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Resumo

Nos dias de hoje, dada a velocidade de difuséo da informacéo e a facilidade da sua
producdo por atores, mesmo que insignificantes, assume particular importancia a
proatividade — assumir a lideranca dos processos informativos, especialmente nas situacfes
de crise, pelo interesse que despertam no publico em geral.

Este trabalho teve como objeto de estudo a comunicacdo externa nas Forgas Armadas
(FA), analisada na ética da interacdo entre a comunicacéo de crises e as politicas de relacdes
publicas adotadas. Assim, o objetivo geral é a identificacdo de contributos para a melhoria
da eficiéncia da comunicagédo externa nas FA, visando a operacionalizagdo da ligagdo entre
a comunicacao de crises e as politicas de relacfes publicas. Na prossecucdo deste desiderato
foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

o Caracterizar as politicas de comunicacéo externa nas FA.

o Determinar as préaticas gerais e especificas que devem ser seguidas

numa comunicacao de crise.

Este estudo assenta num raciocinio hipotético-dedutivo, seguindo uma estratégia de
investigacdo qualitativa e recorrendo ao desenho de pesquisa do Estudo de Caso, sustentado
na analise da documentacéo disponivel.

Como conclusbes mais significativas releva-se a necessidade de revisdo das
mensagens-chave, a necessidade de adog¢do de boas praticas e aimplementacdo de programas

de treino e formacdo especificos.

Palavras-chave
Forcas Armadas; Comunicacgéo externa; comunicacgéo de crises; politica de relagdes publicas
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Abstract
Nowadays information flows with such a speed and it’s so easy to be produced even for the
most insignificant actors, that proactivity assumes special relevance — organizations must
lead all information processes that concerns to them, particularly in a crisis situation
because of the impact it can arise in the general public.
The main focus of this working paper was to understand how the Armed Forces should
develop their external communication process, particularly in a crises situation, and the
relation that should be establish with the public affairs policy.
Being so, the main objective of this Working Group is to identify positive criteria and concur
to the improvement of the Armed Forces external process of communication, mainly focused
on establishing an efficient two way of communication in a crises situation and the public
affairs policy.
In order to achieve this end state, two specific objectives were established:

e Describe the external communication policy in use by the Armed Forces.

e Determine general and specific guidance that should be followed in a crises

communication process.

This study is based on a hypothetical-deductive thinking, supported by a qualitative research
strategy and resorting on the design of a Case Study, based on the analysis of the available
documentation.
In the final process of this study we have concluded that there is a need to review and
implement new key messages and the adoption of good practices is highly recommended.
Adding to these requirements, training programs and specific education should be adopted.

Keywords: Armed Forces, External Communication, Crises Communication, Public

Relations Policy
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Introducéo

“Se falares a um homem numa linguagem que ele
compreenda, a tua mensagem entra na sua cabeca. Se lhe falares
na sua propria linguagem, a tua mensagem entra-lhe diretamente
no coragdo.”

Nelson Mandela

Enquadramento e justificacdo do tema

A comunicacdo é cada vez mais importante para as organizagdes e, pelo impacto
negativo que pode advir de uma crise, ela assume maior relevancia nestas situacdes. De facto
e de acordo com Coombs (2007), a gestao de crises, de que a comunicagao é parte integrante,
é uma funcdo organizacional essencial, pelo risco acrescido que estas situa¢cbes comportam
para o desenrolar das operacfes, particularmente em trés vetores — a seguranca publica, o
prejuizo e a perda de reputagio da organizacéo, estando todos interrelacionados®.

A comunicacdo de crises visa assim fornecer orienta¢do, numa tentativa de limitar os
danos que dela podem advir para as organizagdes e respetivos publicos-alvo (Coombs, 2014,
p. 2).

Como refere Teeter-Baker na sua tese de mestrado, citando Koster e PolitisNorton,
“The improved speed of communication increases the vulnerability of an organization to a
crisis situation, and the modern media are able to bridge the distance between the crisis
epicenter and millions of people all over the world (Koster & PolitisNorton, 2004). Crisis
media coverage has become more aggressive, frequent, and widespread, which increases
the imperative for organizations to implement crisis communication programs” (2008, p. 4)
pelo que se torna fundamental para qualquer organizagdo dedicar especial atengdo a esta
area, como aliés tem acontecido com as Forgas Armadas (FA).

A ocorréncia de situacdes de crise nas FA e a atencéo que Ihes tem sido dedicada pelos
Orgaos de Comunicagéo Social (OCS), justifica plenamente o crescendo de importancia que
tem sido dispensado a comunicagdo nestas situa¢fes e um permanente esforco de continuo

reajustamento.

L A titulo de exemplo veja-se como ferimentos ou mortes podem resultar em perda financeira e de reputacéo,
e a perda de reputacdo pode ter um impacto financeiro.

1
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Objeto do estudo e sua delimitacéo

O objeto da investigacao deste trabalho € a comunicacao externa nas FA, analisada na
Otica da interacdo entre a comunicacao de crises e as politicas de relacbes publicas adotadas.
Desta forma podem determinar-se subsidios que contribuirdo para a melhoria da eficacia
desta comunicagéo.

Atendendo a sua abrangéncia, importa proceder a uma delimitacdo deste objeto,
restringindo-o as politicas de relagdes publicas do EMGFA e dos Ramos, excluindo o MDN,
por tratar de assuntos do foro politico e ndo apenas dos estritamente ligados as FA.

Objetivos da investigacao

O objetivo geral (OG) desta investigacdo € identificar os contributos para a melhoria
da eficdcia da comunicacdo externa nas FA, operacionalizando a ligacdo entre a
comunicacdo de crises e as politicas de relagdes publicas.

Para facilitar o atingir deste OG da investigacao, importa proceder a sua decomposicao
em objetivos mais restritos e, assim, identificam-se dois objetivos especificos (OE):

OE1l Caracterizar as politicas de comunicacdo externa nas FA.

OE 2 Determinar as praticas gerais e especificas que devem ser seguidas numa

comunicacéo de crise.

Questdes da investigacdo e hipdteses
Dado o objeto de investigacdo e os objetivos definidos, levanta-se uma Questdo
Central (QC) e identificam-se duas Questdes Derivadas (QD) de onde sdo deduzidas duas

hipoteses (HIP), conforme tabela 1.

Tabela 1 - Questdes e hipdteses

Qc Como podera ser melhorada a eficacia da comunicacdo externa nas
FA?
QD 1 Quais as areas de intersecdo das diferentes politicas de relagdes
publicas nas FA?
HIP 1 Existem areas de intersecdo nas diferentes politicas de relacfes
publicas nas FA.
QD2 Que préticas devem ser seguidas numa comunicagdo de crise?
HIP 2 Existem boas praticas para uma comunicagdo em situacao de crise
com aplicabilidade transversal nas FA.

Fonte: (Autores, 2016)
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Breve sintese da metodologia da investigacéo

Este trabalho de investigacdo segue a orientacdo metodoldgica em vigor no Instituto
Universitario Militar (IUM) (Santos, et al., 2016), de acordo com o estabelecido na
NEP/ACA — 010 (IESM, 2015a) e na NEP/ACA — 018 (IESM, 2015b).

Este estudo assentard num raciocinio hipotético-dedutivo, seguindo uma estratégia de
investigacdo qualitativa e recorrendo ao desenho de pesquisa do Estudo de Caso, assentando
essencialmente na andlise da documentacdo disponivel.

A referenciacdo bibliografica adotara o estilo Havard Anglia e o instrumento
informético de apoio serd o Windows Word 2016.

O modelo de analise serd o aceite pelo ISCTE/IUL, utilizado por César Humberto
Pimentel Neto na sua tese de doutoramento sobre “O Poder Comunicacional da Maratona”
(2014, pp. 160, 161), que resumiu como:

“Considerando a questdo de partida e os objetivos delineados, decidiu-se analisar 0s
dados recolhidos através de uma Analise de Conteldo de cariz Qualitativo. A andlise de
contetdo é um dos métodos mais utilizados para analisar documentos e entrevistas. A analise
de conteudo tem um campo de aplicagdo muito vasto e pode ser um método importante para
a identificacdo e analise de valores (Quivy e Campenhoudt, 2008; Godoy, 1995). No entanto,
a Analise de Contetdo pode ser Qualitativa ou Quantitativa. Apesar de ndo existir nenhuma
fronteira definida que separe a Analise de Contetdo Qualitativa da Andlise de Contelido
Quantitativa, estamos a falar de dois métodos de analise muito diferentes. Optou-se por uma
Andlise de Contetido Qualitativa'®®, tendo como base o livro Qualitative Content Anlysis in
Practice de Margrit Schreier (2012), pois, como ja foi referido quando se analisou a tipologia
de analise escolhida, nesta investigacdo existe uma grande necessidade de interpretacdo dos
dados recolhidos. A grande diferenca entre a Anélise de Contetdo Qualitativa e a Analise
de Conteudo Quantitativa é que o foco da Analise de Contelido Qualitativa é o significado
latente, que ndo e imediatamente obvio, enquanto a Analise de Conteudo Quantitativa se
centra no significado literal, no significado manifesto (Schreier, 2012)”.

