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Resumo

O presente trabalho lida com a compreensdo do papel das tecnologias sociais em
rede na gestdo da comunicagdo de crise em organizagdes do sector aéreo.

A crise, entendida como uma situacgdo adversa que afeta o normal funcionamento
da organizagdo, acarreta ameagas a seguranca e integridade da empresa e das suas partes
interessadas, das quais podem resultar perdas humanas, financeiras e reputacionais.

Com a aplicacdo das novas tecnologias em rede em contexto organizacional,
surgem novos e complexos problemas mas também oportunidades, que afetam todo o
processo de gestdo da comunicagdo em situagdes de crise.

Sendo o setor aéreo uma drea de estudo muito especifica, composto por varias
organizacdes dependentes umas das outras que coabitam mutuamente, as novas
tecnologias sociais podem funcionar como potenciais difusores de crises, mas também
como instrumentos de gestdo e dissuasdo dos efeitos das mesmas. Torna-se por isso
necessario compreender como as tecnologias sociais sdo utilizadas numa situacao de crise
e perceber se sdo entendidas como uma ameaca ou como uma oportunidade. No que
concerne a gestdo da comunica¢cdo num contexto de crise, pretende-se perceber se existe
nas empresas do setor aéreo uma estratégia de comunicacdo orientada para a gestdo de
crises; se as tecnologias sociais estio integradas na comunicacao de crises € se existe uma
politica de controlo e monitorizacao das tecnologias sociais orientada para minimizar os
efeitos e as repercussdes da crise na reputacdo e na imagem da organizacao.

Este trabalho situa-se no dominio dos estudos da comunica¢@o em organizacoes e
em particular da comunicacdo de crise, e recorre no dominio metodolégico as abordagens
caracteristicas dos estudos de andlise de contetido e de estudo de caso.

Assim, o trabalho integra um estudo descritivo com recurso a metodologias
qualitativas e quantitativas, cujo objeto de estudo sdo as organizacdes do sector aéreo,
nomeadamente companhias de aviacdo, operador de aerédromos, empresas de navegacao
aérea, “handler” e a autoridade reguladora do setor em Portugal. O principal objetivo
deste trabalho € o de produzir um modelo explicativo do papel e fun¢des das tecnologias
sociais em rede no contexto do processo de gestdo de crises. Em particular pretende-se
que este modelo tenha aplicabilidade para a comunidade aerondutica, em contextos

organizacionais concretos.

Palavras-chave: Tecnologias sociais em rede, Comunicacao de crise, Gestao de

comunicacao, Setor aéreo, Internet.
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Abstract

This paper deals with the understanding of the role of networked social
technologies in the management of crisis communication in aviation sector organizations.

The crisis, understood as an adverse situation that affects the normal functioning
of the organization, poses as a threats to the safety and integrity of the company and its
stakeholders, which can result in human, financial and reputational losses.

With the application of new network technologies in an organizational context,
new and complex problems arise, but also opportunities that affect the entire
communication management process in crisis situations. Since the aviation sector is a
very specific area of study, composed of several dependent organizations that cohabit
with each other, new social technologies can act as potential crisis scatters, but also as
tools for managing and deterring the effects of crises. It is therefore necessary to
understand how social technologies are used in a crisis situation and to see if they are
understood as a threat or as an opportunity. With regard to the management of
communication in a crisis context, it is intended to understand if there is a communication
strategy for crisis management in airline companies; Whether social technologies are
integrated into crisis communication and whether there is a policy of monitoring and
monitoring social technologies aimed at minimizing the effects and repercussions of the
crisis on the reputation and image of the organization.

This work leis in the field of communication studies in organizations, in
particular crisis communication, and uses methodological approaches for the
characteristic of the content analysis and case study.

Thus, the work integrates a descriptive study with the use of qualitative and
quantitative methodologies, whose object is studied by the organizations of the air sector,
namely aviation companies, aerodrome operators, air navigation companies, handlers and
the regulatory authority of the sector in Portugal. The main objective of this work is to
produce an explanatory model of the role and functions of networked social technologies
in the context of the crisis management process. In particular, it is intended that this model

has applicability to the aeronautical community, in concrete organizational contexts.

Keywords: Social networked technologies, Crisis communication,

Communication management, Aviation sector, Internet.
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INTRODUCAO

Partindo do termo grego “krisis” que significava “o ponto de viragem de uma doenga”
(Millar & Heath), varias defini¢des do conceito de crise foram sendo propostas ao longo do
tempo, em particular no ambito da gestdo das organizacdes. Nesse contexto, a crise € entendida
como um fendémeno que afeta o normal funcionamento das atividades de uma organizagao e
gera uma ameaga significativa para a mesma, que pode pdr em risco as suas relagdes e
posicionamento junto dos seus publicos; bem como a sua capacidade de continuar a fornecer
os produtos e servicos com que lida; para além de afetar a imagem e a reputagdo organizacional,
os vdrios stakeholders, e a propria industria e setor de atividade ode a organizacdo atua;
representando assim e em ultima instancia, uma ameaca a propria sobrevivéncia da organizagao
(Fearn-Banks, 2011).

Tal fonte de ameaga resulta dos danos potenciais que uma crise pode infligir a uma
organizagdo e as suas partes interessadas (Coombs, 2007). Qualquer organizagdo esta
vulnerdvel a uma situacdo de crise, seja esta decorrente de causas internas (recursos humanos,
cadeia de producdo) ou externas (como o contexto econémico, o setor de atividade ou os seus
concorrentes). Para além da questdo central de se apurar a responsabilidade pela geracdo de
uma crise, uma crise pode também ser classificada tendo em conta os seus riscos potenciais.
Partindo deste modelo classificatério, podemos genericamente identificar crises decorrentes de
desastres naturais, violéncia humana, erros técnicos ou erros humanos.

A quebra na seguranca, as perdas financeiras e a perda de reputacao s@o os trés tipos
de fatores que, na sequéncia de uma crise, se interrelacionam permanentemente e afetam a
organizacdo (Dilenschneider, 2000). Algumas crises, como os acidentes industriais, podem
resultar em lesdes e até mesmo na perda de vidas humanas, acarretando por isso outras
consequéncias, como por exemplo os prejuizos financeiros (decorrentes da paragem das
operacoes, perda de participagdo no mercado e diminui¢do das inten¢des de compra) e a perda
de reputacdo. Por outro lado, os danos na imagem e na reputacdo de uma organizacdo tém
também impactos a nivel financeiro.

Daqui decorre que a gestao de crises € uma fungdo organizacional critica na missdo de
proteger a organizacdo e as suas partes interessadas contra ameacas e/ou reduzir o impacto das
mesmas. A principal preocupacdo da gestdo de crises reside, assim, na manutencio ou no

restabelecimento da seguranca da organizagcdo, uma vez que a incapacidade de assegurar a



mesma intensifica os danos causados pela crise e impede que a reputacio e os danos financeiros
sejam sanados.

Enquanto processo concebido para prevenir ou diminuir os danos que uma crise pode
infligir a uma organizacdo e aos seus stakeholders, a gestao de crises € concebida em trés fases:
a pré-crise, a resposta a crise e a pds-crise.

A fase da pré-crise é anterior a crise e diz respeito a prevengdo e a preparagdo das
respostas a uma possivel crise. A prevenc¢do consiste na capacidade da organizacio, no contexto
do seu plano de gestdo estratégica, ser capaz de considerar a potencial emergéncia de diferentes
situacdes de crise face a um conjunto de possiveis ameagas decorrentes do contexto em que
opera (setor de atividade, drea de negdcios e concorréncia, por exemplo) e do seu contexto
transacional (investidores e clientes, por exemplo) (Fearn-Banks, 2002). A etapa da prevengao
da crise tem como propdsito reduzir os riscos conhecidos que poderiam levar a uma crise e
envolve a criacdo do plano de gestdo de crises, a selecdo e a formag¢do da equipa de gestdao de
crises, bem como a realizac@o de exercicios para testar o plano de gestdo de crises e a respetiva
equipa de gestdo.

O plano de gestdo de crises € uma ferramenta de referéncia na gestao da crise numa
determinada organizagdo. Barton (2001), Coombs (2007a) e Fearn-Banks (2001) observaram
que um plano de gestdo de crises economiza tempo durante a gestdo de uma crise ao pré-atribuir
tarefas, ao permitir a pré-recolha de informacdes e ao servir como fonte de referéncia. A pré-
atribuicdo das tarefas pressupde a existéncia de uma equipe designada para a gestao da crise e
que os membros da equipe saibam que tarefas e responsabilidades t€m durante uma crise.

A resposta a crise € a etapa que inclui tudo o que a gestao faz e diz depois de ter sido
atingida por uma crise, no sentido de reagir as respetivas consequéncias. A gestdo de crises
destina-se a proteger uma organizagdo € as suas partes interessadas contra ameacas e/ou a
reduzir o impacto das mesmas no sentido de restaurar a seguranca publica, reparar a reputagao
e as intengdes comportamentais, bem como recuperar os resultados financeiros da organizagao.

Em termos do desfecho da crise, esta pode resultar em trés cendrios possiveis: os danos
da crise podem ndo afetar a organizacgdo e, portanto, esta sai ilesa da crise; a crise pode acarretar
danos graves para as partes interessadas (os stakeholders) e perdas para a organizacdo (de
natureza humana, financeira e reputacional) que sdo sanados através de uma gestdo da crise
eficaz, pelo que a organizacdo consegue sobreviver; a resposta a crise nao € suficientemente
eficaz para fazer face as ameacas nem para sanar os danos causados pela crise, pelo que a

organizacao ndo sobrevive.



A fase pos-crise € a etapa em que a gestdao procura formas de melhor se preparar para
a proxima crise e cumpre os compromissos assumidos durante a resposta a crise. A preparacao
das crises futuras permite que a sua gestdo seja mais rapida e planeada.

As relacdes publicas desempenham um papel critico fundamental nas vérias etapas da
gestdo de crises, ajudando a desenvolver as mensagens que sdo enviadas para os varios publicos.
As relacdes publicas cuidam da reputacdo, com o objetivo de estabelecer o entendimento e o
apoio da opinido publica, assim como influenciar a sua opinido e 0s comportamentos de
aquisicdo e de consumo. Trata-se, portanto, de um esforco planeado e concertado para
estabelecer e manter a boa vontade e um entendimento comum entre a organizacao e os seus
publicos. Para além de sanar a crise e restaurar os varios ativos da organizacdo, a gestao de
crises procura constituir-se também como uma oportunidade para reposicionar e fortalecer a
imagem da organizacdo apds a crise.

E este duplo processo de gestdo e sanacio de crises por via da utiliza¢io das vérias
funcdes comunicacionais a disposi¢ao de uma organizacdo, que o presente trabalho pretende
estudar. Interessa-nos em particular compreender como as organizagdes contemporaneas num
setor especifico de atividade onde a crise e a sua gestdo t€ém uma envolvéncia central — o setor
do transporte aéreo — utilizam as valéncias das denominadas tecnologias socias em rede
(Welmman & Rainie, 2013) para melhorar e otimizar os seus processos de sanacdo e gestao de
crises.

Na gestdo da crise, também a comunicacio tem merecido uma atengdo particular por
parte dos gestores e investigadores (Coombs e Holladay, 2010). A mensagem veiculada, a
informacdo que € partilhada, os canais da comunicacio e os seus destinatdrios sio componentes
fundamentais na comunicagdo em situacdes de crise e cuja gestdo podera ditar a sobrevivéncia
ou a ndo sobrevivéncia da organizacdo. A comunicacdo interna € outra importante dimensao da
gestdo de crises, uma vez que permite mitigar os efeitos da crise a nivel interno, reforcar a
coesdo entre os colaboradores da organizacdo e orientar os funciondrios no seu papel de
embaixadores (ativos) da organizacdo durante a crise (Frandsen & Johansen, 2011). O
planeamento, a prevenc¢do e a resposta a crise devem, por isso, incorporar nas suas acoes 0s
publicos internos enquanto destinatdrios da comunicacgao.

Se antes a maior preocupacdo dos profissionais de comunicagdo se prendia com a
gestdo dos processos de troca de informagdes com os 6rgaos de informagao tradicionais, como
a imprensa, a radio e a televisdo, hoje as empresas deparam-se com uma multiplicidade de

canais dos quais resultam novos desafios no campo da comunicacao. E neste ambito que surgem



as tecnologias sociais como ferramentas que potenciam a amplificacdo das mensagens e criam
novas formas e novos canais de comunica¢do que permitem os consumidores veicularem a sua
opinido e partilharem a sua experiéncia de forma imediata e interativa com o0s outros
utilizadores (Coombs e Holladay, 2014).

As tecnologias sociais, nomeadamente as redes sociais como Facebook, Twitter e
Instagram, assim como os canais institucionais de comunica¢do em rede (como a intranet, a
newsletter e o website) vieram permitir novas formas de interagdo entre os publicos (inclusive
os consumidores) e as empresas, tornando os primeiros agentes ativos na procura, selecdo e
consumo da informacdo. A comunicagdo personalizada, segmentada, interativa, multimodal e
imediata ndo s6 introduziu novas formas de comunicagdo, como criou também maior
complexidade no processo comunicacional, tornando fundamental monitorizar a opinido e as
expetativas dos varios publicos de forma a introduzir as melhorias necessdrias de encontro com
as necessidades dos clientes e de todas as partes interessadas (Qualman, 2009).

As novas abordagens a comunicacio na gestao de crises requerem, por isso, que sejam
consideradas as novas tdticas da gestdo das tecnologias sociais, como a personalizacdo e a
segmentacdo da informagdo, no sentido de ampliar o alcance do conteido informativo e
melhorar a eficiéncia das mesmas (Keller, 2009).

Através do estudo empirico do conjunto das empresas que integram o setor aéreo em
Portugal, aqui entendido como universo de andlise desta dissertagdo, pretendemos analisar
como sdo utilizadas pelo setor as tecnologias sociais na prevengao e gestao de crises. Interessou-
nos também perceber como estas empresas encaram as tecnologias sociais e as suas funcdes no
contexto das suas politicas de comunicac¢do corporativa, designadamente em contextos de
gestdo de crise.

