdo de crise, nota-se que 60% das empresas
tém feito algo no sentido de prevenirem-se de crises, 0 que é positivo. No entanto,
apenas 40% delas possuem um manual para a gestdo de crises 0 que € negativo, pois
segundo Segundo Mendes (2006, p. 134), no sistema de resposta a uma crise, 0 manual
é uma ferramenta absolutamejnte indispensavel, pois delinea 0s procedimentos a serem

seguidos, o que facilita o processo de gestdo.

Por outro lado vale salientar que, apesar da minoria das empresas possuirem um
manual de gestdo de crises, 100% das mesmas empresas tém mapeado possiveis
situacOes que poderiam desencadear-se em crises organizacionais. Isto significa que as
empresas tém prestado atencdo ao seu meio envolvente no que tange a prevencdo de
crises. Este aspecto é extremamente importante , na medida em que o mapeamento das
situacbes que poderiam desencadear-se em crises, assim como 0 mapeamento dos
stakholders, na opinido de Mitroff e Pearson (1993, p. 57), é algo que devera ser
considerado, pois os stakeholders tendem a assumir papeis arquétipos mediante tais
situagBes.Um aspecto bastante notdrio identificado nesta pesquisa € que 60% das
empresas consideram que estdo numa posicao pouco provavel de serem atingidas por
crises, mas apesar disso, 80% delas tém equipas vocacionadas para a gestdo destas

situacdes, o que é um indicador extremamente positivo, mostrando que estas empresas
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estdo a apostar na prevencgéo, que na opinido dos autores abordados nesta pesquisa, € a
melhor forma de se gerir uma crise.

Nota-se de igual forma que ha uma incidéncia maior nas crises cujo principal
stakeholder envolvido é o cliente, tendo uma ocorréncia de 80%. Também 60% das
empresas afirmaram que ja estiveram envolvidas em situacdes de crise que teve
cobertura mediatica.

E notavel o facto de que, as empresas que estiveram envolvidas em crises, dos
40% que possuem o0 manual para a gestdo, apenas 20% seguem as instrucdes contidas
neste instrumento com vista a solucionar o fendmeno. Vale ainda destacar que das
empresas que estiveram envolvidas com crises, 75% das mesmas tomaram accoes
correctivas no sentido de aprenderem comtais situagdes, e os restantes 25% afirmaram
que ndo tomaram quaisquer acgbes. E interesante a opinido de Mendes (2006),
relativamente a criacdo de uma memoria organizacional e aprendizem na faze pds-crise,
afirmando ele que nas organizacOes que se prezam, geralmente preparam-se semindrios,
conferéncias internas, workshops, entre outros, como forma de melhorar a performance

organizacional.

Depois desta discussao destes resultados, poderemos concluir que sem sombra
para davidas, as empresas estdo a ter em consideracdo aspectos concernentes a
prevencdo, gestdo e aprendizagem com as crises. Apesar de estas empresas nao
conceberem estratrégias nos seus planos de comunicacdo para a gestdo estratégica de
crises, algumas delas possuem manuais para a sua gestéo (40%), tém mapeado situagdes
que poderiam resultar em crises (100%), e tém accdes no sentido de aprenderem com

tais situacdes (75%).

6 Conclusao

Portanto, em consonancia com 0Ss objectivos iniciais para esta pesquisa
monografica, concluimos que de facto, as empresas tem feito e muito no sentido de gerir
as crises organizacionais na optica comunicacional em todos os seus sentidos, isto é na
prevencgéo, na gestdo da crise em si e na aprendizagem com as crises.

Todos os objectivos estabelecidos no inicio desta pesquisa monogréafica foram

atingidos, sendo que através da mesma, descobriu-se de uma forma geral o que as
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empresas tém feito no sentido de se prevenirem, gerir e ultrapassar as crises
organizacionais com as quais sdo confrontadas.

Foram discutidos ao longo deste trabalho varios aspectos da comunicacdo de
crise, nomeadamente alguns modelos propostos por académicos de referéncia na
matéria relativamente a gestdo de crises. Tais modelos propostos, poderdo servir de
referéncia para os que procuram solugBes concernentes & matéria das crises, nas suas
diferentes etapas, incluindo as fases pré crise, na crise em si, assim como no pos crise.