Organizagéo do estudo

O estudo organiza-se em quatro capitulos, para além da introducdo e das conclusdes.
No primeiro capitulo é feita a revisdo da literatura, que traduz o estado da arte no dominio
do tema em estudo, a metodologia seguida e 0 modelo de analise utilizado.

No segundo capitulo é feita uma analise as politicas de comunicacéo externa dos trés
Ramos das FA e do EMGFA.
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No terceiro capitulo caraterizam-se as praticas gerais e especificas que devem ser
seguidas numa comunicacdo em situacdes de crise e, em particular, na NATO.

Por fim, faz-se a avaliacdo e a discussdo dos resultados desta tipologia de
comunicacdo, situacdo de crise, que permitira concluir sobre a necessidade de eventuais

alteracOes, adaptacdes ou redefini¢des das supramencionadas politicas.
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1. Revisao da literatura e metodologia

Se nunca houve Instituigdes imunes a uma crise, atualmente, com o advento das novas
tecnologias e fruto da globalizacdo, mesmo as que sempre foram mais resistentes ou, pelas
suas caracteristicas ou pelo lugar que ocupam nas sociedades, sempre foram menos afetadas,
podem ser hoje répida e imprevisivelmente envolvidas numa crise.

Como refere Teeter-Baker na sua tese de mestrado, citando Coombs, “events that could
have gone under the public's radar decades ago are now highly visible because of technology
and the creation of the 24-hour news networks” (2008, p. 1), ou seja, as organizacdes tém
necessariamente que alterar a sua postura, adaptando-se a esta nova realidade, uma vez que
esta visibilidade elimina o escudo protetor que protegia algumas, como as mais seculares.

Mas, o que €é realmente uma situacdo de crise para os militares? A resposta encontrada
pelo Departamento de Defesa dos EUA, no seu Public Affairs Qualification Course sobre
Crisis Communication, consegue, de forma simples e clara, captar a esséncia de uma crise,
se atendermos que por audiéncias se entendem todos os setores da sociedade que de forma
natural exigem dos seus militares, no minimo, uma justificacao, seja por dever de tutela ou
apenas por interesse de cidadania, sendo assim crise entendida como “any situation that has
the potential to effect your audience's long-term opinions and feelings about your
organization” (Defense Information School, s.d.).

Assim, é determinante para qualquer organizacdo ter definida uma politica de relagdes
publicas e, em especial, quando se vé confrontada com uma crise. As FA tém vindo a dedicar
especial atengdo a esta area tao sensivel, como bem patente fica nas politicas de comunicacgéo
externa em vigor nos trés Ramos e no EMGFA, e no grau de pormenor que ja denotam. Mas
subsiste caminho por percorrer €, a atesta-lo, esta o facto de néo ser ainda universal a atencdo
a definicdo de procedimentos numa situa¢do de crise, entre outros aspetos que, embora
parecam de pormenor e, como tal, de importancia relativa, sdo ou podem determinantes na
prossecucao dos objetivos definidos. Na area da comunicacgdo externa um infimo detalhe
podera fazer a diferenga e comprometer de forma significativa a imagem de uma organizagao
ou, como € o caso, da Instituicdo Militar.

Desta forma e com o intuito de responder as questdes levantadas e validar as hipoteses
formuladas, os dados recolhidos foram sujeitos a uma analise de contetdo, com um desenho
de pesquisa de ‘estudo de caso’, num percurso de investigacdo que percorreu trés fases, a

exploratoria, a analitica e a conclusiva, conforme figura 1.
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Inicialmente, na fase exploratdria, procedemos a uma revisdo da literatura,
consolidamos a metodologia a seguir e 0 modelo de analise escolhido. Na fase analitica
procedemos a recolha de dados por consulta documental e entrevistas e, de seguida, ao seu
tratamento e analise.

Finalmente, na fase conclusiva, a terceira e Gltima, apresentamos as conclusdes, ap6s
avaliacdo e discussdo dos resultados obtidos e identificagdo dos contributos para o

conhecimento.

FASE
CONCLUSIVA

«Definicdo do tema

» Leituras preliminares *  Analise da documentacdo

« Entrevistas explo[atérias J Apresentacio de dados . Ava]iagﬁo €

+*Defini¢do do objeto de *  Benchmarking discussdo dos
estudo resultados

. - *  Apresentacdo dos
TEMA » Definicdo dos objetivos de i .
- investigacdo i

» Revisdo da literatura

» Construcdo do modelo de
analise
» Percurso metodologico

Figura 1 — Percurso da investigacao
Fonte: (Autores, 2016)
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2. As Politicas de Comunicac¢do Externa nas FA
2.1. A politica de comunicacdo externa do Estado-Maior General das Forgas
Armadas
2.1.1. Generalidades

O EMGFA através do seu plano de comunicacdo, submetido para aprovacao,
estabelece como missédo o planeamento, o desenvolvimento e implementagcdo de uma
estratégia de comunicacao externa flexivel, ativa e dinamica que estimule e incremente a
visibilidade e a afirmacdo da imagem da instituicdo junto da sociedade, das diversas
organizac@es nacionais e internacionais de que o pais faz parte. Acrescenta, ainda, que todos
0s militares e civis a desempenharem fungdes na estrutura organica do EMGFA, deveréo
estar sintonizados, permanentemente, com o0s objetivos definidos superiormente, através de
uma politica de comunicacéo interna eficaz (EMGFA, 2016, p. 4).

A atividade inerente a comunicacao é dirigida pelo General Chefe do Estado-Maior
General das Forcas Armadas (CEMGFA), centralizada no seu gabinete, estando cometida a
responsabilidade pelo planeamento, concecdo, coordenacdo e controlo ao Chefe das
Relacbes Publicas.

2.1.2.Estratégia

A linha orientadora da comunicagdo externa passa por criar uma imagem positiva e
consistente da instituicdo, utilizando carateristicas como a simplicidade, veracidade,
oportunidade e relevancia para o publico e OCS. A sua implementacdo, para além da

plataforma eletronica do EMGFA (www.emgfa.pt), passa por:

o Realizar palestras, exposi¢Oes e seminarios sobre datas simbdlicas;

o Promover iniciativas culturais, tecnoldgicas e cientificas que transmitam
uma imagem positiva da instituicao;

o Divulgar as atividades operacionais relacionadas com o cumprimento de
missOes militares na envolvente nacional ou internacional.

No cumprimento da linha orientadora, 0 EMGFA estabelece uma rede de comunicagéo
interna, com recurso a correio eletronico e telemdvel, com Pontos de Contato (POC)
estabelecidos em cada 6rgdo ou unidade com a finalidade de agilizar a comunicacdo, em
especial nas situacOes de crise onde, pelas suas caracteristicas, exista a urgéncia e o interesse

em tomar a iniciativa da divulgagdo. (EMGFA, 2016).


http://www.emgfa.pt/
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Ao POC do Comando Conjunto para as Operacgdes Militares, cabe a responsabilidade
de garantir uma linha direta e permanente de comunicagédo com qualquer Forga Nacional
Destacada (FND) que esteja sob 0 Comando Operacional do General CEMGFA.

Consoante o contexto situacional a mensagem a divulgar devera ser enquadrada em

trés vetores, conforme tabela 2.

Tabela 2 - Ideias-chave

Forcas Armadas prontas, empenhadas e solidarias

Forcas Armadas modernas e expedicionarias com elevada prontidio operacional e

capacidade de projecio

Forcas Armadas abertas a sociedade

Fonte: (autores, 2016)

2.1.3.Linhas de Orientagdo
O Plano de Comunicacéo, para reforco da imagem, define as seguintes linhas de

orientacdo, conforme tabela 3.

Tabela 3 - Linhas de orientagéo

Os sistemas eletronicos e as redes sociais sdo méetodos privilegiados no processo

comunicacional.

A pagina oficial do EMGFEA ¢ o principal meio de divulgagio externa.