Durante o desenvolvimento desta dissertagdo pretendeu-se atingir 0s objetivos
relacionados com a problematica de estudo, bem como compreender a afetacdo das novas
tecnologias na comunicagao de crises e entender quais as fungdes que estas podem desempenhar

na gestao de crises.



O problema

Num contexto de transformagcdo das praticas comunicacionais em contexto
organizacional impulsionado, nomeadamente, pela emergéncia das denominadas tecnologias
individuais em rede, surgem novos e complexos problemas mas também oportunidades, que
afetam todo o processo de gestdo da comunicacdo em situacOes de crise (Rainie e
Welmmann,2013). Este trabalho centra-se nos processos de gestdo de comunicagdo em
situagdes de crise, em particular no setor do transporte aéreo, e procura identificar os problemas
e oportunidades que resultam para as organizacdes de um ambiente comunicacional e
tecnoldgico em transformacio, bem como as estratégias e taticas de gestdo de comunicagdo que
as organizacdes podem utilizar nesse contexto em ordem a, recorrendo as tecnologias sociais

em rede, melhorar e otimizar os seus processos de gestio de crise.

O objetivo do estudo

O principal objetivo deste estudo consiste na criacdo de um modelo que possibilite a
andlise e a compreensdo do papel das tecnologias sociais na gestdo de crises, no ambito da
comunicacdo das empresas do setor aéreo em Portugal.

Interessa-nos, em particular, perceber como as tecnologias sociais estao a ser utilizadas
pelas empresas do setor aéreo em Portugal na prevencdo e gestdo de crises; e como as
tecnologias sociais se inscrevem na estratégia e na politica de comunica¢do da empresa na
gestdo de crises.

Em termos especificos, este estudo pretende a identificacdo dos elementos e dos
mecanismos implicados na prevengao, emergéncia e gestao de crises no setor aéreo portugues,
com particular andlise do papel das tecnologias sociais em cada etapa da crise.

Para tal, aborda-se a comunicacdo de crise no setor do transporte aéreo, para
compreender como é que as situagdes de crise sdo geridas pelas organizacdes do setor no
contexto da crescente complexidade dos varios canais de comunicagdo existentes, recorrendo,
designadamente, as tecnologias sociais em rede. Por fim, € nosso intuito propor um modelo
comunicacional capaz de espelhar os vérios contextos de ocorréncia da crise, as respostas das
organizacdes, os meios e as ferramentas utilizadas na resposta a crise.

Expostos os objetivos do estudo, foram formuladas as perguntas de investigacdo que

irdo permitir apontar as respostas procuradas de entre as hip6teses equacionadas.



As perguntas de investigacao e hipoteses

Atendendo aos objetivos do estudo e a problematica da investigac¢do, foram levantadas
as questdes de estudo e enumeradas as respetivas hipoteses de resposta. Estamos conscientes
que a natureza ndo experimental deste trabalho ndo permite a efetiva resolugcdo de hipéteses,
mas optou-se metodologicamente pela associacdo das mesmas as perguntas iniciais de
investigacdo em ordem a facilitar a formulagdo do problema de investigacao.

Sabemos que as tecnologias sociais sdo instrumentos de comunicag¢ao considerados no
ambito do marketing e das relagdes publicas e, portanto, parte integrante do processo de
comunicacdo na gestdo de crises. As tecnologias sociais sdo ferramentas de comunicag¢do que
permitem uma relacdo mais préxima com os publicos da organizacdo, pelo que a sua gestdao
pode condicionar o desenrolar e o desfecho da crise, conforme estas ferramentas de
comunicacdo sejam utilizadas de forma planeada e eficaz na prevengdo e na resposta a crise.
Por outro lado, a capacidade da empresa para gerir as tecnologias sociais na fase apos a crise
podera representar mudancgas estruturais na organizacao e na sua imagem publica, na medida
em que for capaz de encarar a crise e 0s seus impactos como uma oportunidade para introduzir
melhorias. Questionamos, por isso, se 0 uso das tecnologias sociais pode condicionar o

desenrolar e o desfecho da crise e, em ultima andlise, se pode afetar a estrutura da empresa:

P1: O uso das tecnologias sociais na gestao da crise condiciona a evolugdo da crise e resulta

numa alteragdo estrutural das empresas do setor aéreo em Portugal?

HI1 — O uso das tecnologias sociais na gestao da crise condiciona a evolugdo da crise, na medida
em que minimiza e bloqueia os seus efeitos na empresa, assim como provoca uma alteracao
estrutural na empresa, por exemplo, em termos da alocagcdo de recursos e dos meios técnicos e
humanos necessdrios para responder a crise;

H2 — O uso das tecnologias sociais na gestdo da crise condiciona o desenvolvimento da crise e,
portanto, € eficaz a minimizar e a bloquear os efeitos da crise, mas ndao provoca mudancgas
estruturais na empresa (em termos de recursos técnicos e humanos), na medida em que as
empresas nao introduzem as mudangas necessdrias para responder a crise de forma eficaz;

H3 — O uso das tecnologias sociais na gestdao da crise ndo interfere no desenrolar da crise, nem
contribui para o seu desfecho positivo, e também nao resulta em nenhuma alteracdo estrutural
para as empresas do setor aéreo uma vez que ndo ocorre nenhuma mudanga em termos de

recursos humanos e meios disponiveis para gerir a crise.



A hipétese de que o uso das tecnologias sociais em contextos de crise pode condicionar
ou influenciar o desenvolvimento e a evolugdo da crise € concebivel segundo a argumentacao
de Rogers (2001). Este autor defende a ideia de que a mudanga de comportamentos através da
aprendizagem significativa ¢ mais do que uma acumulacdo de factos, € uma aprendizagem que
provoca uma modificac@o, quer seja no comportamento, orientacao da acdo futura, ou atitudes
e personalidade. E uma aprendizagem penetrante, que nio se limita a um aumento de
conhecimentos, mas que penetra profundamente todas as parcelas da existéncia (Rogers, 2001).

A prevenc¢do € uma das etapas da gestdo de crise fundamental no processo de gestdo
da crise, pelo que a segunda questao de estudo procurou compreender se as empresas do setor
aéreo em Portugal integram as tecnologias sociais na sua politica de comunicacdo para a

prevencao e a gestdo de crises:

P2: As tecnologias sociais sao adotadas pelas empresas do setor aéreo como instrumentos de

prevengdo e gestdo de crises?

H1 - As tecnologias sociais sdo adotadas pelas empresas do setor aéreo portugués
simultaneamente como instrumentos de prevencdo e gestao de crises, enquadrados no ambito
da sua politica de comunicag¢ao em gestao de crises;

H2 — As tecnologias sociais ndo sdo utilizadas pelas empresas do setor aéreo como instrumentos
de prevencdo e gestao de crises, dispondo as empresas de outros instrumentos para o efeito.

Equacionou-se por um lado a hipdtese do uso tecnologias sociais na prevengdo € na
gestdo de crises; a hipdtese de que as tecnologias sociais sd@o apenas utilizadas na gestao de
crises, sendo a prevencdo desenvolvida através doutras ferramentas; a hipétese de que as
tecnologias sociais estdo excluidas quer da prevenc¢do quer do plano de gestdo de crises de todas
as empresas do setor, espelhando por isso uma postura conservadora e de reserva na utilizacao
das tecnologias sociais por parte das empresas estudadas.

As organizagdes para funcionar precisam comunicar e, por conseguinte, ter um sistema
de comunicagdo interna estruturado para enfrentar uma situacdo de crise. Este sistema de
comunicacdo interna deve ter em conta o tipo de publico a que se destina, deve tentar
compreender as linguagens que os mesmos falam, assim como o contexto onde estao inseridos.
Na construcao deste sistema de comunicagdo interna importa ter em conta o contexto da crise
(Mendes e Pereira, 2006). Em todos os tipos de comunicacdo € importante ter um plano

estratégico com a mensagem correta, assim como definido o meio como serd difundida ao



publico externo, qualquer que seja este, entenda-se consumidores, clientes e outros publicos
externos que de um modo geral estejam relacionados com a organizacao (Fearn-Banks,2011).
As tecnologias sociais possibilitam uma comunicacdo imediata, interativa e
multimodal que possibilita 0 acompanhamento e a monitoriza¢do permanente das expetativas e
da percecao dos publicos internos e externos de cada organizagao (Fearn-Banks, 2011) pelo que

levantamos uma terceira questao de estudo:

P3: As tecnologias sociais possibilitam a comunicagdo entre as empresas do setor aéreo e um

determinado grupo alvo, permitindo neutralizar os efeitos da crise junto deste?

H1 — As tecnologias sociais permitem a comunicagdo entre as empresas do setor aéreo e
publicos-alvo especificos, contribuindo assim para neutralizar os efeitos da crise de forma
direcionada e segmentada;

H2 — As tecnologias sociais permitem a comunicacdo entre as empresas do setor aéreo e 0s seus
diferentes ptblicos-alvo, mas ndo sdo suficientemente eficazes para neutralizar os efeitos da
crise junto destes publicos;

H3 — As tecnologias sociais ndo permitem a comunicagdo entre as empresas do setor aéreo e
publicos-alvo especificos, ndo conseguindo também neutralizar os efeitos da crise junto destes.

Algumas organizagdes, por meio de uma politica de utiliza¢do das tecnologias sociais
planeada e definida, utilizam estas tecnologias para comunicar e auscultar os seus publicos.
Estas organizacdes conseguem implementar uma comunicagdo segmentada que lhes permite
estabelecer uma relacdo permanente com os publicos, através de mensagens especificas e
direcionadas, neutralizando assim os efeitos da crise.

Se por um lado as tecnologias sociais tornaram possivel uma comunicacdo mais
personalizada, imediata e interativa com os publicos internos e os publicos externos, também
vieram tornar mais dificil o controlo da informacao partilhada na rede (Fearn-Banks, 2011). Por
isso que para além de estabelecer uma comunicagdo eficaz com os diferentes piblicos, importa
a organizacdo difundir mensagem especificas capazes de minimizar e neutralizar os efeitos da
crise. Neutralizar os efeitos da crise significa impedir que os efeitos da crise constituam uma
ameaca para a atividade da organiza¢do e sanar a imagem, a reputacdo e os resultados da
mesma.

Fearn-Banks (2011) afirma que a comunica¢do com o publico interno antes, durante e

apos a crise, € vital, pelo que se torna importante escolher bem a mensagem que se pretende



transmitir e conhecer o contexto da comunica¢do. Quando a crise ocorre, é fundamental o
envolvimento dos publicos internos (empregados e colaboradores) um vez que estes podem ser
embaixadores da reputacdo da empresa fora de portas. Por isso, sio muitas em empresas que
implementam programas para alcangar o publico interno, particularmente os empregados,
conscientes de que um bom desempenho e uma postura positiva beneficiara tanto a organizacao
como o proprio (Fearn-Banks, 2011).

O cardter aberto das tecnologias sociais (redes sociais, intranet, website, e-mail e
newsletter) e o facto dos seus contetidos poderem ser distribuidos na rede, de forma mais ou
menos viral, representa atualmente para muitas organizagdes tanto oportunidades como
ameacas, ou seja, representam simultaneamente riscos e vantagens em termos da comunicacao

e interacdo com os publicos. Por isso, equacionamos a quarta questao de estudo:

P4: As tecnologias sociais sdo percecionadas como uma ameaga ou como uma oportunidade

no que concerne a gestdo de situacoes de crise no setor aéreo portugués?

H1 — As tecnologias sociais sdo encaradas como uma ameaca, na medida em que as empresas
ndo conseguem controlar e monitorizar o seu uso, a nivel interno e/ou externo, por falta de
meios técnicos e humanos capacitados;

H2 — As tecnologias sociais sdo entendidas como uma oportunidade para comunicar com 0s
publicos, estabelecer uma relagdo de proximidade, introduzir melhorias na organizacdo e
reposicionar a imagem e a reputacdo destas empresas;

Para muitas organizacdes, as tecnologias sociais constituem uma ameaca, dada a sua
natureza de canal aberto e a falta de meios técnicos e humanos para monitorizar e gerir estas
mesmas tecnologias. No entanto, muitas empresas reconhecem-lhes mais-valias no contato com
o cliente quando as mesmas sdo utilizadas de forma planeada e enquadrada na estratégia da
organizac¢do. Daqui surge a necessidade de definir e implementar nas organiza¢des uma politica
responsavel de utilizacdo das tecnologias sociais, orientada para os publicos internos e para os
publicos externos (Coombs e Holladay, 2014).

As crises podem ser entendidas também como uma oportunidade para introduzir
melhorias e as mudancas necessdrias a reestruturacao da organizagdo, permitindo que a mesma

saia mais reforcada da crise, em termos da sua imagem e reputacdo (Mendes e Pereira, 2006).
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As tecnologias sociais tornaram as reputacdes mais vulneraveis as criticas e as ameacas
externas, tendo agora um alcance mais alargado, junto de uma audiéncia global e multinacional,
e uma capacidade de mobilizacdo e de persuasdo mais efetiva. A reputacdo constitui cada vez
mais um diferencial competitivo das organizacdes, sendo por isso também maiores os riscos de
uma crise cujas consequéncias ameacem esta reputacdo. Neste sentido, torna-se pertinente
averiguar se as empresas do setor aéreo portugués dispdem de uma politica e estratégia para as

tecnologias sociais, em ordem a controlar os efeitos de uma crise na sua imagem e reputacao:

PS: As organizagoes do setor aéreo portugués tém delineada uma politica e estratégia de
utilizacdo e monitorizacdo das tecnologias sociais, em ordem a controlar os efeitos de uma

crise na sua imagem e reputacdo?

H1 — As empresas do setor do transporte aéreo possuem uma estratégia de utilizacdo e
monitorizacdo das tecnologias sociais, que prevé a gestdo e a prevencao de crises de forma a
controlar os seus efeitos na imagem e na reputacdo da empresa;

H2 — As empresas do setor aéreo ndo possuem uma estratégia de utilizacdo e monitorizacao das
tecnologias sociais, orientada para a gestdo e prevencao de crises, da mesma forma que também
nao conseguem controlar por esta via os efeitos da crise na imagem e na reputa¢ao da empresa.