Tendo em consideracao o crescente fendmeno das comunicacdes electronicas e a
sua implicacdo na forma como as empresas passam a gerir a informacédo, abordou-se o
aspecto das E-Crisis, ou seja, as crises no campo do mundo virtual, onde a comunicagédo
passa a ser mediada por computador. Se por um lado esta fase veio a facilitar e a agilizar
a comunicacdo, por outro ela tornou-se num grande desafio para as organizacdes, na
medida em que veio a fazer com que as organizacdes repensassem as suas estratégias de
comunicagéo.

Abordou-se de igual forma a rapidez com a qual as comunicages electronicas se
desenrolam, o que veio a dificultar o controlo da informacéo, significando uma ameaca
para as organizacGes no que concerne a gestdo de crise.

Destacou-se de igual forma a pertinéncia da auditoria na gestdo de crises. Neste
sentido, explicou-se a forma com esta auditoria deverd ser feita quer interna quer
externamente. A auditoria neste contexto significa uma andlise sistematica, que ira
permitir construir um “desenho” da organizacdo e dos acontecimentos que se podem
transformar em potenciais crises e afectar no seu funcionamento e ou sobrevivéncia.

Como néo poderia deixar de ser, foi discutido o papel de comunicacgdo na gestéo
estratégica de crises organizacionais. Neste sentido abordou-se o aspecto dos
stakeholders que circulam a organizacdo assim cCOmMO 0S Seus papeis arquétipos
mediante uma situacdo de ruptura. Deu-se uma especial atencdo a um destes
stakeholders que sdo os media, na medida em que muitas vezes, se ndo na maioria, é
através deste stakeholders que se atinge 0s outros consoante 0s objectivos de

comunicacéo tracados.

Ainda nesta parte abordou-se 0 como se prepara uma estratégia de resposta a
crise, levantando uma lista de possiveis reaccGes mediante diferentes situaces. O

manual de gestdo de crises foi um aspecto a ser considerado, com um especial enfoque
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no seu contelido, ou seja, quais deverdo ser as informacdes a ser contempladas neste

documento.

Considerou-se também um aspecto bem critico nesta matéria, que é o papel do
lider num contexto de crise. Neste aspecto, explicou-se qual deverd ser o seu
comportamento em tais situacdes, na medida em que toda a atencédo estara voltada para

esta personagem no momento da crise.

Ja na parte pratica do trabalho, foram feitas algumas analises e estudos no
sentido de perceber a realidade e a sensibilidade da organizacdo na matéria da

prevencéo, gestao e aprendizagem com as crises.

Apos toda esta pesquisa, concluiu-se que de facto as empresas tém adoptado
algumas medidas visando gerir as crises, nomeadamente a relacdo com os 6rgdos de
comunicacdo social, através da elaboracdo de notas de imprensa, outras seguindo 0s
procedimentos standarts do manual para a gestdo de crises, assim como medidas

correctivas focado numa Optica de aprendizagem organizacional.

6.1 LimitagOes do estudo

Para a realizagédo deste trabalho, muitos desafios e limitagGes foram encontradas,
a salientar a falta de bibliografia necessaria na universidade, mais precisamente no que
toca a gestdo da comunicacédo de crises.

A esmagadora bibliografia existente na matéria é na lingua inglesa, o que foi em
parte um obstaculo a ser ultrapassado.

Deparou-se de igual forma, com alguma indisponibilidade por parte de algumas
empresas, no que concerne ao facultamento de informacGes que visariam perceber

melhor como as mesmas fazem uso da comunicagéo externa.

6.2 Recomendacdes para futuros trabalhos

Como proposta de estudo, saliento a necessidade de analisar a gestdo da
comunicacdo de crise internamente, tendo em consideracdo que este € um aspecto muito
sensivel que se ndo for bem gerido, é sé questdo de tempo até que ela se transponha para

0 meio externo.
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8.Apéndice

8.1 Questionario

Questionario

O objectivo deste questionario, é o de conhecer o que a empresa tem feito em termos
comunicacionais numa area considerada cada vez mais candente da vida organizacional, que é
a Gestdo da Comunicacdo e Crise, mais especificamente, os procedimentos e as estratégias
adoptadas pela organizacdo no sentido de prevenir, gerir, ultrapassar e aprender com as

crises.