Fonte: (autores, 2016)
Nele, estdo definidos procedimentos a evitar, por exemplo, o propdsito do siléncio ou

da evasdo que, por oposicdo, devera combatido pelo manifesto interesse e preocupacao por
informar fatos apenas confirmados.
2.1.4. Sintese conclusiva
A delineacdo da metodologia de comunicacdo externa do EMGFA encontra-se vertida
no referido plano de comunicacdo, neste momento submetido a aprovacgéo. Este documento
define a estrutura da rede de comunicacdo, a entidade responsavel pela comunicacgdo
exterior, os procedimentos gerais a adotar e 0s vetores de enquadramento da comunicacao.

N&o é individualizada a comunicacgdo em situacdes de crise.
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2.2. A politica de comunicacdo externa da Marinha

2.2.1.Generalidades

A Marinha tem uma doutrina de base aprovada sobre as diferentes formas de
comunicacdo utilizada na interacdo com os seus diversos publicos-alvos-alvo. Esta doutrina
colheu subsidios de diferentes teorias da comunicacdo das organizagdes, bem como da
doutrina da Organizacdo do Tratado do Atléntico Norte (OTAN) e de varios paises aliados.
Divide esta atividade estratégica em quatro areas de comunicacdo: a estratégica, a interna, a
externa e a de crise, sendo dirigida pelo Almirante Chefe do Estado-Maior da Marinha
(CEMA), segundo um modelo centralizado de gestéo e descentralizado na execugao.

A gestdo das diferentes atividades de comunicacdo é realizada pelo Gabinete do
Almirante CEMA, através do Servico de Informacdes e Relacdes Publicas (SIRP). A
execucdo das atividades de comunicacdo € realizada, em situacdes normais, pelas entidades
intervenientes nos acontecimentos, sob gestdo do SIRP.

2.2.2.Estratégia

A comunicacao externa visa, de forma genérica, gerar, promover e aumentar a empatia
da sociedade para com as missdes e tarefas da Marinha, bem como contribuir para o
recrutamento de forma a garantir o namero suficiente de voluntérios que permita preencher
as necessidades dos quadros técnicos.

Nesta area a Marinha considera quatro disciplinas: a informacéo publica, as relacbes
publicas, a divulgacdo e a propaganda. Embora distintas, ndo apresentam fronteiras rigidas
entre si, existindo, por isso, areas de sobreposicao.

A atividade de relacfes publicas consiste no esfor¢o deliberado, planeado e continuado
para alcancar, promover e conservar uma boa imagem. Esta disciplina da comunicacéo, por
depender da instituicdo, é o principal fator de desenvolvimento de uma imagem proativa e
positiva junto dos diversos publicos-alvo.

2.2.3.Presenca Online Institucional

A operacionalizagdo mais expedita de comunicagdo externa é realizada diariamente
via portal da Marinha (www.marinha.pt), sob coordenacéo do SIRP.

2.2.4.Comunicagéo de Crise

Esta comunicacgéo visa a recuperagédo da reputacédo junto dos diversos publicos-alvo
sendo, nesse sentido, desenvolvida uma elevada capacidade de antecipacédo de crises. Para o

efeito, o SIRP mantém canais abertos para o exterior, estimulando uma base de mutua
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confianga, nomeadamente com os OCS, coordenando uma equipa da &rea da comunicagéo
que, nestas situacdes, reage de forma rapida e consistente ocupando o espaco mediatico.

A direcdo da comunicacdo de crise esta na dependéncia direta do Almirante CEMA,
que a executa através do seu gabinete. A execucdo € descentralizada de acordo com as
circunstancias do momento e caracteristicas da crise.

A Marinha tem um plano de crise especifico para a &rea do Comando Naval e um geral,
integrador, no Gabinete do Almirante CEMA, embora ndo tenham sido revistos
ultimamente. Decorrentes destes documentos, a integracdo e acompanhamento da situacao
é feita na sala de situacdo operacional do Comando e na sala de crises mediaticas do Gabinete
do Almirante CEMA.

2.2.5. Sintese conclusiva

A Marinha considera que a comunicagdo € uma area de atividade estratégica relevante
para a sua Missdo tendo, para o efeito, uma doutrina de base aprovada sobre as diferentes
formas de comunicacdo utilizada na interacdo com os diversos publicos-alvo. A gestdo das
diferentes atividades de comunicacdo é realizada pelo Gabinete do Almirante CEMA,
através do SIRP sendo a execucdo realizada, em situacdes normais, pelas entidades
intervenientes nos acontecimentos.

A comunicacdo de crises é executada pelo gabinete do Almirante CEMA e baseia-se
numa gestdo antecipada dos assuntos criticos.

A Marinha possui planos de crise e uma equipa de comunicacao com treino e formacao
adequada. Contudo, os planos ndo tém sido revistos e as mensagens-chave carecem
igualmente de revis&o.

2.3. A politica de comunicacdo externa do Exército

2.3.1.Generalidades

O Exército dispbe de uma estrutura especifica para a area das relacbes externas, a
Reparticdo de Comunicagédo, Relagdes Publicas e Protocolo, situada ao nivel mais elevado
da organizacéo, o Gabinete do Chefe do Estado-Maior do Exército.

Atualmente tem em vigor uma diretiva que define os termos em que esta comunicagao
se processa, 0 Plano Geral de Comunicacdo do Exército para o Bienio 2015 — 2016, que
estabelece as orientagdes gerais e especificas para a comunicagéo externa deste Ramo, define
0s publicos-alvo que se pretendem atingir, determina as mensagens-chave a incorporar em

qualquer comunicagéo, elenca as atividades a desenvolver e identifica os meios a utilizar.
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O Exército pretende transmitir uma imagem de forca, estabilidade e profissionalismo,
que reforce, junto das populagdes, a ideia de seguranca transmitida pelos lagos de
proximidade estabelecidos e pelo reconhecimento da mais-valia dos seus servi¢cos em prol
da sociedade (Exeército, 2015).

Apesar do enfase nas redes sociais e nas novas tecnologias, vistas como um veiculo
privilegiado de comunicacéo interna e externa (Exeército, 2015), é evidenciado o esforgo na
exploracdo de outras vias para afirmacao da sua estratégia de comunicacdo, com o intuito de
reforcar a sua imagem e a sua notoriedade.

A estratégia de comunicacdo ndo prevé, no entanto, qualquer tratamento de excecdo
para as situacBes de crise, aplicando o Exército de forma transversal as mesmas medidas,
embora com definicdo de medidas especificas, ndo planeadas e estabelecidas pontualmente,
resultantes de numa analise caso-a-caso. Esta modalidade retira flexibilidade ao sistema e
pode inviabilizar uma reagéo atempada.

2.3.2.Intencdo do General Chefe do Estado-Maior do Exército

Assim, a intencdo subjacente a elaboracdo do Plano Geral de Comunicacao do Exército
para o Biénio 2015 — 2016, passa por (Exército, 2015):

o Assegurar 0 seu reconhecimento como uma instituicdo estruturante do
Estado, credivel e movida por valores fundamentais.

o Afirmar o Exército como forca de elevada prontiddo operacional ao
servico da Nacdo.

o Promover a percecdo da sua utilidade junto dos cidad&os.

o Reforcar a imagem de credibilidade junto dos cidad&os.

o Afirmar o Exército como um dos pilares fundamentais da Nacéo.

2.3.3.0 conceito

A comunicagdo externa no Exército ¢ “centralizada no planeamento, concegao,
coordenacdo e controlo” (Exército, 2015, p. 5), para garantir a uniformizacao das mensagens,
e dirigida apenas pelo General CEME, diretamente ou através do seu Gabinete que, para o
efeito, dispbe da Reparticdo de Comunicacao, RelagGes Publicas e Protocolo.

A execucdo é descentralizada por toda a cadeia de comando e visa fomentar uma
comunicacgéo externa oportuna e que reforce a visibilidade da Instituicdo, devendo:

o Promover e reforcar o estreitamento de lagcos com a populacao.
o Promover o estreitar do relacionamento com os OCS.
o Tentar antecipar-se a todas as situacoes.

11
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o Divulgar a imagem do Exeército com vista ao incremento do recrutamento.
o Assegurar a resposta adequada, verdadeira e oportuna a todas as situacdes.
o Contribuir para o reforco do prestigio do Exército.

2.3.4. As mensagens-chave

Para serem do conhecimento de todos os militares e civis que o constituem, o Exercito
definiu as seguintes quatro mensagens-chave, a transmitir sempre que para tal haja
oportunidade:

o “Um Exército que contribui para a Seguranca e Defesa de Portugal e dos
portugueses.

o Exército Portugués, uma forca credivel e de elevada prontiddo ao servico
de Portugal e dos portugueses.

o Escola civica: o quadro de valores que guiam os militares do Exército é a
Disciplina, a Honra, a Lealdade, a Coragem e a Disponibilidade.

o Um Exército Aberto a Sociedade.” (Exército, 2015, pp. 10, 11).