Algumas organizagdes utilizam as tecnologias sociais para comunicar com os publicos
externos para divulgar e publicitar a sua oferta comercial e fazer comunicados, como € o caso
do website, da newsletter e as redes sociais. No mesmo sentido permitem a utilizagdo das
tecnologias sociais a nivel interno, entre os colaboradores, tendo implementada uma politica de
controlo e monitoriza¢dao do seu uso.

Em sentido contrario, outras organizacdes optam por restringir, ou mesmo bloquear o
acesso as tecnologias sociais, tanto a nivel interno como a nivel externo, prescindindo também
deste meio de comunicacao com os publicos externos. Esta postura de reserva pretende, assim,
evitar os riscos associados a natureza aberta e em rede das tecnologias sociais que podem ser

elas proprias propulsoras de uma crise que comprometa a sua imagem € a reputacao.
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O Método

Este trabalho segue um desenho de investigacdo dividido em varios estagios de
natureza quantitativa e qualitativa, sendo esta segunda abordagem dominante para o desenho
global. Assim, a andlise inicia-se pela recolha e interpretacdo de informacdo secunddria
quantitativa em ordem a caracterizacdao do objeto de estudo — o sector do transporte aéreo em
Portugal, nomeadamente companhias de aviacdo, operadores de aerédromos, navegacao aérea,
“handler” e regulador. A este estdgio inicial, sucede-se um estidgio exploratério onde se
recorreu a técnica de entrevista junto dos stakeholders do sector. Para efeitos de andlise de
dados dos resultados destas entrevistas, recorreu-se num estiagio posterior a metodologia de
andlise de conteudo.

A metodologia da andlise de contetido foi utilizada por permitir a interpretacdo do
significado implicito dos dados recolhidos por meio da entrevista. A andlise do conteido das
entrevistas conjugou o método quantitativo (para a contabilizacdo da frequéncia de ocorréncia
de termos ou conceitos) com o método qualitativo (para a andlise combinada das categorias
definidas previamente). A andlise de dados foi realizada com o software Nvivo, que permitiu a
codificacdo dos textos destruturados, organizando os dados num conjunto hierarquizado de
categorias, que foram concebidas para ajudar a definir e a explorar ideias de investigacdo, com
o intuito de testar as hipdteses de investigagao.

Finalmente, e com base nos resultados da analise de conteido, seguiu-se uma
metodologia de estudo de caso para, cruzando os dados do estudo descritivo com os resultados
da fase exploratdria, se produzir um estudo de caso sobre a utilizacdo de tecnologias sociais e
media individualizados em contextos de gestdo de crise no sector aéreo em Portugal, estudo de

caso esse que suportou o desenvolvimento do modelo proposto.
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Recolha e interpretagio de
informacio secundaria

quantitativa em ordem &
caracterizacdo do objeto de
estudo — o sector aéreo
Portugal

Investigagdo secundaria

xploratorio Técnica de entrevista junto

stakeho do sector

Meétodo Estudo de Uso da técnica de analise de
conteudo, sobre o papel das novas
tecnologias sociais HED
organizacdes (as institucionais e
as redes sociais)

e e discussdo de resultados

Contributos

Uma crise ameaga o funcionamento de uma organizacdo e pode ter consequéncias
negativas se nao for gerida adequada e atempadamente. Um dos contributos centrais deste
trabalho € a producao de um modelo que auxilia a uma melhor compreensdo do papel e formas
de uso das tecnologias sociais e dos media individualizados em rede, no contexto de processos
de comunicagdo organizacional em ordem a gestdo de crises.

Alterar a mentalidade das organizacdes e desenvolver estratégias de comunica¢do no
que diz respeito a utilizacdo das novas tecnologias sociais € a importancia da comunicagdo de
crise é fundamental, sendo por isso um contributo deste trabalho o desenvolvimento de um
estudo de caso sobre a forma como as empresas do setor aéreo em Portugal utilizam estas
tecnologias para gerir processos de comunicagao.

A gestdo da comunicagdo de crise com a interferéncia das novas tecnologias sociais

encontra-se pouco explorada, exigindo das empresas um conhecimento especializado e maior
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dominio (Coombs, 2015). A inexperiéncia das empresas deve-se, por um lado, ao facto destas
recearem entrar no mundo das novas tecnologias sociais pela necessidade de monitorizar o seu
uso, bem como pela relutincia em abordar a tematica da comunicacdo de crise por estar
relacionada com temas sensiveis ou confidenciais, dai que outro contributo diga respeito a
utilizacdo do método de andlise de conteido para efeitos de mapeamento e compreensao de
processos de gestdo organizacional e praticas de comunicacao.

O sector da aviagdo tem uma especificidade muito propria, € apds pesquisa na area,
pudemos constatar que falta um modelo comunicacional, envolvendo as novas tecnologias
sociais numa situagdo de crise, que seja abrangente em todo o sector aéreo e que possa
responder, mitigar, evitar, prevenir ou até alterar uma crise, sendo este, um dos resultados

esperados.

Estrutura do trabalho

No sentido de cumprir com os objetivos do estudo e assim dar resposta as questdes de
investigacdo delineadas, o trabalho foi estruturado em duas partes fundamentais. A primeira
parte correspondeu ao enquadramento tedrico e conceptual da investigagdo, enquanto a segunda
parte integrou o estudo empirico. Em ultimo, foram apresentadas as conclusdes e as limitacoes
do estudo, bem como as linhas futuras de investigacao.

O enquadramento tedrico foi composto por trés capitulos que sintetizaram os aspetos
concetuais do estudo. No primeiro capitulo abordou-se exclusivamente a crise € a comunicacao
de crise, apresentaram-se os conceitos de crise, introduziu-se a temdtica da gestdo de crises e
abordou-se a comunicagcdo de crises e a sua gestdo. O segundo capitulo caraterizou as
organizacdes, as principais abordagens socioldgicas que atribuem os vdrios graus de
importancia da comunicacio. Ainda neste capitulo foi abordada a cultura organizacional e os
varios tipos de comunicagdo (organizacional, interna, externa), a lideranca, a reputacdo e o
risco. O terceiro capitulo debrucou-se sobre as tecnologias sociais em rede e as organizacoes,
centrando-se na caraterizacdo da sociedade em rede, nas novas tecnologias sociais e na
comunicacdo interativa que o atual momento tecnoldgico permite.

Na segunda parte da investiga¢do, que correspondeu ao estudo empirico, foi apresentado
o objeto de estudo: o setor aeroportudrio em Portugal. Esta parte iniciou-se com o capitulo
quarto com uma resenha histdrica das organiza¢des em estudo com o intuito de descrever cada

uma e enumerar os aspetos considerados relevantes e necessarios para um melhor entendimento
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da estrutura da investigacdo. No quinto capitulo foi apresentada a estratégia metodolégica
adotada, que assentou na técnica de andlise de conteido, sustentada na andlise documental
produzida pelas entrevistas realizadas e sujeitas a tratamento informatico através da aplicagcao
do Nvivo, versdo 11. O sexto capitulo apresentou os resultados da andlise de conteudo e
interpretacdo dos mesmos, produzindo referéncias para a elaboracio do modelo
comunicacional.

Por dltimo, a conclusdo sintetizou os resultados alcangados, cumprindo assim objetivos
de estudo e respondendo as questdes de estudo de estudo formuladas, tendo presente as
hipdteses de investigacdo colocadas inicialmente e que serviram de orientagcdo a este estudo.
Apd6s enumeradas as conclusdes do estudo, foi possivel a elaboragao do modelo comunicacional
sobre a gestdo de crises no setor aéreo em Portugal e que identificou os intervenientes, as
varidveis, 0s cendrios, as respostas e as ferramentas utilizadas por estas empresas na resposta a
crise. Ainda nesta dltima etapa do estudo, ndo deixamos de mencionar as limitagdes encontradas

no decorrer da investigacdo, nem de apontar as linhas futuras de investigacao.
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PRIMEIRA PARTE - Enquadramento Teorico e Conceptual

CAPITULO I - Crise. Comunicagdo e gestdo de crise

Neste capitulo sdo apresentados os principais conceitos centrais para a defini¢do de
um quadro tedrico para o estudo da comunicacdo de crises, nomeadamente a defini¢do do
conceito de crise, as tipologias de crise e ciclos de vida. Apds entendimento destes conceitos
iremos abordar a gestdo de crise e os seus varios modelos e por dltimo, entendemos tratar da
comunicacdo de crise, nomeadamente os varios tipos de comunica¢do, assim como a estratégia

de comunicagdo enquanto processo subjacente a toda esta dindmica.

1. O conceito de crise

Segundo o diciondrio etimoldgico a palavra crise vem do grego kpicig,-ewc,n (krisis);
que significa em portugués, distin¢do, decisdo, sentenca, juizo, separagdo € € um conceito
utilizado na sociologia, na politica, na economia, na medicina, na psicopatologia, entre outras
areas de conhecimento.

E uma palavra grega que significa rutura, podemos dizer que uma crise é um fato ou
circunstancia ou o conjunto delas, que produzem uma pausa, um antes € um depois e que pode
significar a destruicdo de ser animada ou inanimada afetados pela crise, ou ressurgimento da
sua prévia deliberacdo fundamentada e judiciosa.

A palavra grega krisis era usada pelos médicos antigos com um sentido particular.
Quando o doente, depois de medicado, entrava em crise, era sinal de que haveria um desfecho:
a cura ou a morte. Crise significa separagdo, decisdo, definicao.

Comecemos por definir o que é uma crise nas organizacoes.

E na década de 60 do século XX que surge Charles Hermann (1963) a definir a crise
como algo que ameaca os valores fundamentais da organizacdo, tendo origem nesta e
originando uma tomada de decisdes num curto espago de tempo.

Mais tarde em 1986, Fink define uma crise como uma situacdo de rutura que tende a
tomar proporcdes ndo previsiveis, caindo no escrutinio medidtico ou governamental e acabando
por interferir e afetar a organizagdo, acarretando consequéncias desastrosas em termos de

imagem e sobrevivéncia.
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Para Barton em 1993 a crise é imprevisivel, as consequéncias devastadoras e
potencialmente negativas, danificando a organizacdo nomeadamente a condi¢do financeira,
reputagdo, produtos, servigos e até os empregados.

Bland em 1998 afirma que uma crise € um incidente grave, que afeta a seguranca
humana, o ambiente e a reputacdo da empresa, por conseguinte em termos medidticos ird ter
impactos negativos.

Heath and Palenchar (2009), definiu crise como um potencial evento que afeta a satide
da organizacdo, identificando os vdrios tipos de crises como desastres naturais, violéncia,
rumores desafios, erros técnicos e erros humanos. Estes autores examinaram varios tipos de
crise olhando para o cerne da responsabilidade, sendo interna (pobres procedimentos
operacionais) ou externa (ato de Deus ou terrorismo).

Entao uma crise ndo é mais do que um fendmeno que afeta o desenvolvimento da normal
atividade da organizacao, € uma ocorréncia com um potencial negativo que afeta a organizagao,
a companhia, a industria, assim como os seus publicos, produtos, servi¢os, imagem e reputacao.
Ela interrompe o fluxo normal do negécio da organizacao podendo por a sua existéncia em
causa ou ndo, podendo também ndo ser tdo catastréfica, ao ponto de destruir a organizacao
(Fearn-Banks, 2011).

Ainda segundo o mesmo autor, numa crise em contraste com o problema, as emog¢des
estdo ao rubro, o cérebro nem sempre funciona na sua poténcia mixima e os eventos acontecem
tdo rapidamente que esquematizar um plano de acdo durante uma crise € impensdvel.

Fearn-Banks (2011), defende cinco estdgios numa crise: dete¢do, prevengao/preparacao,
contencdo, recuperagdo e aprendizagem. Uma organizacdo em crise tem de provar ao seu
publico de um modo geral que a prevaléncia de uma opinido negativa nao € factual. Definir
opinido publica € dificil, e baseia-se em atitudes individuais que por conseguinte sao baseadas
na idade, no nivel de educagdo, religido, cidade, pais, tradi¢des e classe social, sendo o seu
contributo que forma as atitudes individuais e a sua predominadncia ou atitudes similares
constroem a opinido publica.

Devido aos novos desenvolvimentos ambientais, ao terrorismo, a proliferacdo dos media
provocando uma exposicao crescente, as empresas passaram a ter um papel primordial na gestao
de crises (Coombs, 1999).

Ainda citando o mesmo autor, nenhuma organizacao estd imune a uma crise, ela pode

surgir de dentro ou de fora da organizacdo, e a maneira como se lida com a crise pode salvar a
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organizacdo ou destrui-la, especialmente quando se trata de como se comunica na situacdo de
crise.

O Institute for Crisis Management, define crise como uma interrup¢ao significativa nos
negdcios de uma organizacdo que estimula uma cobertura extensiva pelos media. O resultado
da opinido publica pode afetar as suas operagdes e ainda pode ter impactos politicos, legais e
financeiros nos seus negocios.

Nos ultimos anos as crises tém tido um impacto global nas pessoas. Com os
desenvolvimentos tecnoldgicos as pessoas podem assistir ao desenrolar de um grande desastre,
tornando as expectativas muito altas em como as organiza¢des respondem a crise e inclusive,
como comunicam no decorrer da mesma.

No sector aéreo o conceito crise estd intimamente ligado com o conceito de risco, isto
porque a sustentabilidade e viabilidade do sector aéreo depende em grande parte da gestdo de
riscos ou seja, da identificacao, andlise, eliminacdo, mitigagcdo e preven¢do dos perigos como €
descrito no Doc.9859 (2013) da ICAO.

Existem algumas matrizes de andlise de risco, que permitem o controlo e mitiga¢do do
mesmo e por conseguinte obter uma tipologia de crise nas mais diversas situacdes no setor
aéreo, no entanto por razdes de seguranca e devido a especificidade do sector ndo € possivel a

sua partilha para o exterior.