Os resultados desta pesquisa, sdo estritamente para uso académico, sendo que ndo faz parte

do objectivo desta pesquisa fornecer informag¢des da empresa a outrem.

1. ldentificagéo da empresa

1.1. Nome da empresa

1.2. Dimensdo da organizacdo em termos do numero de colaboradores

1. Menos ou igual a 10 [ 1| 4. Menos ouigual a 70 []
2. Menos ou igual a 30 [ 1| 5. Menos ou igual a90 ]
3. Menos ou igual a 50 [ 1| 6. Mais do que 100 ]
1.3.Area de operacaoda empresa

1.Farmaco [ 1] 5.Ensino L]
2.Telecomunicacéo [ ]| 6.Imobiliaria &Construgio []
3.Aviacdo [ 1] 7.Banca ]
4. Seguranca Privada L] 8.0utro (especifique)
1.4.Anos em operagédo da empresa no mercado

1.Menos ou igual a5 [] 5. Menos ou igual a 50 []
2.Menos ou Igual a10 [ ]| 6. Menos ou igual a 80 []
3. Menos ou Igual a > 20 [ ]| 7.Mais do que 100 []

8.0utro (especifique)
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2. Comunicacédo da Empresa

2.1.A empresa tem accoes e estrategias com 0 objectivo de projectar a sua

imagem?
1. Sim [ 1] 3. Nao Sei ]
2. Nao [ 1| 5. Nao Respondo ]

2.1.1. Quais os meios utilizados?

1. Publicidade [ ]| 5.Nao Respondo ]
2. Campanhas de RP/Mkt [ 1] 6. Website []
3. Cobertura de eventos pelos media [ 1| 7.Publicacdes []

]

4.\Videos Institucionais

Outros (especifique)

2.1.2. Com que frequéncia estas informagdessao actualizadas?

Muitissimo
Frequente

Muito
Frequente

Frequente

Pouco
Frequente

Nada
Frequente

NaoSei/ Nao
Respondo

Publicidade

Campanhas de
RP & MKT

Website

Videos
institucionais

Cobertura de
eventos pelos
media

Publicagoes

Outros

2.2.Como é que avalia o efeito da comunicacdo externa da empresa?
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3.1.

3.2.

3.3.

3.3.1.

1. Muitissimo favoravel [ ]| 4.Pouco favoravel []
2. Muito favoravel [ ]| 5. Nada favoravel []
3. Favoravel [ ]| 6.Né&o sei/Nao respondo []
2.3.Quiais sdo as trés (3) principais fungdes do Departamento de Comunicacao da
empresa?
2.5.Como é que avalia a sua organizacdo em termos de sua imagem e reputagdo
para com os seus stakeholders?
1. Muitissimo boa [ ] 4. Pouco boa []

2. Muito boa [ ]| 5.Nadaboa []
3.Boa [ ]| 6.Né&o sei/Nao respondo []
Gestdo da Comunicacéo de Crise
A empresa tem feito alguma coisa no sentido de prevenir-se das crises?

1. Sim [ 1] 3. N&o Sei L]
2. Nao [ 1| 5. NaoRespondo ]
A empresa tem um manual de Gestdo de Comunicagéo de crise?

1. Sim [ 1] 3. N&o Sei L]
2. Ndo [ 1| 5. N&o Respondo ]
A organizacdo ja esteve alguma vez envolvida em alguma espécie de crise, que
teve cobertura mediatica?

1. Sim [ 1] 3. N&o Sei L]
2. Ndo [ 1| 5. N&o Respondo ]
Qual foi o tipo de crise que a empresa enfrentou?

1. Accdes de Consumidores [ ]| 5. Problemas laborais []

2. Problemas laborais [ ]] 6. Acidente []
3. Acidente [ ]| 7.Estragos Ambientais []

[]

4., Boatos e rumores

8. Outros (especifique)
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3.3.2. Qual foi o (s) principal (ais) stakeholder (s) envolvido (s)?