Embora em numero aceitavel a sua redacao ndo favorece a memorizacéo, em especial
nos escalGes mais baixos.

2.3.5.Sintese conclusiva

A comunicacdo exterior do Exército encontra-se espelhada numa diretiva propria e é
centralizada ao mais alto nivel hierarquico no que a direcdo concerne, sendo apenas
descentralizada na execugdo e, mesmo assim, segundo enquadrantes claramente definidas.
Embora a politica de relagbes publicas esteja definida com clareza, ndo apresenta, no
entanto, diferenca na gestdo da informacao externa em situacGes especificas, como é o caso
das situacGes de crise, deixando estes casos para uma definicdo pontual de medidas
adicionais o que pode, naturalmente, retirar alguma flexibilidade ao sistema ou prejudicar a
reacao em tempo Util, quando esta tiver que ser praticamente imediata.

Por outro lado, o Exército teve o cuidado de definir as mensagens-chave que devem
ser difundidas sempre que possivel, mas, embora sejam em numero aceitavel, a sua
formulacdo n&o facilita a memorizacdo, em especial nos escaldes mais baixos da
organizacéo, podendo, por essa via, perder-se alguma da sua eficacia.

Assim, embora exaustiva e abrangente, a comunicacéo externa do Exército poderia ser
enriquecida com uma particularizacdo relativa as comunicagdes em situagdes de crise, area
para que as Instituicdes comegam a estar mais despertas, pelo impacto que pode ter uma

abordagem inicial menos adequada ou uma reacdo fora de tempo.
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2.4. A politica de comunicacao externa da Forca Aérea

2.4.1.Generalidades

A entidade primariamente responsavel pelo relacionamento institucional com o
exterior € o0 Gabinete do Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea (GabCEMFA), a quem cabe
assegurar a ligacdo com as diversas entidades. e coordenar todas as atividades de relagdes
publicas e de protocolo, definindo procedimentos extensiveis a todos 0s 6rgdos e unidades.

2.4.2 Estratégia

No ambito da delineacdo da estratégia de comunicacdo externa com 0s 0rgaos de
comunicacéo social, apesar de ndo existir um plano oficial de comunicagéo, cabe ao Servico
de RelacBes Publicas (SRP), inserido na estrutura funcional do GabCEMFA, garantir a
qualidade e forma de difusdo da informacdo de interesse publico, dignificando a imagem e
cultura institucional da Forca Aérea. Toda a comunicacdo, com 0s OCS e demais publicos-
alvo, se rege por principios e orientacdes definidas pelo Chefe de Estado-Maior da Forca
Aérea, com destaque para a transparéncia, a incluséo, o profissionalismo e credibilidade.

2.4.3.Presenca Online Institucional

A operacionalizacdo mais expedita da comunicacdo externa € realizada diariamente
via portal de Forca Aérea (www.emfa.pt), através do SRP, responsavel pela coordenacéo, da
Academia da Forca Aérea, do Centro de Recrutamento da Forca Aérea e do Museu do Ar,
gue mantém uma presenca Online permanente.

Particular destaque é ainda conferido a difusdo de noticias sobre acontecimentos de
relevo, comunicados de imprensa, fotografias e videos, sendo permitidas presencas da
seguinte tipologia:

2.4.4.Presenca Online Oficial

No site institucional, com contetdos da responsabilidade das Entidades referidas em
2.4.3. e, quando autorizado, de outros Orgaos ou Servicos, como por exemplo as Esquadras
de Voo.

2.4.5.Presenca Online Afiliada

Consiste na presenca autorizada mas ndo institucional, como por exemplo as contas

das Esquadras de Voo em redes sociais.
2.4.6.Comunicacéo de Crise
E dentro deste conceito que se integra o0 modelo de comunicagao escrita no &mbito da

Prevencdo de Acidentes, sempre que a situacdo o exija, e existam danos materiais, feridos
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ou perda de vidas como consequéncia de um incidente? ou acidente® (FA, 1999, p. 9.2). Esta
comunicagdo estruturada, adaptada a tipologia e dimensdo da ocorréncia, com referéncia
genérica a factos especificos e confirmados, visa estabelecer o primeiro contato com os OCS,
para atenuar possiveis impactos negativos na imagem da Instituicdo. Durante o ciclo de vida
da noticia que amortecerd com o passar do tempo, esclarecimentos adicionais, tdo factuais
quanto possiveis, devem ser prestados mesmo que ndo acrescentem conteido ao comunicado
interior. Desta forma serd possivel manter uma opinido publica informada e esclarecida,
evitando-se especulacfes casuisticas.
2.4.7.Sintese Conclusiva
Apesar da Forca Aérea ndo ter um plano de comunicacdo estratégico oficialmente
aprovado, toda a atividade desenvolvida no @mbito da divulgacdo da imagem institucional
estd concentrada no GabCEMFA, mais concretamente no SRP. No que concerne a
comunicagcdo com o exterior a Forca Aérea faz uso intensivo do portal oficial e das redes
sociais, estando a politica de contetdos e responsabilidades devidamente definidas em
diretiva propria.
A comunicacdo em situacdo de crise encontra-se prevista em regulamento interno no
ambito da Prevencdo de Acidentes, apenas para o caso particular de um acidente ou incidente
com aeronaves. O modelo, embora ndo preveja outras situag@es, podera ser adaptado a outras

situacOes de crise.

2 Ocorréncia da qual resultem danos materiais e/ou lesdes em pessoas de grau correspondente a categoria 1 e
2. (Anexo A e B)

3 Ocorréncia da qual resultam danos materiais e/ou lesdes em pessoas correspondente a categoria 3, 4 e 5.
(Anexo A e B)
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3. As préticas gerais e especificas que devem ser seguidas numa comunicacéo de
crise

3.1. As Praticas

A comunicacéo de crises pode ser dividida em trés fases: (1) pre-crise, (2) resposta a
crise e (3) pbs-crise. Na fase pré-crise a organizacdo deve estar preocupada com a prevengdo
e preparacdo. A fase de resposta a crise € quando a organizagdo deve responder a crise. A
fase pos-crise, a organizacdo procura maneiras de se preparar melhor para a préxima crise e
cumpre 0s compromissos assumidos durante a fase de crise, incluindo as informacdes de
acompanhamento (Coombs, 2007b).

Caracterizando brevemente cada um dos pontos, a prevencdo procura a mitigacao de
riscos conhecidos que podem originar uma crise. A preparacdo decorre da criacdo de um
plano de comunicacao de crises, na selecdo e formacdo de uma equipa de comunicacédo de
crises e a subsequente realizagdo de exercicios para testar o plano e a equipa constituida.
Tendo presente que o tempo é um fator critico na comunicacao de crises, o planeamento e a
preparacdo permitem que as equipas possam reagir mais rapido e tomar decisdes eficazes.
Contudo, conforme refere Barton (2001, p. 207), os planos e as equipas sao de pouco valor,
se eles nunca forem testados e exercitados tendo presente que cada crise é Unica, (Coombs,
2007D).

Assim, a integracdo de todos estes importantes elementos constitui o repositorio de

boas-préaticas a seguir numa comunicacao de crise, conforme tabela 4.

Tabela 4: Boas-praticas para a preparagédo da comunicagao de crise

Ter um plano de gestdo de comunicacdo de crises e atualizado, no minimo,
anualmente.

Ter uma equipa designada para a gestdo de crises devidamente treinada.

Realizar um exercicio anual para testar o plano e a equipa.

Ter um draft de mensagens pre-selecionadas para a comunicacdo de crises
(incluindo contetdo para websites e modelos para declaragdes de crise).

Fonte: (Coombs, 2007b)
No que se refere a resposta a crise Coombs (2014) afirma que a maioria das crises

podem ser classificadas como de reputagdo ou operacionais. As crises operacionais®

normalmente criam uma ameaca a seguranca publica e/ou ao bem-estar dos publicos-alvo

4 Incéndios, explosdes, ag¢des criminosas sdo exemplos do que pode interromper as operacdes de
alguma forma.
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da organizacdo, enquanto as crises de reputacdo sdo muito menos suscetiveis de produzir o
mesmo nivel de preocupagdes.

As crises de reputacdo, onde se incluem os comportamentos irresponsaveis da gestao
superior e as mensagens corporativas, podem ser percecionadas de uma forma menos
favoravel pelos publicos-alvo, existindo a possibilidade de infligir danos a reputacdo da
organizacao®.