1.1 Tipologias de crise

As causas de uma crise podem ter uma origem muito vasta, no entanto existe um
conjunto de motivos que parecem revestir-se de uma relevincia maior no surgimento de
situagdes problemadticas (Lampreia, 2003), como exemplos temos o erro humano, avaria
técnica, reestruturacdes e despedimentos, praticas financeiras e comerciais discutiveis, falta de
comunicacdo interna, ataque externo, desastre natural e problema ou crise de outrem.

Ao longo dos ultimos anos surgiram varias tipologias universais capazes de ajudar a

compreender as crises que afetam as organizacoes.

1.1.1 Tipologia de Myers e Holusha

Mendes et al (2006) diz-nos que Myers e Holusha (1986) partiram de uma classificacao

descritiva dos fendmenos de crise mais comuns e dos seus efeitos na gestdo organizacional,
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segundo eles uma organizacdo estaria perante uma crise quando a dimensao da crise fosse
grande e o seu controlo reduzido, e quando o tempo para decidir fosse escasso e as opgoes

limitadas, tendo considerado nove tipos de crise:

1. Percegdo publica;

. Mudangas subitas nas tendéncias do mercado;
. Falha do produto;

. Sucessao dos administradores ou lideres;

. Tesouraria;

. Relagdes industriais;

. Takeovers e OPA’S;

. Acontecimentos internacionais adversos;

O o0 3 O N Bk~ W N

. Legislacdo e regulamentacao governamental.

1.1.2 Tipologia de Pearson e Mitroff

A tipologia de Pearson e Mitroff, (1993) revista através da teoria de Pauchant, Mitroff
e Shrivastava (1988) € uma das tipologias mais difundidas e aceites. As crises sdo agrupadas
em familias de acordo com caracteristicas estruturais determinantes e que se revelam a partir
das falhas de sistemas e da magnitude dos danos organizacionais.

Esta tipologia estd associada a medidas preventivas a desenvolver pelas organizacdes,

no sentido de se preparem para as ameacgas de novas crises.
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Figura 1: Matriz de caracterizacao de crises.

Técnica, Economica

A

Severos

> Nomais

Humana, social e
organizacional

Fonte: Adaptado de Pearson e Mitroff (1993)

Mendes et al (2006:113) afirma sobre esta tipologia que a classificacdo das crises
assenta na “‘culpabilizacdo e responsabilizacdo da organizagdo: aquelas que sao mais severas e
que mais efeitos tém sobre as atividades organizacionais e suas hipdteses de sobreviver e
recuperar de uma crise sdo aquelas em que o papel dos responsdveis organizacionais € mais

marcante e reconhecido”.

1.1.3 Tipologia de Booth

Para Booth (1993) a classificag@o das crises passa pela ideia de que, diferentes eventos
que despoletam a crise originam diferentes impactos na organizacdo e, por conseguinte,
diferentes respostas.

As crises poderao ter diferentes eventos que variam num eixo de regularidade da causa,
ou seja, previsibilidade ou nao do acontecimento. Consoante os tipos de crises assim € também
o modo de como as mudangas sdo percecionadas pelos individuos e os efeitos que poderao ter

na sua maneira de atuar.



Figura 2:Tipos de crises segundo Booth

- Reconhecimento da crise
pelos individuos
envolvidos;

- Resposta burocratica;

- Procedimentos
tradicionais;
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- Declinio interno; - Tentativa dageles que
foram afetados de colocar

0 assunto em agenda;

- Ameaca crescente para a - Status quo;

organizacao.

-lgnorar assunto;

- Qutros items
imobilizados.

Crise ndo reconhecida.

- Resposta negociada;

- Choques de poder
- Reconhecimento do (politicos) internos;

problema;

- Ameaca ou perda
periodica para toda a

" - Todos 0s grupos
organizacao;

- Desmotivacao individual; envolvidos.

- Crise rotineira

- Resposta defensiva;

- Movimentacado de todos
0S grupos para a protecao
da organizacao.

- Confianga apenas naquilo
que é conhecido e em
guem se confia;

- Ameaca ou perda subita
paratoda a organizacao.

- Crise total.

Fonte: Booth (1993)

1.1.4 Tipologia de Coombs

Segundo Coombs (1995) os eventos de crise sdo fendmenos sujeitos a interpretacao por

parte da organizacdo e dos seus stakeholders. A comunicacdo pode ajudar a formar a reputacdo

e as imagens de uma organizacio e, que, por consequéncia, a resposta a crise deve estar ligada

ao tipo de situacdo de crise. Perante isto, na crise a organizacdo e os stakeholders sao quem

gerem, definem esta, uma vez que sdo estes os intervenientes na mesma. Utilizam para isso a

comunicacdo de modo a ter algum controlo na imagem e reputagdo, tendo em vista o uso de

uma certa resposta estratégia para a sua resolucao.
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Segundo Mendes et al (2006), para avaliar o desempenho de uma empresa perante um
certo objeto, é preciso saber como esta se tem comportado ao longo dos tempos perante o objeto
de andlise, como se comporta noutros campos € como outras empresas se comportam em
relacdo ao mesmo objeto, isto € o que nos revela a tipologia de Coombs (1995), uma situacao
de crise possui cinco dimensdes atribucionais. Sdo elas: estabilidade e consisténcia, refere-se a
frequéncia dos eventos ocorridos na crise; o controlo externo, retrata o controlo ou nao dos
eventos pelo ator; o locus de causalidade refere-se a intencionalidade do ator em relacao a crise;
a distingdo empresarial revela o comportamento moral ou imoral dos atores; e por ultimo o

consenso setorial que analisa o comportamento adequado ou ndo adequado de outras empresas.

Tabela 1: Sintese de dimensdes atribucionais

Um de varios eventos

Locus c u né

de causalidade ( lta de intencion

Distintividade 5 al noutros
empresarial

Conser

A Teoria da Atribuicdo, acredita que as pessoas tentam explicar porque os
acontecimentos acontecem, especialmente os eventos que sdo subitos e negativos. Geralmente,
as pessoas atribuem a responsabilidade pelo evento a situagdo ou a pessoa causadora da
situacdo. Atribui¢des geram emogdes e afetam como as pessoas interagem com os envolvidos

no evento.

1.1.5 Tipologia de Barton e Fearn-Banks

Em funcdo de cendrios hipotéticos que podem desencadear crises organizacionais 0s

autores estabelecem uma tipologia de crise. Barton (1993) identifica cendrios mais generalistas,
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tipo acidentes ambientais e, dentro destes, incéndios, furacdes, inundacgdes, etc. por outro lado

Fearn-Banks (1996) identifica cendrios mais especificos.

Tabela 2:Tipologias de Barton (1993) e Fearn - Banks (1996)

eFalhas tecnologicas;
eTerrorismo;

eProduto manipulado;
eAtentado hostil;
eAcidentes ambientais;
eDisparos criminosos;
eAcidentes industriais;

*Retirada de um produto devido a temas
de seguranca;

*Protestos dos consumidores;
eDenuncias de publicidade enganosa;

*Aquisi¢ao;
eDiscriminacao pelaidade;
eAbusodo Alcool;
*Quebras;

*Boicote,

eSuborno;
eDerramederesiduos quimicos;
eContaminagao;
eAbusode drogas;
*Traficode drogas;
eDesfalque;

*Explosao;

s|Incéndio;

eInundagdes;

eFuracoes;

elitigio;

eSequestro;

eAssasinatos;

elegislacdo negativa parainteresses da
empresa;

*Encerramento de fabricas;
*Protestos;

eDiscriminagao sexual;
*Roubo;

*Greve;

*Suicidio;

eAcidente de trasnsporte;
sVioléncianotrabalho.

Fonte: Barton (1993) e Fearn - Banks (1996)
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1.1.6 Tipologia de Bakker

Bakker (1997) propde uma tipologia em funcio das causas da crise que pode atingir a
organizacdo, e afirma que a crise podera ocorrer em quatro campos genéricos sendo eles:
produto ou servigo, falha ou interrupcao de um processo, falha motivada por colaboradores e
temas vinculados especificamente a uma organizacao ou industria. Todos eles podem prejudicar
ou destruir a reputagdo da organizacdo e a confianga que dos stakeholders. A dependéncia da
organizacdo em relacdo aos sistemas informdticos expde-na também e estas continuam a
depender das atitudes e fiabilidade dos seus colaboradores por isso qualquer empresa pode

converter-se no centro das aten¢oes do publico e dos meios de comunicagdo social.

1.1.7 Tipologia de Lerbinger

Segundo Lerbinger (1997) existem sete tipos de crise:

Crises naturais - fendmenos da natureza como furacdes, terramotos, inundagdes, etc...,
sem intervencao humana;

Crises tecnoldgicas - causadas pelo homem e que resultam da manipulacdo dos
recursos presentes no seu ambiente;

Crises de confronto - envolvem atuacdo de grupos civis, movimentos ambientalistas,
organizacdes nao -governamentais, e de consumidores;

Crises de malevoléncia - quando grupos, individuos ou empresas concorrentes utilizam
atividades ilicitas para causarem danos na imagem de uma empresa;

Crises de distor¢ao de valores administrativos - quando a empresa se preocupa com o
interesse de apenas um dos seus publicos, em detrimento dos restantes;

Crises de dececdo - ocorrem quando ha diferenca entre o produto ou servico que €
anunciado e o que € na realidade;

Crises de mé administracdo — caracterizam-se por atos ilegais ou imorais provocados

por individuos que administram a empresa.
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1.1.8 Tipologia de Burnett

Burnett (1998) entende a crise como um fenémeno que afeta a organizac¢io no todo e
que produz disfun¢des, nomeadamente no processo de gestio estratégica da mesma e é com
base neste conceito que cria uma matriz de classificacdo de crises com relevancia para a
comunicacdo, onde concebe critérios caracterizadores dos niveis de constrangimento, que € o
caso de pressdes temporais relacionadas com a necessidade de responder rapidamente a crise
(podem ser intensas ou minimas), controlo sobre os destinos da organizacao (pode ser alto ou
baixo), nivel de ameacas (criado em termos de magnitude e gravidade e que pode ser elevado
ou reduzido) e constrangimento das op¢des de resposta (que podem ser muitas ou poucas) € que

podem gerar diferentes niveis de constrangimento.

1.1.9 Tipologia de Ferrer

Ferrer (2000), define os tipos de crise da seguinte maneira, quanto a:

- Possibilidades de antecipacao: crises previsiveis (crises que podem ser prevenidas e
cujos sinais indicam o risco potencial) e crises imprevisiveis que ndo sdo mais do que situacoes
ndo desejadas e dificeis de prever;

- Consequéncias: crise leve em que as situagdes de curta duracdo, sdo passiveis de
serem previstas e detetadas com antecipa¢do, o impacto € minimo e na maior parte das vezes a
organizacdo estd preparada para reagir. Por outro lado existe a crise aguda que pode produzir
impacto negativo com repercussdo publica, é necessdrio estratégia e planeamento;

- Forma de evolucido: crise nascente, refere-se a situacdes que se podem prever e que
oferecem possibilidade de tempo para anélise das causas e forma de solugdo, ou entio crise
subita que ndo permite andlise de causas nem de realizacdo de plano de agdo, a ndo ser que a
organizacdo tenha um plano de gestdo de crises preventivo que possua diretrizes sobre como

enfrentar uma crise.
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1.1.10 Tipologia de Caldini

A tipologia de Caldini (2000), apresenta-nos as seguintes crises:

- De natureza legal (envolve presenca juridica);

- De reputacao (colocam o bom nome e a imagem da organizagdo);

- De relagdes humanas (envolvem os recursos humanos da organizagao);
- Que envolvem risco para a vida (acidentes de trabalho e outros);

- Regulatdrias (criam obstaculos fiscais).

De referir que esta tipologia assenta em trés estdgios. Sendo que o primeiro ocorre
quando existe o boato, no segundo, ocorre o exagero do boato e por tltimo quando a opinidao

publica interpreta o boato ocorrido de acordo com a sua visao e valores.

1.1.11 Tipologia de Coombs e Holladay

Coombs e Holladay (2001), associaram crise as causas € a atribuicdo do nivel de
responsabilidade organizacional. Baseados na combinacdo de duas dimensdes a
intencionalidade e local de origem da crise, estes autores desenvolvem um modelo que contém
quatro tipos de crise: “acidente” que s@o causais, mas de controlo interno; “terrorismo” que sao
intencionais, mas causados por um fator externo; “passo em falso” que é de intencionalidade
casual, mas de fator externo e “transgressdes” que sdo de intencionalidade propositada, mas de

fator interno.
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Tabela 3:Tipologia de crises com base nos principios de atribui¢io casual.
Locus de causalidade
Intencionalidade

o Ay T Intencional
intencional

| Controlo

| Influéncia de outros actor

jeoa Acidente
/ nao
Controlo externo /

s em falso
/ sSim

Fonte: Adaptado de Mendes et al (2006)

1.1.12 Tipologia do Institute for Crisis Management

Segundo a base de dados do Institute for Crisis Management (ICM), os tipos de crise
que mais ocorreram, em termos estatisticos, as mais sinalizadas, i.e., as mais recorrentes no
universo do estudo nos anos de 1990, 2002, 2005 e 2009 foram:

. Catastrofes no negdcio;
. Estragos ambientais;
. Ativismo dos consumidores;

. Discriminagdo;

1

2

3

4

5. Estragos financeiros;
6. Problemas laborais;

7. Assédio sexual;

8. Crimes de colarinho branco;

9. Acidentes que causam vitimas humanas;
10. Litigios com grupos de trabalhadores;
11. Defeito/cancelamento de produtos;

12. Demissao dos executivos;

13. Ofertas publicas de aquisi¢do hostis;
14. Ma gestao;

15. Boatos, Rumores;
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16. Violéncia no local de trabalho.
Este tipo de crises € muito especifico, sendo possivel, numa situacao de crise, a sua
facil identificacdo.
Cabe a organizagdo, no ambito da sua atividade antecipar as crises, antes que elas
acontecam. Por isso um dos aspetos verdadeiramente importantes para a resolu¢cao de uma crise,
no momento e hora certas, sdo o timing de intervencao numa situacio de emergéncia, bem como

a urgéncia em dar uma resposta imediata”, Lampreia (2007).