1. Clientes
2. Colaboradores
3. Accionistas

6.Reguladores
7. Comunidade
8. Outros (especifique)

0]

||

5. Media

3.3.3. Quais foram as trés (3) principais accOes adoptadas pela administracdo da
organizacdo no sentido de gerir a crise?

=

N

3.2.1. Qual foi a atitude da empresa para com o0s 6rgdos de comunicacdo social ao
procurarem informagdes sobre o sucedido?

1. Facultou [ 1] 3. Nao sei/ Naorespondo
2.Evitou [ ]| 4. Outra (especifique)

3.2.2. Em média, quanto tempo demorou até que a empresa ultrapassasse a crise?

1.Menos ou igual a 3 dias [ ]| 4. Menosou igual a 30 dias
2. Menos ou igual a 7 dias [ ]| 5. Menos ou igual a 6 meses
3. Menos ou igual a 15 dias [ ]| 6. Outro (especifique)

LI

3.2.3. Teve a empresa acgdes no sentido de aprender com a crise?

1.Sim [ 1] 3. N&o Sei
2. Ndo [ 1| 4. N&o Respondo

LI

3.2.4. Que accdes foram essas?

3.2.5. Considera que a empresa enriqueceu com a experiéncia passada, adquirindo
alguma experiéncia?
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1.Sim [ 1] 3. N&o Sei []
2. Ndo [ 1| 5. N&o Respondo ]
3.3.  Na sua opinido, qual é a probabilidade de a organizacdo vir a ser atingida por
uma crise?
1. Muitissimo Provavel [ 1] 4.Pouco Provavel []
2. Muito Provavel [ 1] 5. Nada Provavel []
3. Provavel [ ]| 6.N&o sei/N&o respondo ]
3.4. A organizacdo tem mapeada possiveis situacBes ou factores que poderiam
desencadear crises?
1.Sim [ ]] 3.Nao Sei []
2. Ndo [ ]| 5. N&o Respondo ]
3.5. A organizacao tem uma equipa (individuo) destacada responsavel pela gestao de
crises?
1.Sim [ 1] 3. NaoSei L]
2. Ndo [ ]| 5. N&o Respondo ]
3.5.1. Por quantas pessoas é a equipa composta?
1. Menos ou igual a 2 [ 1| 3.Menosouigual a6 []
2. Menos ou igual a 4 [ 1| 5. Especifique

Muito Obrigado Pela Colaboragao!
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8 Anexo

8.2  Ficha orientadora para a auditoria de crises

1. Nome da organizacao:

2. Caracterizacdo da organizagéo

e Que tipo de organizagdo é, e qual o tipo de configuracdo existente:

e Que tipos de poder existem e aqueles que sdo mais utilizados:

e Como as pessoas e 0s grupos se envolvem em comportamentos politicos
na organizagao:
v Ao nivel pessoal,
v" Ao nivel grupal, das coligacdes;
v" Ao nivel organizacional, das redes sociais.
3. Tipo de governagao

Como a empresa assume 0 poder

4. ldentificar a missdo da empresa, a sua estratégia e os seus valores

5. Definigdo das areas em que a organizacao é autbnoma para decidir

6. Caracterizar as areas em que nao é autonoma para decidir e que esta dependente

dos outros:

7. ldentificar os stakeholders, e quais os que desenvolvem influéncia e fazem

pressao

8. Como se envolvem em accdes de responsabilidade social:

e Ao nivel Econémico
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e Ao nivel das exigéncias sociais

e Ao nivel societal

9. Que cddigos de ética a empresa possui ou se enquadra

10. Identificar o perfil de riscos que a envolvente proporciona a empresa

11. Identificar o tipo de conflitos sociais que podem afectar a organizacao

12. Listagem dos riscos identificados

13. Hierarquizagéo dos riscos em funcdo das ameagas operacionais e reputacionais

14. Estratégias a seguir para cada um deles
e Prevencéo
e Preparagéo
e Monitorizacdo
e Controlo
15. Balanco geral da organizacdo para responder a cada uma das ameagas. Analise

dos processos ao nivel produtivo e do negdcio
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