A comunicacao de crise pode ser classificada por trés estruturas basicas: (1) tempo,
considerando que ser o primeiro a relatar a crise € benéfico para a organizacao; (2) foco na
vitima, numa crise devemos enfatizar a vitima nas mensagens publicas, e (3) desinformacéo,
a necessidade de combater, agressivamente, informag0es imprecisas.

No que respeita ao tempo, quando uma organizacao assume em primeiro lugar o relato
de uma situacdo que identifica como potencial crise, a organizacao sofrera menos danos se,
ao invés, alguma fonte exterior a organizagdo, como os OCS, assumirem a primazia de
informar a existéncia de uma crise®. A organizacgdo deve ter presente que a informagdo da
existéncia de uma crise chega rapidamente ao conhecimento dos publicos-alvo e a
informacdo encontra sempre uma forma de fuga, normalmente aproveitada e ampliada
através dos OCS. Um comentério ou uma foto colocada Online pode revelar uma crise muito
rapidamente na era onde predomina a informacdo digital (Coombs, 2014, p. 4).

Segundo Tomlin (2016) importa que no ambito militar os decisores entendam o tempo
que é necessario para aprovar mensagens de divulgacdo para o apoio de informacdo as
operacgdes militares, bem como os temas que devem ser evitados nessas mensagens. Reforca
ainda que enquanto numa miss&o unilateral, existe uma Unica cadeia de comando que podera
facilitar a obtencdo de aprovacdo de mensagens num curto tempo, nas operagoes
multinacionais podera ser exigido a aprovacdo de mensagens através das autoridades
nacionais, com cadeias de comando separadas, que facilmente podem atrasar a aprovacéo de
novas mensagens durante dias. Importa assim considerar a possibilidade de agilizar este
processo podendo passar pelo estabelecimento memorandos de entendimento para acelerar
a aprovagao.

Olhando agora para uma dimensdo das crises onde as vitimas estdo presentes,

conforme suprarreferido, as crises operacionais envolvem um dano potencial para os

5 O exemplo da campanha da PEPSI Sueca durante o ultimo europeu de futebol com referéncias ao
jogador Cristiano Ronaldo que criou uma reacéo negativa global a marca.
¢ Acidente com 0 C-130 da FAP em 11 de julho de 2016.
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plblicos-alvo’. Nesse sentido uma vitima pode ser considerada qualquer publico-alvo
prejudicado (vitima real) ou com potencial para ser prejudicado (vitima em potencial). O
dano pode ser fisico, psicologico e/ou financeiro (Coombs, 2014).

Quando uma crise produz vitimas, a resposta a crise deve ser centrada na vitima®. De
acordo com Coombs (2014), pesquisas recentes demonstraram que as mensagens centradas
nas vitimas ajudam a limitar o dano na reputacdo das organiza¢Ges. No entanto, ha limites
para a utilizacdo da estratégia centrada na vitima. Quando os publicos-alvo acreditam
fortemente que a organizacdo poderia e deveria ter evitado a crise, as mensagens centradas
na vitima n&o séo suficientes®. O uso de compensagdo e/ou um pedido de desculpas deve ser
adicionado para enderecar uma resposta a crise.

Acresce que, para a comunicacao de crise, uma abordagem agressiva de comunicacao
é preferivel a uma abordagem passiva. Uma abordagem agressiva significa que a
organizagdo comunica ativamente com o0s publicos-alvo sobre a crise utilizando as
mensagens centradas na vitima. Na abordagem passiva a organizacdo envia poucas
mensagens sobre a crise (Coombs, 2014).

Outra abordagem utilizada para a comunicacao de crises é a negacdo, sendo esta o
oposto da resposta orientada para a vitima. A negacao esta reservada para quando uma crise
resulta de informacdes imprecisas ou falsas (um boato) e pode ser chamada de crise de
desinformacdo. As organizacdes devem responder agressivamente em particular no
ambiente digital onde a desinformacdo pode se espalhar rapidamente e ser aceite como facto.
E Gtil que as organizacdes expliquem qual ¢ a situac&o real e fornecam evidéncias para apoiar
a sua posi¢cdo. Com a rapidez das novas tecnologias de informagdo e comunicagdo, um
simples incidente pode-se converter numa crise maior de notoriedade inusitada (Ordufia,
2002, p. 6).

Para os profissionais da informacgdo militar acostumados a incorporar mensagens em
jornal papel e transmissdes de radio, torna-se, no atual contexto, imperativo que se considere
métodos on-line para alcancar o maior numero de publicos-alvo da sua campanha de

informacdo contemporanea (Tomlin, 2016). Reconhecendo esta mudanca de paradigma, as

7 As crises operacionais tipicas incluem desastres naturais, acidentes industriais, lancamentos de
quimicos perigosos, acidentes de transporte, violéncia no local de trabalho, nocividade do produto e
gestdo danosa.

8 Durante a crise do Costa Concordia do Carnival Cruise Lines, esta empresa foi criticada pelos OCS
por ndo terem feito o suficiente para ajudar as vitimas (Coombs, 2014).

°® A pesquisa tem constatado que, quando uma organizacdo tem uma historia de crises ou uma
reputacdo negativa antes de uma crise a organizagao é percecionada como responsavel pela crise.
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FA devem procurar a melhor forma de estabelecer a necessaria credibilidade e ganhar
popularidade através da comunicacdo social, se pretenderem moldar o ambiente de
informacdo durante as operacdes militares modernas. Contudo, alerta-se para a necessidade
de contextualizar os teatros de operac6es, relembrando que numa atuacao globalizada e com
ritmo de desenvolvimento distinto, os métodos contemporaneos ndo devem ser esquecidos.

Uma organizagédo pode criar um site exclusivo para a crise ou utilizar uma parte do seu
site institucional para responder as necessidades colocadas pela situacdo de crise. A
investigacdo de Taylor e de Kent (2007) sugere que o uso da Internet ou de um website para
a crise é uma pratica recomendada. O site devera ser desenvolvido antes da crise, requerendo
que a equipa de crise possa avaliar e antecipar a tipologia da crise que a organizacdo podera
vir a enfrentar e os tipos de informacdes necessarios publicar.

E importante ter presente que as organizacdes numa situacio de crise ndo determinam
quais os comentarios a serem incluidos na agenda noticiosa, cabendo aos OCS tomar essa
decisdo. Contudo, as histdrias que aparecem na pagina web da organizacdo estdo sob o seu
controlo e devem fazer a inclusdo da apresentacdo a imprensa, bem como as imagens com
0s comentarios do porta-voz (Coombs & Holladay, 2009, p. 5).

Assim, a preparacdo de uma comunicacdo de crise deve atender a todos estes
elementos, conforme tabela 5.

Tabela 5 - Preparacdo da comunicagao de crises

Estar preparado para usar a internet para responder as preocupacdes de crise, em site
exclusivo ou parte do seu website atual.

Estar preparado usar a intranet para alcancar os publicos-alvo que a ela tenham acesso.

Estar preparado para utilizar um sistema de notificacdo alargado para atingir os publicos-
alvo chave durante uma crise.

Fonte: (Autores, 2016)
Os trabalhos de investigacdo efetuados tém demonstrado que as estratégias de resposta

a crises - 0 que uma organizacgéo diz e faz depois do aparecimento de uma crise - podem
afetar uma variedade de resultados importantes na comunicacgéo de crises, nomeadamente a
reputacdo organizacional (Coombs & Holladay, 2009, p. 2). Os publicos-alvo querem

informagdes precisas sobre 0 que aconteceu e como essa situagdo os poderd afetar. Nesse
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sentido, numa situacao de crise, decorrente da pressdo do tempo, ha o risco da informacéo
divulgada ser menos precisa podendo passar a imagem de uma organizagdo inconsistente
devendo as declaracdes incorretas ser rapidamente corrigidas.

A experiéncia dos profissionais e a pesquisa académica combinaram-se para criar um
conjunto claro de diretrizes iniciais de resposta a crise e concentram-se em trés pontos: (1)
ser rapido, (2) ser preciso e (3) ser consistente.

A razdo que sustenta a rapidez como fator critico € a necessidade de a organizacdo
contar os factos em primeira mao evitando o vazio. Se nada for feito, os OCS véo ter
tendéncia a liderar o fluxo de informacéo na fase inicial da crise. Carney e Jorden (1993)
observam que uma resposta rapida e ativa demonstra que uma organizacdo esta no controle
da situacdo e, conforme Arpan e Rosko-Ewoldsen (2005), permite gerar maior credibilidade,
do que uma resposta lenta, reforcando a orientacdo de que uma preparacdo antecipada é
fundamental para uma resposta eficaz a situagdo de crise.