O setor aéreo € onde a ocorréncia de uma crise pode representar ameagas graves, em
termos de perdas de vida humanas, financeiras e provocar inseguranga publica em virtude dos
tipos de crise que afetam normalmente o sector e sdo elas, nomeadamente as crises laborais
(associadas a Gestdo de Recursos Humanos, como as greves, incapacidade fisica de exercer a
atividade); as crises decorrentes de falhas técnicas e operacionais (0s atrasos € as avarias com
as aeronaves, acidentes ou incidentes graves com aeronave); crises causadas por fendmenos da
natureza; as crises causadas por politicas que afetam direta e indiretamente a atividade
aeroportudria (desde medidas, politicas e acordos, por exemplo).

Dada a tipologia de crises no sector, todos os modelos analisados acrescentaram algo no
desenvolvimento do estudo no entanto a tipologia do Institute for Crisis Management tornou-
se relevante em virtude do tipo de crises serem muito especificas e numa situacao de crise sdo

de facil identificac@o, as mais recorrentes e sinalizadas nos dltimos anos.

1.2 Gestao de crise

A gestdo de uma crise, ndo € uma tarefa facil e o seu impacto nas organizacoes é elevado,
uma vez que geram o caos nas organizagdes, informacao imprecisa, elevados niveis de stress e
incerteza, citando (Mendes & Pereira, 2006), os proprios lideres nestas situacdes, tem de ser
multifacetados, trabalhando em vérios registos, consoante a fase em que a crise se encontra.

Ainda segundo os autores, as crises tem de ser entendidas como oportunidade e ndo
como um cataclismo que vai arruinar a organizagdo, E preciso saber tirar os proveitos que daf
possam advir, para efetuar mudangas necessdrias para a reestruturacdo da organizacgdo,
permitindo a esta sair mais reforcada e aproveitando a oportunidade que a crise lhe

proporcionou.
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Comecemos por definir gestao de crise como um processo para planear estrategicamente
a remocao de algum do risco e incertezas das ocorréncias negativas de uma crise, que poderao
colocar a organizagdo no controlo do seu proprio destino (Fearn-Banks, 2011).

Os gestores de crise tem um trabalho incessante e continuo para reduzirem ao maximo
a probabilidade de ocorrer uma situagdo de crise, assim como para preparar a organizagio para
o dia em que esta surgir (Coombs, 2012).

Segundo Mendes et al. (2006) e Coombs (2007), uma das facetas da gestao de crise € a
resposta a crise onde o sucesso ou insucesso se define posteriormente. A gestdo de crises € um
processo integrado constituido por trés modos de acdo, sendo que cada uma delas tem as suas

especificidades e implica intervengdes diferentes.

Figura 3:Processo Integrado de Gestdo de Crises

152 —— Modo Proz

—— Modo Reactivo

._Gestﬁo de_. L/

Crise

do Reflexivo

Fonte: Mendes et al., 2006: 62

A primeira fase € a pré-crise, considerada uma fase proactiva, que envolve a preparacao
da empresa e a elaboracdo de medidas preventivas a seguir temos a fase da crise, que € uma
fase reativa, que tem que ver com as acdes que a empresa concretiza em resposta a situacao de
crise e por fim a fase de pds-crise, reflexiva, que se prende com a restauracio da reputacdo da
organizacdo e com a interiorizacdo da aprendizagem que se retira de modo a prevenir e saber

lidar com futuras situagdes de crise.
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1.2.1 Pré-crise

A organizacdo deve orientar as atividades de gestao para acdes, de forma a reduzir os
riscos que possam, eventualmente, originar uma crise. Com o objetivo de prevenir e preparar
crises a organizacdo deve tentar detetar sinais de crise, que devem munir-se de gestores capazes
para identificar os sinais de alerta, recolher as informagdes necessarias e fazer a andlise das
mesmas, para nao colocar em causa o bom nome da organizacdo.

No caso da preparacdo da crise, os gestores devem estar preparados para qualquer
situacdo de crise, o que implica, o desenvolvimento e a constante atualizacdo de um plano de
gestdo de crises, de selecdo e media trainning da equipa de gestdo de crise, identificando as
vulnerabilidades e estrutura da comunicagado, Laugé et al (2009).

Para os autores Mendes et al (2006) na pré-crise temos:

- Auditoria de riscos e vulnerabilidades que consiste na realizacdo de um estudo das
vulnerabilidades, indicando os pontos fortes e fracos da empresa, com o intuito de estruturar
um plano que evite ou previna esses mesmos riscos e vulnerabilidades;

- Estudos de impactos de crises potenciais, que servem para a identificacdo de
consequéncias e dos custos que temos de suportar, sejam eles subjetivos ou objetivos, fisicos,
materiais ou de reputacdo;

- Sistema de detecdo de sinais e bardmetros, que consiste numa auditoria que permita
isolar/identificar um conjunto de indicadores que possam ser vigiados facilmente e cuja
evolucdo dé indicacdes precisas sobre o estado da organizacdo relativamente aos riscos
detetados;

- Planos de contingéncia onde se incluem a selecdo, a preparacdo e a ativacdo das

equipas de crise.

1.2.2 Crise

Laugé et al (2009), afirma que durante uma crise os gestores tém de executar diversos
procedimentos até esta ser dada como terminada. Perante um cendrio de crise, os gestores
deverdo responder de forma réapida com persisténcia e consisténcia, sendo que os fatores mais
importantes nesta fase sdo: o reconhecimento da crise, onde gestores deverao identificar a crise

e seus intervenientes, com o intuito de fazer o melhor para a resolugdo da crise e a resposta a



30

crise, de acordo com o tipo de crise identificado, os gestores deverdo seguir planos de gestdo
de crise, de modo a atenuar as consequéncias imediatas e os efeitos colaterais da crise.

Mendes et al (2006), diz-nos que a crise € composta por quatro momentos fundamentais:

- Identificagdo e categorizacao dos fendmenos que desencadeiam crises, que consiste na
primeira reacdo a crise e tem como objetivo avaliar o impacto da crise e a relagdo com os
stakeholders;

- Identificagdo e caracterizacao dos stakeholders e publicos, visa compreender a relagdo
que estes t€ém com a empresa e de que forma estes podem influenciar no processo de crise;

- Selecdo e preparacdo da estratégia de resposta a crise e suas declinagdes taticas, que
nao € mais do que selecionar e preparar a estratégia indicada para resposta a crise, utilizando as
ferramentas de comunicac¢ao necessarias;

- Ativacdo do sistema de resposta, que deve ter uma tripla valéncia, principios

orientadores, pessoas e procedimentos.

1.2.3 Pés-crise

Segundo Laugé et al (2009) apds uma crise € necessdrio perceber e avaliar todo o
processo. Perante isso a organizagcdo deverd implementar acOes para recuperar da crise, bem
como preparar-se para uma crise futura tendo em conta: a recuperacdo que tem como fungdo
desencadear acdes corretivas para resolver os problemas criados pela crise, a evolucdo da
comunicacdo de crise ou seja quando a crise estd resolvida € importante investigar para entender
a razdo da sua ocorréncia e perceber o que se pode fazer para que ndo se repita e por fim a
gestdo e preparacdo para uma futura crise com o objetivo de melhorar a gestao de crise.

Segundo, Mendes et al (2006) o pés-crise € constituida por trés partes:

-Auditoria de pos crise, que avalie os efeitos operacionais e de reputacdo e as relagcdes
da organizagdo com os seus stakeholders;

-Recuperacgado que serve para redefinir os objetivos da empresa e para delinear uma nova
estratégia para a recuperagdo da crise;

-Criacdo da memoria organizacional e aprendizagem, incutir na organizacdo a
realizacdo de seminarios, workshops e conferéncias com fins pedagdgicos para o

desenvolvimento da aprendizagem e da memoria da organizacao.
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1.3 Modelos de gestdo de crise

Todos os autores concordam que as crises atravessam um certo ciclo de
desenvolvimento, que existem sinais visiveis antes da crise eclodir que torna possivel
desencadear medidas de conten¢do de danos, que quando se da a crise, as consequéncias sao
relativas e apds a crise passar, inicia-se um processo de recuperacao e aprendizagem (Mendes

et al, 2006).

1.3.1 Modelo de Fink

Um dos investigadores a estudar as fases de desenvolvimento de uma crise € Fink
(1986), que cria um modelo que mostra o ciclo de vida de uma crise, identificando as etapas
distintas do processamento da crise.

A primeira é a chamada de prodrémica, quando se manifestam os primeiros sinais de
alerta para a uma possivel crise na organizacdo, segue-se a fase aguda que é quando ocorre a
crise, a seguir surge a fase cronica, em que se entende como o periodo de recuperacdo, que
inclui preocupacdes oriundas da fase anterior e por fim, d4-se a fase de resolugdo, que é quando

a organizacdo volta a entrar numa rotina normal (Coombs e Holladay, 2010).

Figura 4:Modelo de Fink
/o1 Etapa: I [ 2% Etapa:
\ Prodromica | |\ Aguda
AN ) 4 "\\l /
42 Etapa: [ Etapa:

| Resolugdo | ‘ . Crénica |

Fonte: Coombs e Holladay (2010)
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1.3.2 Modelo Sistémido de Pearson e Mitroff

E devido 2 incapacidade de lidar com a crise, com os modelos tradicionais de gestdo
que Pearson e Mitroff (1993) promovem um estudo empirico com 200 organizagdes, durante
um periodo de cinco anos, sobre a forma de gestdao de uma crise, com vista a identifica¢do de
pontos fundamentais para o sistema de gestdo de crises e € ai, que surgem quatro varidveis
distintas a saber:

-Tipos de crises: a organizacio deve realizar um plano de resposta aos diferentes tipos
crises e delinear quais os procedimentos a realizar quando a mesma despoleta;

- Fases da crise: identificaram cinco fases distintas numa crise, sendo elas a detecao de
sinais, a preparacao/prevengao, a limitacao e resposta, a recuperacao e aprendizagem;

- Sistemas organizacionais: O gestor de crise deve sempre considerar os seguintes
subsistemas, para que ndo sejam desvalorizados aspetos importantes num processo de gestao e
comunicacdo de uma crise, nomeadamente o técnico, o humano, o infraestrutural, o cultural, o
emocional e as crengas;

- Stakeholders: os diferentes stakeholders, dependendo da interacdo que tiveram com
a organizagdo, é-lhes permitido assumir diferentes posi¢des numa situagdo de crise, podem
inclusive mudar a sua posic@o ao longo do desenvolvimento da crise.

A eficdcia da estratégia de comunicacgdo de crise dependera da capacidade dos gestores
de controlar as quatro varidveis mencionadas, e da proficiéncia com que estas varidveis sao

manipuladas (Mendes et al,2006).

1.3.3 Modelo Informacional de Sturges

Sturges (1994) propde um modelo informacional em que defende que as crises tém um
ciclo de vida, constituido por quatro fases, a construcdo, a emergéncia, o declinio e a

finalizacdo.
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Figura 5:Ciclo de vida da crise
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Fonte: Mendes et al., 2006

A diferenca do modelo de Sturges (1994) e os anteriores reside no facto de este
correlacionar o processo de gestdo de crise com a formacao da opinido publica relativa a crise.

Considerando que uma gestdo de crise eficaz se traduz em opinides positivas por parte
dos stakeholders e consequente manutencao dos seus relacionamentos, por este facto, devem
ser tidas em consideracdo as seguintes categorias de informacao:

-Informacao instrutivas, que informam as pessoas afetadas pela crise como fisicamente
se devem comportar e reagir a crise;

-Informacao de ajustamento, informagao que ajuda as pessoas a lidar psicologicamente
com a magnitude da situacdo de crise;

-Informacdo de internalizacdo, informacdo que as pessoas usardo para formar uma
imagem sobre a organizacao.

Para que toda esta informacdo aconteca, é necessdario um planeamento e estratégia
adequada que possa ser ativada consoante cada fase da crise (Mendes et al., 2006).

Desta forma, € necessario realizar um planeamento e uma estratégia de informacao que

se adeque e que seja ativada a cada fase de desenvolvimento da crise.
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O modelo de comunicacdo de Sturges (1994), de uma forma analitica, propde uma

funcdo que contém trés varidveis independentes.

RO=k+CSD +CCS+CCIl +¢

Onde:

-RO ¢ a variavel dependente que representa a opinido que permanece entre o0S
constituintes do publico como resultado da comunicagdo sobre os comportamentos e atitudes
da audiéncia processo da intervencao sobre a crise;

-CSD € a dimensao da situacdo da comunicacdo de crise, que € considerada tendo em
conta a importancia da situagdo de crise em termos de magnitude do potencial resultado; a
urgéncia relativamente a necessidade de resposta rdpida e a incerteza no que diz respeito a
probabilidade de consequéncias previstas;

- CCS ¢ a estratégia de comunicacdo de crise que resulta da combinagdo das trés
variaveis anteriores;

- CCI é a férmula e métodos de implementacdo da comunicagado de crise;

- e representa o erro da funcdo.

Figura 6:Modelo de Comunicagdo de Crise

Fonte: Mendes et al., 2006

1.3.4 Modelo Simétrico de Gonzalez Herrero e Pratt

Para a gestdo eficaz da comunicacdo de crise Herrero e Pratt (1996), propdoem um
modelo simétrico integrado em quatro passos, onde defendem que deve ser considerado um
processo de gestdo integrado de médio-longo prazo, que contempla numa perspetiva simétrica
os publicos-stakeholders da organizagao.

Herrero e Pratt partem de dois pressupostos: o primeiro, que qualquer crise tem um

ciclo de vida e de desenvolvimento que pode ser influenciado e o segundo, que a melhor
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estratégia para evitar cobertura noticiosa negativa, é o desenvolvimento de atividades
socialmente responsdveis e que potenciem a reputacdo organizacional assentes numa visao
simétrica dos relacionamentos entre uma organizagao € os seus publicos. (Mendes et al., 2006).

E nesta base que surge o modelo proactivo e simétrico, que reflete as influencias
tedricas e projeta nos tempos de crise, definindo a fase pré-crise como gestao de assuntos, a de
planeamento e prevencdo como fase de pré-crise e crise e a implementacao, como fases de crise

e pos-crise.