Falar a uma sé voz com os publicos-alvo é a forma mais precisa que uma organizagao
pode ter de maneira a garantir a consisténcia da informacao divulgada. Falar a uma sé voz
ndo significa apenas que uma pessoa fale pela organizacdo durante toda a crise. Coombs
(2007a) enfatiza que os porta-vozes autorizados devem estar previamente designados e ter
idéntico acesso a informacdo necessaria para 0 momento nomeadamente, 0s pontos-chave
que a organizacao pretende transmitir nas suas mensagens. O departamento de relacdes
publicas é fundamental na preparacdo dos potenciais porta-vozes no sentido de criar as
condigdes que permitam o seu adequado treino.

Assim, a resposta inicial a crises deve atender ao supramencionado, conforme tabela

Tabela 6 - Préticas recomendadas de resposta inicial a crises

Ser rapido e ter uma informacao inicial na primeira hora.

Ser preciso, verificando cuidadosamente todos os factos.

Ser consistente, mantendo os porta-vozes informados dos factos da crise e pontos-chave da

mensagem a transmitir.

Fazer da seguranca publica a prioridade numero um.

Utilizar todos os canais de comunicagdo disponiveis, incluindo a Internet, a Intranet e os

sistemas de notificacdo em escala.

Fornecer alguma expressdo de preocupacao / simpatia pelas vitimas.

Incluir as pessoas da organizagao na resposta inicial.

Fonte: (Coombs, 2007)
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As organizagOes procuram proteger a reputacdo porque é um bem valioso e intangivel
para uma organizacdo (Coombs & Holladay, 2009, p. 2). As estratégias de recuperacdo da
reputacao variam na forma em como elas acomodam as vitimas criadas pela situacédo de crise
(aquelas em risco ou prejudicadas pela crise). A reabilitacdo da reputacédo pode ser usada nas
fases de resposta a crise, na pos-crise ou em ambas. Nem todas as situacdes crises implicam
a reabilitacdo da reputacdo da organizacdo sendo que, frequentemente, as informacdes
transmitidas e as expressdes de preocupacao sao suficientes para a salvaguardar.

Os investigadores tém utilizado frequentemente a teoria da atribuicéo para desenvolver
orientacOes para 0 uso de estratégias de reabilitacdo de reputacdo. A teoria da atribuicdo
acredita que as pessoas tentam explicar como acontecem as situacoes, especialmente as que
sdo negativas e de origem subita. Geralmente, as pessoas atribuem a responsabilidade pelo
momento a situacdo ou as pessoas na situacdo. A atribuicdo gera emocdes e afeta como as
pessoas interagem com os envolvidos no momento. As pessoas culpam, normalmente, a
organizagdo numa situagdo de crise levando-as a reagir negativamente em relagdo a
organizagao (Coombs, 2007b)™°.

Na fase pos-crise, a organizacdo regressa a normalidade do seu negocio como de
costume. A crise deixa de ser o foco da atencdo, contudo, conforme ja referido anteriormente,
a reabilitacdo da reputacdo pode ser continuada ou iniciada durante esta fase. A situacdo de
crise deve ser uma experiéncia de aprendizagem. O esfor¢co da gestdo de crises precisa ser
avaliado para ver o que precisa ser melhorado, devendo a organizacao, procurar formas
alternativas de incrementar a prevencao, preparacéo e resposta (Coombs, 2006).

3.2. Sintese conclusiva

Nenhuma organizagdo se encontra imune a uma situacdo de crise. Nesse sentido, as
organizagOes devem estar preparadas para responder em tempo de forma precisa e
consistente a estas situag0es. Nomeadamente, criando um plano de comunicagao de crises,
designando uma equipa, proporcionando-lhe o treino adequado. A organizagdo deve
assumir, ab initio, a coordenacéo do processo mediatico, devendo fazer das potencialidades
da internet, construindo para o efeito uma pagina dedicada a situacao de crise.

3.3. ANATO

A NATO tem publicada, desde 2001, uma politica de relagdes publicas militares, a
designada military public affairs policy, especialmente desenhada para fazer face ao fluxo

continuo de informacdo, 24 horas por dia, e a vastiddo de redes sociais que instantaneamente

10 Reacdo da comunidade piscatéria da Figueira da Foz ao naufragio de 14 de outubro de 2015.
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transmitem uma elevadissima quantidade e diversidade de informacéo, nem sempre correta.
Esta politica, cujo estabelecimento decorreu fundamentalmente da pressdo que a Alianca
sofreu durante a campanha aérea na guerra do Kosovo, teve uma atualizacdo em 2007 e outra
em 2011 (NATO, 2011, p. 3).

Segundo o Almirante di Paola, no foreword da NATO Military Public Affairs Policy
de 2011, “o publico tem o dever democratico de saber o que a Alianga faz em seu nome. A
NATO por seu lado tem a obrigacdo de o manter informado sobre as suas politicas e
atividades, especialmente as suas operagdes. Ao mesmo tempo, essa informacdo s6 é
credivel se for precisa e transmitida em tempo, sendo esse o papel obrigatério do NATO
“Military Public Affairs Officer” (NATO, 2011, p. 2) (tradugdo nossa). E assim colocada a
tonica na credibilidade da informacdo e na rapidez com que esta deve ser transmitida, uma
vez que perde a sua eficacia se for fora de tempo.

Por outro lado, e ainda segundo o Almirante di Paola, no que se pode considerar uma
excelente simula da problemaética das relagcdes publicas, “o desafio das Relagoes Publicas
da NATO é explicar a uma audiéncia diversificada, incluidos os media, a complexidade dos
assuntos com que os militares lidam em resposta aos desafios de seguranca do seculo XXl e
como os militares apoiam os decisores politicos da Alianca, especialmente em situacdes de
crise, quando a NATO é instada a agir. O publico presta frequentemente pouca atencao a
situacdo que conduz a uma crise, despertando apenas quando ela aparece nos media de forma
chocante. Nessa altura falta o contexto e os media frequentemente seguem a regra «if it
bleeds it leads». A diferenca entre a percecdo e as expectativas do publico e a realidade
operacional s pode acabar em descrédito. E assim critico que lhe seja comunicado o
contexto em falta, atendendo a que educar e explicar passam por equilibrar as criticas
mantendo a credibilidade. A transparéncia pode convidar a algumas criticas, mas a falta dela,
intencional ou nao, convidara seguramente a condenacdo” (NATO, 2011, p. 2) (traducéo
nossa).

3.3.1. A evolucéo da politica de relagdes publicas

Desde a primeira edicdo, em 2001, a evolucdo da politica de relagdes publicas da
Alianca assentou nos seguintes vetores (NATO, 2011):

o Ter as relagdes publicas como uma das componentes da sua comunicacgao
estratégica.
o Adequar a definicdo de relagbes publicas a politica de comunicacao

estratégica.
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o Alinhar a relagdo com os media e as a¢des de divulgagdo com o objetivo
de conseguir que tenham um efeito multiplicador de forca.

o Clarificar o conceito de atividades de informacao, integrando operacdes de
informacao.

o Introducdo dos conceitos de responsabilidade e autoridade politica na
implementacdo da estratégia de comunicagdo, com a designacdo das
entidades competentes em fungao do assunto.

o Criacdo do Public Affairs & StratCom Advisor International Military
Staffl, uma vez que ndo existe uma estrutura especifica de comunicagéo
estratégica no International Military Staff e o Quartel-General da NATO
ndo conduz operac6es de informacéo.

o Criagdo da NATO Countries Public Affairs Community, para melhor
coordenacdo entre o Quartel-General da NATO e as relagGes publicas
militares nos paises que compdem a Alianca.

o Reforgar o treino de quem serve nas relagdes publicas.

o Clarificar as relagcBes entre as relagfes publicas, o porta-voz e 0
comandante, de acordo com a politica de comunicacgdo estratégica.

o Definir as necessidades de atualizacéo, nas diferentes areas.

o Reforcar o uso de blogs e implementar o conceito de social media
networks.

o Estabelecer procedimentos relativamente a correspondentes de guerra e
jornalistas a operar em areas de conflito armado.

3.3.2. A Politica de relacbes publicas

A politica de relagdes publicas da Alianga é parte da sua politica de comunicacao
estratégica, que tem como objetivo otimizar a coeréncia de todas as atividades e capacidades
de informacéo e comunicacgdo, quer militares quer civis. Visa estabelecer diretivas sobre
relagdes publicas para todos os que servem sob comando da NATO, integrem a sua estrutura
de forcas ou apoiem autoridades militares da Alianga (NATO, 2011).

3.3.3. A misséo dos relagbes-publicas

“The mission of NATO military PA is to support commanders by communicating
accurate information in a timely manner to audiences to improve public awareness and
understanding of the military aspects of the Alliance’s role, aims, operations, missions,
activities and issues, thereby enhancing organisational credibility. Audiences can be allied,
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international, regional, local or internal, depending on the issue or activity” (NATO, 2011,
p. 10)
Como facilmente se retira e ja suprarreferido, a tonica é sempre na informacao correta,
em tempo Util e servindo um propdsito — o da credibilidade organizacional.
3.3.4. A insercdo das relagBes publicas na estrutura de comando
Para a NATO as relagdes publicas estdo sempre, independentemente do escaldo de
comando, em apoio direto ao comandante ndo sendo alvo de qualquer subordinacdo a outro
patamar da estrutura hierarquica ou de estado-maior, sendo claramente estatuido que
“Military PA at each level of command directly supports the commander and may not
therefore be further delegated or subordinated to other staff functions” (NATO, 2011, p.
11).
3.3.5.Principios das relagdes publicas (NATO, 2011)
o Contar e mostrar a histéria da NATO
o Informar de forma precisa e em tempo util.
o Assegurar que a informacdo veiculada é consistente, complementar e
coordenada.
o Praticar uma adequada segurancga operacional.
o Pautar a conduta pela atencédo a sensibilidades multinacionais e o respeito
pelo ambiente cultural, regional e local.
3.3.6. Abordagens das relacdes publicas
A politica de relacdes publicas da NATO assenta assim na difusdo, com o minimo
atraso, de informacéo precisa e consistente com a seguranca operacional e, para tal, as
relacBes publicas tém que fazer uma avalia¢do caso-a-caso. No entanto e tendo como farol
os principios definidos, a Aliancga define trés tipologias de abordagens:
o “Very Active
o Active
o Reactive” (NATO, 2011, p. 18)
Dependendo as duas primeiras da prioridade que é dada a informacao e, assim, do
esforco a despender na sua difuséo, e a terceira estando ligada a forma de lidar com
informacdo veiculada por outra fonte ou quando, por qualquer razdo, for entendido néo

difundir informacgdo ou restringi-la.
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3.3.7.Porta-voz

A NATO tem a clara percecdo de que qualquer militar fardado que responda a questfes
dos media ou fale de um assunto publicamente, é entendido como sendo seu porta-voz,
desempenhando ou ndo essas funcBes, pelo que tem perfeitamente definido quem esta
autorizado a fazé-lo e em que situacdes, e tem a preocupacao de dar a todos os seus militares
treino basico nessa area.

Para a Alianca os porta-vozes podem assumir duas tipologias:

o Oficial — quem, pelos cargos que ocupa, seja expectavel que se dirija de
forma autorizada aos media, ou ao publico em geral, como por exemplo a
estrutura de comando.

o Designado — quem desempenhe funcdes especificas na area da relacdo com
os media ou seja considerado um perito em determinada area.

E, salvo quando imperativos operacionais ou pessoais 0 desaconselham, a
identificacdo de quem transmite a informacdo € requisito obrigatdrio, para contribuir para a
promocdo da transparéncia.

3.3.8.0s incidentes significativos

Numa situacdo em que ocorra um incidente significativo, o que inclui naturalmente
incidentes com baixas, e uma vez que existe a percecdo que estes incidentes geram
imediatamente interesse nos media e no publico em geral, a NATO tem como politica que o
seu reconhecimento se processa ao nhivel mais baixo que seja considerado apropriado.
Naturalmente que, no seu caso particular, sempre em estreita coordenagdo com a Nagéo ou
Nacdes dos militares envolvidos.

3.4. Sintese conclusiva

A NATO tem uma politica de comunicacdo externa com individualizacdo da
comunicacdo em situacdes de crise.

A abordagem as rela¢des publicas pode assumir, para a Alianga, uma de trés diferentes
tipologias, dependendo a active e very active da prioridade que é dada a informac&o e, assim,
do esforco a despender na sua difusdo, e a reactive estando ligada & forma de lidar com
informacdo veiculada por outra fonte ou quando, por qualquer razdo, for entendido néo
difundir informacdo ou restringi-la.

A importancia da comunicagdo externa é reconhecida e implica que, para além do
treino especifico para quem desempenha fungdes nesta area, exista um treino basico para

todos os militares que servem nesta organizagéao.
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Conclusdes

Este trabalho de investigacdo teve como objetivo principal identificar os contributos
para a melhoria da eficiéncia da comunicacdo externa nas FA, operacionalizando a ligacao
entre a comunicacdo de crises e as politicas de relagcdes publicas.

Atendendo a sua abrangéncia procedeu-se a uma delimitacdo deste objeto,
restringindo-o as politicas de rela¢fes publicas do EMGFA e dos Ramos, excluindo o MDN
por tratar também de assuntos do foro politico e ndo apenas dos estritamente ligados as FA.
Este objetivo foi desconstruido em dois objetivos especificos nomeadamente, caracterizar as
politicas de comunicacgdo externa nas FA e determinar as praticas gerais e especificas que
devem ser seguidas numa comunicagao de crise.

A investigacao teve origem e desenvolveu-se a partir de uma problematica colocada
sob a forma da seguinte questdo central: “Como pode ser melhorada a eficacia da
comunicagdo externa nas FA?” consubstanciada através da formulacdo de duas questdes
derivadas e de duas hipdteses delas decorrentes.

Com vista a dar resposta a problematica colocada efetuou-se uma reviséo da literatura
e realizaram-se entrevistas com 0s responsaveis dos Ramos por estas areas, estruturando-se o
problema, adotando 0 método hipotético-dedutivo e uma estratégia de investigagdo qualitativa,
associada a uma pesquisa estudo de caso.

A investigacdo comecou por caracterizar a organiza¢do da comunicacao externa, em
particular a estabelecida para situacfes de crise, em vigor nos Ramos e no EMGFA.

Os Ramos e 0 EMGFA encontram-se organizados de forma idéntica e tém objetivos
similares, divergindo apenas na redacéo da documentacdo estruturante desta matéria e sendo
a Marinha a Unica a particularizar a comunicacao em situacdo de crise. Assim, considera-se
a HIP1 validada e, consequentemente, a QD1 respondida.

Acresce que, pese embora tivesse existido o cuidado de se definirem mensagens-
chave, a ser difundidas sempre que possivel, a sua formulagdo néo facilita a memorizacéo,
em especial nos escaldes mais baixos podendo, por essa via, perder-se alguma da sua eficacia
0 gque recomenda a sua revisao.

Procedeu-se a analise das préaticas validadas empiricamente pela comunidade
cientifica, bem como o estabelecido pela doutrina da NATO. Assim e como nenhuma
organizacdo se encontra imune a uma situacdo de crise, todas devem adotar boas préaticas
que Ihes permitam estar preparadas para responder em tempo de forma precisa e consistente

a estas situacdes. Nomeadamente, criando um plano de comunicacéo de crises, designando
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uma equipa com treino e formacgdo adequados, assumindo, “ab initio”, a coordenagéo do
processo mediatico e fazendo uso das potencialidades da internet e redes sociais, podendo
inclusivamente construir-se uma pagina dedicada a situacao de crise. Neste capitulo, embora
a politica de comunicacao externa dos Ramos e EMGFA néo individualize as boas praticas
algumas séo prosseguidas.

Assim sendo, considera-se a HIP2 validada e, consequentemente, a QD2 respondida,
havendo no entanto espaco para a introducdo de melhorias na sistematizacdo e abrangéncia
das boas praticas adotadas.

A NATO aborda as relagdes publicas segundo trés tipologias. A active e a very active
dependendo da prioridade que é dada a informacdo e, assim, do esforco a despender na sua
difusdo. A reactive ligada a forma de lidar com informacdo veiculada por outra fonte ou
quando, por qualquer razdo, for entendido nao difundir informacao ou restringi-la. Os Ramos
e EMGFA, embora ndo adotem esta divisdo, materializam esta abordagem de forma
transversal nas suas politicas.

Em termos de treino e formacdo a NATO tem uma abordagem universal, prevendo
treino especifico para quem desempenha funcGes nesta area e treino basico para todos 0s
militares que servem nesta organizacao, independentemente do posto, categoria ou fungéo.

Constata-se que nesta area as FA devem rever a sua posi¢do adotando programas de
treino e formacdo especificos.