Figura 7:Modelo Integrado Simétrico de Gestao da Comunicacao de Crise
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Fonte: Mendes et al., 2006:58

1.3.5 Modelo Normativo de Lukazewksi

Lukazewksi (1997,1999) propde um modelo em quem define que os padroes de
atuacdo em tempo de crise sdo os constituintes e ndo a organizagdo. O autor defende que devem
ser definidas pela organizacdo as prioridades comunicativas, assim como os constituintes que
terdo mais impacto e que irdo delinear a atuacio dos gestores de crise.

Ainda segundo o autor uma crise gerida com sucesso tem forcosamente de seguir as
seguintes seis regras:

-Lideranca atuante desde o inicio, com tomada de decisdo e acdo competentes por parte
dos mais altos dirigentes organizacionais;

-Abordagem hierarquizada, comecando por resposta rdpida e adequada aos mais
afetados diretamente pela situacao;

-Estratégias de restabelecimento e recuperacio de reputacao;
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-Planos contingenciais a serem continuamente testados por meio de exercicios e
simulacoes;

- Pré-autorizacdo, como grande objetivo de toda a preparacdo de crise para que a
organizacao possa reagir imediatamente e com sucesso em relagdo aos fendmenos de crise, com
pouca ajuda exterior;

- A primeira resposta conclusiva deve demonstrar: abertura, capacidade de resposta,
honestidade e empatia, com troca de informagdo, que reduzirdo a influéncia dos media e
tornardo as vitimas e suas familias mais confortdveis com a situagao.

Em modo de conclusio, de referir que todos os autores partilham da ideia que existe
um ciclo de vida de uma crise e por conseguinte, tem de se analisar consoante a fase em que
esta se encontra.

Estes modelos, serviram para perceber como € entendido o ciclo de vida de uma crise.
Todos eles tém em comum a existéncia de um ciclo de vida associado: a pré-crise, a crise € a
pos-crise, no entanto nao permitem introduzir elementos para a dete¢cdo, nomeadamente na fase
da pré-crise que diz respeito a prevencdo e a preparacdo das respostas a uma possivel crise,
tornando possivel detetar sinais para que se possam tomar medidas de modo a mitigar, prevenir
ou conter a crise e ainda na fase pds-crise, em que a gestdo procura diminuir e sanar 0os impactos
que uma crise pode provocar na organizagcdo, delineando um trabalho de recuperagdo e

aprendizagem de modo a encontrar formas de melhor se preparar para a préxima crise.

1.4 Gestao Comunicagao de crise

Ap6s abordarmos as principais conceptualizagdes introdutdrias sobre a crise, suas
tipologias, ciclos de vida e os modelos de gestdo de crise, entendemos finalmente tratar a
comunicacao de crise.

Um conceito importante € a comunicacao de crise, que nao € mais do que o didlogo
estabelecido entre a organizagdo e o seu publico antes, durante e depois da ocorréncia negativa.
O didlogo deverd conter estratégias e taticas detalhadas que permitem minimizar os estragos na
imagem da organizacdo (Fearn-Banks, 2011).

Ainda segundo Fearn-Banks a eficdcia da gestdo de crise inclui uma comunicagdo de
crise que tem como objetivo ndo s6 eliminar como aliviar numa situacao de crise mas também
fazer com que a reputacdo se torne mais positiva que antes da ocorréncia da crise. Um programa

proactivo de relagdes publicas também € fundamental para construir relacionamentos com
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certos publicos, com vista a prevencdo de crise. Estes programas passam por obter um
relacionamento positivo com os novos media, que assente na base do profissionalismo,
confianca, precisdo e ética, construindo um relacionamento com a comunidade, os
colaboradores e consumidores, pois a organizacdo depende destes publicos para sobreviver.

Segundo (Mendes et al., (2006) o objetivo fundamental da comunicagdo de crise é
gerir todas as atividades relacionadas com a construcdo, manuten¢do, defesa e reconstruc¢ao da
reputacdo e legitimidade organizacionais, associadas aos relacionamentos que a organizagao
mantém.

A comunicac¢@o € uma parte critica e essencial em todo o processo de gestao de crise,
uma vez que situacdes de crise produzem nos envolvidos tanto a necessidade de informar como
de obter informagdo. E pela comunicagdo que a informagio é recolhida, transformada em
conhecimento e partilhada com os publicos de interesse (Coombs e Holladay, 2010).

A verdade € que nenhuma organizacao esta livre de conflitos e crises ao longo da sua
trajetoria. Nesses momentos, em que a transparéncia da entidade € posta em questdo, a
comunicacdo converte-se num elemento chave para garantir a resolu¢ao bem-sucedida, como
sugere Kreps (1995).

A utilizagdo da internet € a principal e mais rdapida fonte de informacao diante de uma
crise. Atualmente, as organizacdes nao podem excluir o recurso a internet como uma ferramenta
fundamental na gestdo do processo de comunicacdo da empresa com os seus clientes. Antes,
em comunicagdo de crise havia a chamada “golden hour”, para a disseminagdo crucial da
informagdo sobre a crise, atualmente temos “a golden few minutes”, até o publico receber a
informacao (Fearn-Banks,2011).

Como referem Perry, Taylor e Doerfel (2003), a internet permite uma comunicagdo
interativa, o acompanhamento dos factos em tempo real e oferece a possibilidade de incorporar
informacdo mais completa, fazendo daquela uma ferramenta de grande interatividade com os
grupos de interesse e permitindo minimizar danos potenciais.

Atualmente, situacdes de crise acontecem com regularidade em qualquer organizacao
e estas tem de dar resposta no ambito das suas atividades, sendo necessario agir com rapidez e
diligéncia. Lampreia (2007), diz-nos que existem quatro caracteristicas principais que
distinguem a comunicacao de crise, sdo elas: o tempo, o contexto, o planeamento e os atores.
A falta de tempo util para planear e implementar as atividades é um aspeto importante e
relevante, isto porque trabalhar sobre o proprio acontecimento obriga a tomadas de decisdes

rapidas de intervengao.
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Ainda segundo o autor, independentemente da tipologia da crise, o contexto ird ser
sempre desfavordvel a empresa. Nesta situacdo, ndo € apenas a mensagem a transmitir que €
importante, mas também todas as a¢des que a empresa desempenha, assim como a forma como
as desempenha. Cabe a gestdo de comunicacdo fazer uma filtragem do que ird ser dito e na
divulgacdo criteriosa e atempada da mensagem, independentemente das constantes pressoes
externas.

Numa crise existem picos de crise que ndo se desenvolvem de uma maneira estavel e
linear, logo a comunicagdo terd de acompanhar esta evolucdo e, se possivel, antecipar-se a

mesma, alterando o planeamento inicialmente tragcado (Lampreia, 2007).

1.4.1 Equipa e manual gestdo de crise

Aquando da investigagcdo, serdo questionados os responsaveis das Dire¢des de
Comunicag¢do sobre o modo como € gerida a crise, inclusive, se as empresas do sector seguem
um plano de gestdo de crise e por conseguinte se tem uma equipa e um manual de gestdo de
crise implementado.

Segundo Lampreia (2007) a equipa gestdo de crise € constituida por funcionarios da
organizacdo. Por vezes torna-se necessdrio recorrer a servicos externos, nomeadamente de uma
agéncia de comunicagdo ou consultor independente, para ajudar na resolugdo efetiva de uma
crise, muito embora as decisdes sejam da responsabilidade da equipa de gestdo, que tem um
caracter permanente na organizagao.

A equipa de gestao de crise tem como funcdes “prever (ou detetar), analisar, planear,
executar, coordenar e controlar qualquer programa visando resolver uma situagdo critica”,
Lampreia (2007).

A escolha da equipa recai sobre pessoas que possuem uma caracteristica calma, sendo
igualmente desejavel que esta equipa seja o mais heterogénea possivel. A dimensdo varia em
funcdo do tamanho, da atividade e da estrutura da empresa, sendo aconselhdvel prever membros
fixos especialmente das dreas de comunicacao, assuntos juridicos, pessoal, seguranca e financas
e ainda membros que serdo agregados sempre que a situacdo diga respeito a sua drea de
responsabilidade e acrescenta ainda que esta equipa deve ter um caracter permanente € de uma
disponibilidade total (Lampreia,1998).

Segundo Lampreia (2007), as organizac¢des devem ter um gabinete de crise, totalmente

equipado, para que a equipa de gestdo de crise possa reunir-se € resolver as situacoes de crise.
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A sala deverd ser “suficientemente ampla e onde as pessoas da equipa de gestdo de crise se
possam isolar e movimentar a vontade, sem se atrapalharem mutuamente”. Quando possivel, é
aconselhdvel a existéncia de uma outra sala mais calma, para que a porta-voz, bem como outros
elementos da equipa de gestdo de crise possam trabalhar calmamente e sem ruido existente no
gabinete de crise. Durante a situacdo de crise, o gabinete serd vedado a pessoas que nao
pertengam a equipa.

Os objetivos principais do plano de crise € estabelecer os procedimentos, atribuir
responsabilidades, ou seja € o documento onde se encontram os poderes, a composi¢do e
ativacao da equipa de gestdo de crise e que tornam esta operacional fornecendo-lhe informacao
sobre os instrumentos de comunicacdo a aplicar e toda a documentagio de apoio. E nos planos
de crise, que constam os planos de contingéncia para as principais dreas de vulnerabilidade. A
filosofia do plano de crise € orientar a equipa de gestio de crise, agilizando-a e tornando-a mais
imediata a reagdo (Lampreia,2003).

Exemplo de um plano de crise, onde Fearn-Banks (1996) definiu um plano de
comunicacdo que contém os seguintes passos:
Conteudo
. Definicoes;
. Objetivo de comunicacao;
. Papéis e responsabilidades;
. Notificagdo de crise;
. Procedimento de comunica¢do no ambito da gestdo de crises menores;
. Procedimento de comunica¢@o no ambito da gestdo de crises maiores;
. Ativacgado do centro de operacdes de emergéncia;

. Identificacdo do porta-voz;
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. Orientagdes para o porta-voz;

10. Formato de instrugdo para o porta-voz;

11. Comunicado de imprensa;

11.1 Circunstancias que podem necessitar de um comunicado de imprensa;

11.2 Informacao apropriada para o comunicado;

11.3 Informacdo ndo adequada para o comunicado;

12. Mensagem para os meios de comunicacdo social durante uma crise ambiental;
13. Audiéncias durante a crise;

14. Como as pessoas recebem a informacao durante a crise;
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15. Ferramentas a utilizar durante a crise;

15.1 Contactos com a crise;

15.2 Contactos chave de Relacdes Publicas e comunicélogos;
15.3 Ficha de incidentes;

15.4 Ficha telefénica;

15.5 Exemplo de comunicado de imprensa;

15.6 Lista para estabelecer o centro de conferéncia com os media;
15.7 Mapa das plantas ou divisoes;

15.8 Criacao de factos e figuras.

Barton (2001) e Coombs (2006) defenderam que as organizagdes sao mais capazes de
lidar com as crises quando: t€ém um plano de gestdo de crises que € atualizado pelo menos uma
vez por ano; possuem uma equipe designada para a gestdo da crise; realizam exercicios para
testar a eficdcia dos planos e das equipas, pelo menos uma vez por ano e t€ém pré-elaboradas
possiveis mensagens de resposta a crise.

No meio de uma situagdo de crise, o objetivo € proteger a reputacdo da organizagao,
por isso a empresa deve comunicar a mensagem certa, na hora certa, as pessoas certas.
Responder rapidamente numa situagcdo de crise, € uma atitude que poderd ser benéfica para a
empresa, (Anthonissen,1998).

Orduna (2002), diz-nos que todas as empresas devem possuir um manual de crise no
qual estabelecem o0s mecanismos bdsicos para abordar situacOes contingentes, para
imediatamente depois da crise. O manual de crise deverd conter um plano de agdo para
solucionar diversas crises, possiveis no sector.

O autor afirma ainda que, o plano de crises devera ser “o mais ambicioso possivel,
quanto a cobertura do maior ndmero de varidveis de risco, sem se converter, contudo num texto
denso e pouco pratico”.

Lampreia (2007) afirma também que o manual de crise € “ um manual de prevencao,
que contém instrugdes bdsicas para os procedimentos que minimizam os efeitos negativos de
qualquer emergéncia”. O manual de crise tem por objetivo principal orientar e informar a equipa
de gestdo de crise, numa situacdo de crise. Este manual devera ser realizado com antecedéncia
e por técnicos devidamente especializados.

Ainda segundo o mesmo autor este manual devera conter os seguintes elementos:
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- A descric@o da EGC e os seus contactos pormenorizados, no caso de ser necessario
contactar a qualquer hora do dia e da noite;

- Listas de principais tarefas a executar em situagdes de crise;

- Lista de equipamento do gabinete de crise;

- Instrucdo para saber lidar com os telefonemas que chegam;

- Instru¢do para o encaminhamento de mensagens escritas;

- Comunicados preparados para varias situacoes (com data em branco);

- Lista de consultores e colaboradores;

- Lista de contactos de todos os 6rgdos de comunicagdo social (OCS);

- Lista de contactos de entidades diversas, e que podem ser uteis numa situacdo de
crise: Hospitais, PSP, GNR; Bombeiros, Protecao Civil e outras organizacdes ligadas a area de
atividade da organizacao.

O manual de crise devera estar disponivel também em formato digital, na intranet da
empresa, protegido com palavra passe. Sendo o conteido do manual confidencial devera estar
restrito a equipa gestdo de crise e deverd ser atualizado constantemente, com as alteragdes
necessarias.

Tanto o manual como a equipa de gestdo de crise tém pouca utilidade quando ndo sdao
testados. E necessério a preparagio dos eventos de crise através da realizacdo periédica de
exercicios de treino e simulagdes, para tornar possivel compreender as fraquezas do plano
contingente e eventualmente preparar respostas mais adequadas para atuar numa situacao de
crise. (Coombs, 2007).

Lampreia (2007) diz-nos que para uma crise ser bem resolvida é necessdrio um treino
consecutivo e intenso por parte do gabinete de crise, é também necessaria uma adaptacio as
situagdes problematicas, “resistir aos instintos defensivos, e ser capaz de prever os possiveis
desenvolvimentos da situacdo”.

Taylor e Kent (2007) realizaram uma andlise extensa de websites de crise durante um
periodo de vérios anos e encontraram uma progressao lenta nas organizagdes para a utilizagao
de websites com uma natureza interativa durante uma crise. Através dos sistemas de notificacao
eram enviadas mensagem curtas a individuos especificos que combinavam mensagens de texto
(por telefone) com mensagens de voz e mensagens de correio eletronico. Estes sistemas de
notificacdo também permitiam receber o feedback dos utilizadores e registar a reacdo das
pessoas. Pelo seu permanente contato com o cliente, natureza interativa e imediata, as

tecnologias sociais tém de estar também integradas no processo de gestio de crises.
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De referir que as empresas presentes no estudo pertencem a um sector totalmente
regulamentado, e com planos de emergéncia para as mais diversas situacdes de crise, no entanto
planos de gestao de crise € o que se ird tentar perceber se estas empresas o tém e avaliar até que
ponto a componente digital estd presente nestes planos, uma vez que a web 2.0 e o meio
envolvente desempenham na gestdao de comunicagdo de crise um papel primordial como serdo

desenvolvidos nos préximos capitulos.

1.5 Comunicagdo preventiva

Poucas empresas tém a capacidade preditiva até ao momento que se confrontam com
uma situacdo de crise, a elaboracdo de um plano preventivo que informe como fazer e como
agir seria a maneira de estar preparado.

Segundo Gilpin &Murphy (2009), cada crise tem as suas causas, ramificacoes, ritmo,
imprevistos e nao existem duas crises iguais, no entanto tem uma faceta comum, isto é, se as
organizagdes se preparem, serd mais facil controlar e superar a crise, sendo que o fator surpresa
e a escassez de tempo poderdo ter efeitos negativos.

A preparagdo de um plano preventivo ird permitir ter um protocolo escrito, que contém
informacdo detalhada das acdes a seguir, assim como contactos com as instituicoes.
Paralelamente a esta situacdo, € recomenddvel fazer simulacio de possiveis crises que servirao
para avaliacdo da propria organizacdo sobre o grau de coordenacdo permitindo fazer um
levantamento de fragilidades que sejam detetadas (Gilpin &Murphy,2009).

A comunicagdo é um elemento essencial nesta fase, pois prende-se com a recolha de
informacao sobre os riscos de crise, com a tomada de decisdes acerca da gestdo de potenciais
crises assim como com a realizacdo de um plano e o treino das pessoas envolvidas no processo
de gestdo de crise (Coombs e Holladay, 2010).

A fase que envolve a detecdo de sinais e a avaliagdo do cendrio, a prevencgdo € a
preparagdo/planeamento de uma crise, tem como objetivo eliminar as ameacas de crise, ou

reduzir a0 méximo a probabilidade dos riscos existentes produzirem uma crise (Coombs, 2012).
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1.6 Comunicagdo reativa

Para Spillan, Mino & Rowles (2002), o processo de comunica¢do de crise possui dois
modelos distintos: Modelo reativo e modelo proactivo e descreve-o como no caso do modelo
reativo este possui um estdgio de pré-crise passando para a crise em si. Quando a crise é uma
realidade, a organizacdo passa ao estagio defensivo que tem trés fases essenciais: a reacao a
crise, o planeamento da crise e a crise resolvida. O modelo reativo tem ainda um tltimo estagio:
a pds-crise, que abrange o custo incorrido, reestruturacdo, mudancas nos recursos humanos e a
falha do negdcio.

No modelo reativo, em que a organizacdo reage ao acontecimento (crise), com o
modelo proactivo, € proposta uma postura de comunicagdo de preparacdo e planeamento para
eventuais crises. Este modelo apresenta uma fase de pré-crise, durante o qual sdo identificadas
e analisadas as vulnerabilidades da organizacdo. Apds esta andlise, a organizacdo passa ao
estagio de preparacido em que planeia e prepara a crise. Dentro do estdgio crise, a organizacao
pode evitar a crise ou ter de a enfrentar. Em qualquer dos casos a organizacdo deve avaliar o
plano de crise; rever as vulnerabilidades e por fim fazer a preparacdo para uma nova crise,
identificar novos cendrios para possiveis crises, com base na avaliacdo das novas
vulnerabilidades. Neste modelo a organizagcdo adota uma posi¢ao passiva e apenas se manifesta
quando € abordada, ganhando tempo para definir uma estratégia (Spillan et al,2002).

Ao optar por uma comunicagdo proactiva, a empresa envia uma mensagem de
transparéncia, pode liderar a comunicacdo dando a sua versdo dos factos e passando a
informacdo que mais a beneficia, tendo como consequéncias a exposicao publica e o risco de
informar mais do que o necessario (Caetano et al., 2006), por outro lado para uma comunicacao
reativa a Situational Crisis Communication Theory (SCCT) fornece uma estrutura baseada em
evidéncias sobre como otimizar a prote¢do da reputacdo proporcionada pela comunicacao pos-
crise, € neste modelo tedrico da SCCT que se encontram um conjunto de diretrizes sobre a
forma como os gestores de crise podem criar e implementar as estratégias de resposta a crise

no sentido de proteger a reputacdo dos efeitos negativos da crise.
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1.7 Estratégias de Comunicagdo em situacOes de crise

Uma estratégia de comunicacdo bem-sucedida deverd prevenir as consequéncias
negativas do evento critico, afetando o menos possivel a reputacdo da empresa, efetuar o
regresso da empresa a normalidade e tentar a0 maximo evitar que a situacao se repita (Caetano
et al., 2000).

Benoit (1995), na “Image Restoration Theory”, ndo descreve s6 tipos de situacdes de
crise, nem etapas de crise mas, centra-se nas op¢des de mensagem na teoria da reparacao da
imagem para que a organizacao possa dar a resposta quando confrontada com uma crise. Esta
teoria oferece cinco categorias de estratégia de restauro de imagem com algumas variantes, que

procuram dar resposta as ameagas.

Tabela 4: Estratégias de respostas em comunicagdo de crise:

O facto ndo aconteceu
Negacio O facto foi levado a cabo por outros

Provocacao: agimos em resposta a outrem

Fuga a responsabilidade | Acidente; o ato foi um contratempo néo intencional
Boas intengbes: as intengdes eram as melhores
| aguando da pratica do ato.
| Reforgo: destacar as carateristicas positivas
| Minim izagdo: o ato nao é muito grave
- ofensivo do que parece
Transcendéncia: o ato & negativo, mas ha outros
Minimizacéo da gravidade | aspetos em jogo
Ataque ao acusador: reduzir a credibilidade do
acusador
Compensagdo: ressarcir as vitimas eas pessoas

afectadas

Esta em pratica um plano para resolver o problema e |

i
Acgédo correctiva evitar que volte a acontecer. |

| Mortificacao R Responsabiliza e_;jeciir desculpa pelo facto.

Fonte: Adaptado de Benoit (1995,1997)
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Coombs (1998) afirma que o gestor de crise para ser eficaz neste dominio tem de
conhecer o leque de estratégias disponiveis e ter um sistema que lhe permita analisar as
situagdes de crise.

A “Situational Crisis Communication Theory” (SCCT), de Combs (1995, 1998, 2009),
parte do principio, tal como acontece com Benoit, que o uso de uma determinada estratégia de
resposta a uma situacdo de crise depende das caracteristicas da mesma. Esta teoria baseia-se na
psicologia social que procura classificar a forma como os individuos reagem aos
acontecimentos. Qualquer crise configura eventos negativos, os stakeholders procuram alguém
para atribuir culpas.

Esta teoria sustenta que consoante o grau de responsabilidade que lhe € atribuido, a
organizacdo deverd optar por distintas estratégias de resposta. De uma estratégia defensiva em
casos de auséncia de culpa ou fraca responsabilidade, a uma estratégia acomodativa, quando a
responsabilidade € forte ou de origem interna, num continuo de solu¢des de resposta (Coombs,

1995, 1998, 2009).
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Figura 8: Situational Crisis Communication Theory (SCCT)

Ataque A organizagio enfrenta o individuo ou g
grupo que alega existir uma crise

Refutagao A organizag@o declara nao existir crise,
e explica os motivos dessa afirmacéo.

A organizacdo procura minimizar a sua
responsabilidade pela crise: nega a §
intencdo de fazer mal, e/ou reclama nao §
ter controlo sobre os acontecimentos
que provocaram a crise.,

Justificagao A organizagdo procura minimizar os
danos causados pela crise.

Agrado A organizagac procura aprovagac
publica: auto elogia-se elou relembra
boas praticas do passado.

Accao correctiva A organizacdo procura remediar os
danos provocados pela crise, agindo de
forma a prevenir outra situag&o idéntica.

Pedido de A organizacao aceita inteiramente a sua %
desculpa responsabilidade na crise, e por ela
pede desculpa publicamente,

Fonte: Adaptado de Coombs (1998, 2009)

Segundo Coombs e Holladay (2010), a SCCT tem como elemento central a
responsabilidade organizacional, defendendo que se deve corresponder a estratégia de
reparacdo da reputacdo ao nivel de ameaca reputacional da situacdo de crise, isto €, a medida

que a ameaca reputacional intensifica-se, mais acomodativa deverd ser a estratégia utilizada.

Esta teoria (SCCT) € orientada para as audiéncias, procurando compreender a forma
como os stakeholders percebem as crises, as suas reacdes as estratégias de reparagcdo da
reputacdo, bem como os seus comportamentos relativamente a organizagdo em crise. Dado que
a natureza da crise molda as percecdes e atribui¢cdes de culpa dos stakeholders, o foco principal

desta teoria € perceber de que forma os mesmos desenvolvem as atribui¢cdes de culpa e que
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efeitos essas atribuicdes t€m nas suas atitudes e comportamentos para com a organizacao em

crise (Coombs e Holladay, 2010).

Tabela 5:Relacdo entre tipo de crise, fatores de crise e estratégias de resposta a crise

Tipo de crise Fatores de crise Estratégia de resposta a crise

Acusador identificavel Atacar o acusador e justificacao
Rumor
Acusador nao identificavel Justificacdo ou refutacdo simples

Refutacdo de livre vontade ou
Desastre Natural | Dano reduzido nenhuma outra estratégia

Adicionar vitimizagao

Vitimizacao, retificacdo e
Dano severo
Malevoléncia reparagcao
Dano reduzido
Adicionar minimizacao

Dano reduzido

Forte ressonancia e
Reparacdo e intencdo de refutacdo
interesses financeiros
‘ Refutagdo de livre vontade
Desafio Fraca ressonancia e
Atacar o acusador e explicacdo
acusador identificavel
Explicacao
Fraca ressonancia e

acusador ndo identificavel

Dano reduzido
Intenc¢do de refutacao, refutacio de
Dano severo e/ou passado . L
livre vontade e minimizacao
de crises com interesses
_ Acdes corretivas, refutacdo de livre
Acidente financeiros
vontade e inten¢do de refutacio
Dano severo e/ou passado
_ . Acoes corretivas e pedido de
de crises sem interesses

. . desculpas
financeiros
Acdes corretivas e explicagdo
B Prova ambigua, interesses Acgoes corretivas e pedido de
Transgressao ] )
financeiros e dano severo desculpas

Ac0es corretivas € minimizacao
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Prova verdadeira ou Acdes corretivas
ambigua sem interesses
financeiros e dano severo
Prova verdadeira, interesses
financeiros e dano reduzido
Prova verdadeira, interesses

financeiros e dano severo

Fonte: Adaptado de Coombs e Holladay, (2010)

Nos tltimos anos a investigacao nesta drea tem sido intensa e estd dividida em duas
fases distintas, sdo elas; a resposta inicial a crise e a reparagdo da reputacdo e intengdes
comportamentais (Coombs, 2007; Coombs e Holladay; 2010).

As viérias investigagdes académicas permitem-nos estruturar diretrizes no modo de
como atuar quando surge a crise:

- Rapidez, divulgar uma resposta na primeira hora apds a ocorréncia da crise;

- Exatiddo, quando a empresa comunica com os seus stakeholders, estes exigirdo
informacao precisa sobre o evento e sobre a forma como este os podera afetar;

- Consisténcia, a organizacdo deve enviar respostas unificadas, aos seus statekolders,
promovendo a consisténcia da mensagem. A comunica¢do entre a organizacao € 0s Seus
stakeholders é um processo bidirecional;

- Disponibilidade para com os media, devem ser as primeiras fontes a contactar;

- Honestidade, pois a falta da mesma prejudica as relacdes entre a organizacdo e os
seus stakeholders.

Toda esta informacdo tem necessariamente de ser rdpida e precisa para que seja util

(Coombs, 2007; Coombs e Holladay, 2012).

A Situational Crisis Communication Theory (SCCT), articula as varidveis, premissas
e as relacdes que devem ser considerados na escolha de estratégias de resposta a crise para
proteger a reputacao de uma organizacgao.

A SCCT procura usar a pesquisa e a teoria para desenvolver recomendagdes para o uso
de estratégias de resposta a crises. As estratégias de resposta a crises sdo compativeis com a

natureza da situacao de crise. A ideia é combinar o nivel de responsabilidade e ajuda as vitimas
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na estratégia de resposta a crise que seriam justificados pela responsabilidade de crises e danos
a reputacdo gerada pela situacdo de crise.

Esta teoria adaptada € o nosso quadro tedrico e envolve todos os conceitos até aqui
apresentados.

Um dos pressupostos bdsicos da SCCT consiste em avaliar se a correlagdo entre a
responsabilidade crise e a reputac@o organizacional ocorre em toda uma gama de tipos de crise.
A SCCT fornece uma estrutura baseada em evidéncias para a compreensao de como maximizar
a protecdo da reputacao proporcionada pela comunicacao pés-crise. Identifica como elementos-
chave da situagdo de crise a influéncia de atribui¢des sobre esta e as reputacdes realizadas pelas
partes interessadas. A pesquisa empirica de SCCT fornece um conjunto de diretrizes sobre a
forma como os gestores de crise, podem usar estratégias de resposta a crise para proteger a
reputagdo dos estragos da mesma.