Foi satisfeito o objetivo proposto, uma vez que se determinaram subsidios que
contribuirdo para a melhoria da eficicia desta comunicagdo. Os objetivos especificos foram
atingidos através da abordagem feita ao longo dos trés capitulos e a resposta as duas questdes
derivadas foi dada no ultimo capitulo, através da confirmacéo das duas hipéteses avancadas.
Desta forma, resolveu-se a problematica colocada sob a forma da questdo central, tendo-se
concluido que, conforme supramencionado, subsistem ainda areas onde os Ramos e 0
EMGFA tém espaco para melhorar as suas politicas de comunicacao.

Ainda que este trabalho de investigacdo tenha sido limitado em espaco e tempo,
entende-se que abriu perspetivas de desenvolvimento cientifico no &mbito da sistematizacdo
e aprofundamento das boas praticas, em ambiente de crise, que poderdo ser prosseguidas em

estudos supervenientes.
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Apéndice A — Corpo de Conceitos

Media — Entendida no dmbito do presente trabalho como o “conjunto dos diversos
meios de comunicacao, com a finalidade de transmitir informacdes e contedos variados. O
universo midiatico abrange uma série de diferentes plataformas que agem como meios para
disseminar as informacdes, como 0s jornais, revistas, a televisdo, o radio e a internet, por
exemplo. A midia esta intrinsecamente relacionada com o jornalismo, mas também com
outras especialidades da comunicacao social, como a publicidade” (Significados, s.d.).

Novas tecnologias — Entendidas no ambito do presente trabalho como as tecnologias
que “ddo ao homem a possibilidade, através do uso de essas ferramentas artificiais, abrir e
penetrar num mundo sem fronteiras através do uso de computadores que trazem
incorporados muitos servi¢os como pode ser a rede das redes, mais conhecida como internet”
(QueConceito: Seu novo conceito de dicionario, s.d.).

Blog — Conceito que, como refere Jossiane Boyen Bitencourt, nasceu como “paginas
na Internet onde as pessoas escrevem sobre diversos assuntos de seu interesse que podem
vir acompanhadas de figuras e sons de maneira dinamica e facil além de outras pessoas
poderem colocar comentarios sobre o que esta sendo escrito” (s.d.), mas que rapidamente
se transformou num “espago de disseminagao de ideias e informagdes mais consistentes” e,
extravasando o seu inicial cariz, passou a «"enderec¢o virtual” de muitas pessoas e empresas
e perdeu o status inicial de "diario", tornando-se, além de tudo, fonte de obtencdo de
informacdes, ferramenta de trabalho e auxilio» (Aradjo, s.d.).

Comunicacéo externa - toda a comunicacao que trata das relagdes da organizagdo com
0s seus diversos publicos-alvo externos (Marinha, s.d.) e (Exército, 2015).

Crise - definida como uma ameaca significativa para as operagdes de uma organizagéo
e da qual podem resultar consequéncias negativas (Coombs, 2007b) ou, conforme Mota
(2012), pode ser entendida como uma “sucessdo de factos que resultaram num momento
perigoso, dificil e decisivo”.

Mensagens-chave — Entendida neste trabalho, na concecdo de Nancy Assad, como “um
dos elementos mais importantes da Comunicagdo. No momento de construir uma imagem
institucional positiva e cativante, a Key Message € aquela ideia que queremos que seja
retida pelo pablico — é “4” mensagem mais importante. Para a atividade de assessoria de

imprensa, 0 conceito se torna crucial, ao buscarmos os argumentos mais coerentes na hora

Apd A-1



_?%% A Comunicac&o de Crises e as Politicas de Rela¢des Publicas: contributos para a Comunicagédo
97 Externa (Relagdes com os Media) nas FA

de cativar os jornalistas, bem como determinar os veiculos estratégicos para transmitir essa
mensagem” (2013).

Globalizagdo — Conceito entendido neste trabalho na concecdo de Malcom Waters,
como sendo a continuacdo de um processo que vem evoluindo desde o século XVI, de inter-
relagdo transnacional de lagos sociais e que, no extremo, passaria pela “inter-relacdo
sistematica de todos os lagos sociais individuais que sdo estabelecidos no planeta” (Waters,
1999, p. 59).

Publicos-alvo - a populacgéo civil em geral, 6rgdos de comunicacdo social (OCS),
lideres de opinido, a classe politica, instituicdes e organizacbes publicas e privadas, incluindo
as ndo-governamentais (Marinha, s.d.) e (Exército, 2015).

Redes sociais — Entendidas neste trabalho, na concecdo de Regina Maria Marteleto,
como “um conceito onipresente nos dias de hoje e ocupa espaco crescente no discurso
académico, nas midias, nas organizagbes ou no senso comum. Seja ele um operador
conceitual ou uma metafora, parece, em principio, servir a dois fins. Primeiro, configurar
0 espaco comunicacional tal qual representado e / ou experienciado no mundo globalizado
e interconectado no qual se produzem formas diferenciadas de acdes coletivas, de expressao
de identidades, conhecimentos, informacgdes e culturas. Segundo, indicar mudancas e
permanéncias nos modos de comunicacao e transferéncia de informacdes, nas formas de
sociabilidade, aprendizagem, autorias, escritas e acesso aos patrimoénios culturais e de

saberes das sociedades mundializadas” (2010).
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Apéndice B — Classificacdo de Danos numa Aeronave

Para a Forca Aérea (FA, 1999) e para efeito de Seguranca de Voo, 0s danos numa
aeronave aplicam-se como um todo e sdo determinados pelo nivel de manutencédo a que a
aeronave fica sujeita. Danos em 0Orgdos ou componentes ndo sdo fator considerado na
determinacéo da categoria de danos numa aeronave. Assim, as diferentes categorias podem
ser classificadas:

o Categoria 0: Sem danos ou por determinar;

o Categoria 1: Danos reparaveis no local por pessoal do 1° escaldo de manutencgédo

da Unidade (Linha da frente) ou equivalente;

o Categoria 2: Danos reparaveis no local por pessoal do 2° escaldo de manutengéo
da Unidade (Hangar ou "backshop™) ou equivalente.

o Categoria 3: Danos possiveis de reparar no local mas excedendo a capacidade
e/ou recursos técnicos existentes no local. Normalmente implicara a assisténcia
parcial de equipa de reparacao exterior a Unidade ou de uma organizacéo civil
contratada para o efeito.

o Categoria 4: Danos ndo reparaveis no local. A aeronave terd de ser removida
para 6rgao que efetue o 3° escaldo de manutencdo ou para organizacdo civil
equivalente;

o Categoria 5: Aeronave desaparecida, totalmente destruida ou danificada a tal

ponto que a sua reparacao se torna tecnicamente inviavel.

NOTAS:

- Estas definicGes de categorias referem-se aos danos sofridos por uma aeronave como
um todo.

- Aos acidentes de categoria 3 ou 4 podem, posteriormente, por razdes administrativas
ndo diretamente ligadas a gravidade dos danos, ser atribuidos graus de degradacao
superiores; todavia, para efeitos de seguranca de voo, a classificacdo inicial manter-se-a.

- Entende-se como remocdo da aeronave o seu deslocamento sem ser pelos seus

préprios meios.
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Apéndice C — Classificacdo de Lesoes

Para a Forca Aérea (FA, 1999) e para efeito de Seguranca de Voo, as lesdes sdo

classificadas nas seguintes categorias:

Categoria 0: Sem lesGes ou por determinar;

Categoria 1: Lesbes das quais resultem hospitalizacdo ou incapacidade
para o servico até 5 (cinco) dias;

Categoria 2: LesOes das quais resultem hospitalizagdo ou incapacidade
para o servico entre 5 (cinco) e 29 (vinte e nove) dias;

Categoria 3: LesOes das quais resultem hospitalizagdo ou incapacidade
para 0 servico superiores a 29 (vinte e nove) dias, mas ndo implicando a
inaptiddo para o voo;

Categoria 4: LesOes das quais resultem hospitalizagdo ou incapacidade
para o servico superiores a 90 (noventa) dias ou que impliquem a limitacao
para 0 voo;

Categoria 5: Lesdes ou complicacdes delas resultantes, das quais advenha
a morte (até a data do envio do relatério do respectivo acidente); ou
inaptiddo definitiva para o voo. O desaparecimento inclui-se nesta

categoria até se confirmar a sua sobrevivéncia.

NOTA: Aos acidentes de categoria 4 podera, posteriormente, ser atribuida categoria

de lesdo superior; todavia, para efeitos de registo, a classificacao inicial manter-se-a.
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