Neste capitulo foram definidos os conceitos relativos a crise, gestdo de crise,
comunicacdo de crise e estratégias de comunicacdo de crise, 0 que nos permitiu compreender
que a gestdo de comunicacao de crise ¢ multifacetada e depende como a organizagdo entende e
vive a crise. No proximo capitulo, abordaremos os conceitos e as varidveis do quadro

conceptual.
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CAPITULO II - Quadro conceptual

Neste capitulo irdo ser abordados os conceitos e as varidveis sobre os quais o estudo
assenta. E necessdrio entender porque existem as organizacdes, mesmo antes de definir o
conceito, elas existem para atender as necessidades da sociedade e do mercado. Atualmente

ganharam complexidade pela exigéncia e competitividade da sociedade.
2. Autores da crise: As Organizacdes

Etzioni (1964) define organizagcdo como unidades sociais (ou agrupamentos humanos)
intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos.

Segundo Katz e Kahn (1966) as organizacdes sociais envolvem atividades
padronizadas de uma quantidade de pessoas, atividades complementares ou interdependentes
em relacdo a algum resultado ou produto comum; elas ligam-se em espaco e tempo e sdao
repetidas. As organizagdes sdo uma classe especial de sistemas abertos. Como um sistema
social, o que existe é uma estruturacdo de eventos ou acontecimentos e nao de partes fisicas. As
estruturas sociais sdo sistemas essencialmente inventados, construidos pelos homens e
imperfeitos e o cimento que mantém o conjunto unido € de natureza psicoldgica. Estes sistemas
sdo fundamentados a partir de atitudes, percecdes, crengas, motivacoes, hibitos e expectativas
das pessoas.

Thompson (1967) define organizacdes, como entidades que surgem para operar
tecnologias que sdo impossiveis ou invidveis de serem utilizadas por individuos ou outras
organizacdes, ou seja, usando o conceito de tecnologia com um sentido amplo, significando o
saber fazer e o ser capaz de produzir, logo a organiza¢do tem como objetivo o ser capaz de
produzir.

Como define Sousa (1990:18), a organizagao € “ um grupo social em que existe uma
divisdo funcional de trabalho e que visa atingir através da sua atuacao determinados objetivos,
e cujos membros sdo, eles proprios, individuos intencionalmente coprodutores desses objetivos
e concomitantemente, possuidores de objetivos proprios.”, ou seja a organizacao para existir,
necessita de motivar os agentes, nomeadamente os individuos e as organizac¢des, que externa e
internamente irdo constituir a sua fonte de atividade e por conseguinte dar a esta um objetivo.

Para Stoner e Freeman (1995), influenciados pelas contribuicdes de Etzioni sobre o

carater estruturado e planeado das organizagdes, afirma que uma organizagdo existe quando
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duas ou mais pessoas trabalham juntas e de um modo estruturado com fim de atingir um
objetivo ou um conjunto de objetivos especificos.

Segundo Draft (2007), organizacdes sdao entidades sociais; dirigidas por metas;
desenhadas como sistemas de atividades deliberadamente estruturadas e coordenadas e ligadas
ao ambiente externo. As organizacdes sdo compostas por pessoas € 0s seus inter-
relacionamentos e esta, s existe quando as pessoas ao interagirem entre elas, permitem realizar
fun¢des com vista a alcangar metas.

Draf acrescenta duas novas dimensdes na delimitacdo das organizacdes: a coordenagdo
de atividades estruturadas e a relacdo com o ambiente externo, contrapde-se a visdo de
organiza¢do como sistema fechado, influenciado pelos estudos de Katz e Khan.

Uma organizacdo ndo pode existir sem interagir com clientes, concorrentes e
fornecedores, ou seja, elementos do meio externo, cooperando com eles e compartilhando
informacdes e tecnologias com vantagens para ambas as partes.

Citando (Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2004), mais importante que inventariar os
conceitos de organizagdo, é constatar que diferentes concecdes da organizacdo resultam em
diferentes defini¢des, isto porque o proprio conceito de organizagdo € complexo e multifacetado
e ainda repleto de variedades, nomeadamente valores, pessoas, tecnologias, interesses,

pensamentos e objetivos.

2.1 A teoria da organizacdo

A teoria da organizacdo € uma forma de ver e analisar organizacdes de modo mais
acurado e profundo. Pretende-se mostrar como tém sido as evolugdes a nivel dos conceitos e
como esta evolugdo corresponde a evolugdo das proprias organizacdes devido a sua crescente
complexidade e mudancas da sua envolvente.

Citando Sousa (1990), na década de 20 e 30 do século passado, surgem as teorias
classicas, numa época em que o fendmeno da organizacdo € inovador mas escasso, as
tecnologias de producdo sdo incipientes, € o alargamento aos mercados comega a impor-se,
necessitando de um rdpido desenvolvimento da producdo, ou seja, o surgimento da linha de
montagem e a standardizagdo.

E neste contexto que surgem as obras de Taylor, Fayol e MaxWeber, que apesar de

cada um deles ter a sua origem, partilham caracteristicas comuns relativamente a abordagens
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conceptuais, sendo agrupados na mesma corrente de pensamento, que se presume um sistema
fechado e imutével face a um exterior previsivel e caracterizavel.

Ainda segundo Sousa (1990), a pr6xima abordagem € a comportamentalista, também
conhecida por teoria das relacdes humanas, em oposicao as teorias cldssicas. Neste conceito o
individuo na organizacao € o ponto de partida e chegada de qualquer andlise, isto porque € pelo
estudo do comportamento humano que se compreende o comportamento organizacional e ainda
as organizagdes tem de ser estruturadas para os que nelas trabalham, mudando por completo o
funcionamento das organizacdes. A organizac¢ao continua a ser vista como um sistema fechado,
mas com uma dindmica interna.

A partir de meados dos anos 50 passamos a ter abordagens pragmaticas, que passam
pela definicdo de regras bdsicas de gestdo, ou seja, € a inser¢do das regras propostas pelos
cléssicos, atenuadas pela inclus@o de ensinamentos comportamentalistas.

E a partir dos anos 60 que a organizacdo passa a ser vista como um sistema aberto, e
que a interacdo com a envolvente é um principio bdsico, sendo nos anos 70 que se da a
afirmacdo da organizagdo como um sistema aberto, focando-se a discussdo nas formas de
interacdo dindmica com a sua envolvente.

E na década de 80 que os livros enchem-se de metaforas cibernéticas, de sistemas de
gestdo por objetivos, de relagdes input-output e de outras solicitagdes ou vias de acesso a criacao
de uma organizacdo capaz de melhorar as capacidades de processamento de informacdo
(Bandura,2001).

Na cultura organizacional, o elemento fundamental era de que o focus na
racionalizacdo e no calculismo, diminui a lealdade e o empenho das pessoas nas suas
organizacdes, e em situagdes de turbuléncia o controlo sist€émico ndo ¢é suficiente para que a
organizacao se adapte, levando a que a virtude da cultura partilhada ndo chegue para garantir o
sucesso que acabamos por verificar nos anos 90, com o insucesso de empresas ditas excelentes.
E entdo, que surge uma nova corrente centrada na reengenharia e designada por nacionalismo
radical que visa a reorganizacdo radical dos processos organizacionais criando valor,
otimizacdo do trabalho, maior produtividade e satisfacdo do cliente (Cunha, Rego, Cunha &
Cardoso, 2004).

Ainda citando os mesmos autores, a proxima vaga normativa estd relacionada com a
gestdo do conhecimento, que considera a atividade da gestao como relacionada com o estilo, as

mudancas e a qualidade de vida das sociedades.
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As organizagdes tem vindo a constituir-se como uma preocupagdo permanente de
estudo, em resposta a exigéncias do mundo profissional, que procuraram encontrar a
combinacdo de elementos humanos e organizacionais com o intuito de beneficiar a eficiéncia,
a produtividade ou o lucro. Para tal facto € necessario compreender as caracteristicas distintivas
que parecem interferir na performance organizacional, a partir de exemplos de organizacoes,
que no caso em estudo sdo as empresas do sector aéreo. Neste contexto emergem novos modos
de conceptualizar as organizagdes, novas funcdes e responsabilidades de gestdo. No capitulo
IV serdo caracterizadas as organizagdes assim como os seus modelos de gestdo e negdcio do

setor em estudo.

2.1.1 Cultura organizacional

Um novo tema de gestdo surge durante os anos 80, a cultura organizacional. Onde os
conceitos de cultura e outros conceitos organizacionais estao em sobreposi¢do. Schein (1996)
define cultura organizacional como o conjunto de associacdes implicitas partilhadas, que sdo
tidas como pressupostos verdadeiros para um determinado grupo e por conseguinte determina
o modo como este as V€, pensa ou reage aos varios ambientes. Existe um conjunto de valores e
praticas da organizagdo e € neste fundamento que socialmente se constréi recomendacoes,
normas e expectativas, que influenciam o comportamento dos individuos.

Ainda segundo o autor, a razdo das falhas nas organizacdes sdo causadas por
resisténcia a mudancga, pela natureza humana, por uma lideranca fraca e também pela falta de
comunicacdo entre as trés culturas: operacional, engenharia e executivo.

Cada cultura tem de aprender e analisar a sua propria cultura. A compreensdao mutua
deve ser criada entre as culturas, para evoluir para solugdes que todos os grupos possam
comprometer-se.

S6 se consegue isso com uma cultura organizacional forte, onde as pessoas t€ém os
valores e principios da empresa disseminados de forma clara, onde todos t€ém orgulho de fazer
parte de uma organizacdo transparente e focada no sucesso. Uma empresa € composta
essencialmente por pessoas e estas devem ser balizadas pela sua cultura organizacional, que,
por sua vez, consiste nas crengas, valores, regras de conduta, morais e éticas, e ainda em
principios e politicas de gestdo implantadas pela organizacao (Kissil,1998).

Segundo Kissil (1998), para que a organizacao possa sobreviver e se desenvolver, para

que existam revitalizacdo e inovacdo, deve-se mudar a cultura organizacional. A revitalizacdo
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e a inovacdo sdo fatores importantes para as empresas e de certo modo s6 se consegue iSso
mudando a cultura da organizagdo. O esforco de entendimento mutuo dentro da empresa € uma
maneira de garantir uma estrutura consistente e de manter o ritmo de produtividade da
organizacao.

Kissil fala-nos ainda sobre os varios tipos de cultura organizacional, nomeadamente a
cultura adaptativa, que se caracteriza pela sua maleabilidade e flexibilidade, estando voltadas
para a inovacdo e mudanca, as culturas conservadoras onde a manutencdo de ideias, valores,
costumes e tradicdes permanecem enraizadas, ndo mudando ao longo do tempo, as culturas
fortes onde os valores sdo compartilhados intensamente pela maioria dos funciondrios,
influenciando comportamentos e expectativas e por udltimo, as culturas fracas que sdo
facilmente mudadas.

A cultura organizacional é a personalidade da organizacdo. Cultura € composta dos
pressupostos, valores, normas e sinais tangiveis (artefactos) de membros da organizagdo e os
seus comportamentos. Membros de uma organiza¢cao devem sentir a cultura particular de uma
organizagdo. A cultura é um desses termos que € dificil de expressar claramente, mas todos
sabem quando o sentem (McNamara, 2000).

Citando o mesmo autor, tem havido uma grande quantidade de literatura gerada na
ultima década sobre o conceito de cultura organizacional, nomeadamente em matéria de
aprender como a alterar. Esfor¢os de mudanca organizacional tendem a falhar normalmente,
esta falha € creditada a falta de compreensao sobre o forte papel da cultura e do papel que esta
desempenha nas organizacdes.

A cultura é um fenomeno dindmico que nos rodeia em todos os momentos, sendo
constantemente promulgada, criada pelas nossas interacdes com os outros e moldada pela
lideranga comportamental e constituida por um conjunto de estruturas, rotinas, regras € normas
que orientam e restringem o comportamento. Quando a cultura entra no nivel da organizacao
para os grupos dentro da mesma, apercebemo-nos como a cultura € criada, incorporada, evoluiu
e ¢ manipulada, ao mesmo tempo que fornece estrutura e significado para os membros do grupo
(Schein,2004).

Embora a esséncia da cultura de um grupo € o seu padrdo de partilhada, a cultura
manifesta-se a nivel de artefactos observaveis, crencas defendidas e valores compartilhados.
Para entender a cultura de um grupo, deve-se tentar chegar aos seus pressupostos bdsicos
compartilhados. Estes processos dindmicos de criacdo de cultura e gestdo sdo a esséncia da

lideranca (Schein,2004).
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Ainda citando Schein (2009), este expde a forma de fazer com que o conceito abstrato
de cultura seja utilizado de uma forma pratica e necessaria, proporcionando uma visao didatica
de como ocorre a dinamica das organizacdes e das mudangas que nela ocorrem, revelando que
existem, na realidade, trés niveis de cultura: nomeadamente os artefactos que estdo visiveis na
cultura, sdo as coisas concretas que cada um vé, ouve e sente, quando se depara com uma
organizacao, as crengas e valores expostos que consistem nas estratégias, os objetivos e as metas
compartilhados por um grupo e as suposi¢cdes bdsicas que sdo os sentimentos que alguém
assume como se fossem verdadeiros, a cultura prescreve a maneira de fazer as coisas adotadas
na organizagdo, muitas vezes através de pressuposicoes ndo escritas e nem sequer faladas.

Cada empresa tem a sua prépria cultura organizacional adequada as suas necessidades,
respeitar estas regras € da responsabilidade de todos os colaboradores que fazem parte da
empresa. Relativamente ao sector em estudo, em todas as empresas existe um modelo de cultura
organizacional hierarquizado, no entanto o dominio € uma cultura organizacional em rede.

O sucesso das organizagdes cada vez mais € influenciado pelo conhecimento,
habilidades, criatividade e motivac¢do de seus colaboradores. Desta forma, temas como capital
intelectual, cultura organizacional, sociedade do conhecimento, aprendizagem organizacional,
vém a contribuir para o aumento da importancia dos colaboradores nas organizacdes e também
para a aprendizagem continua e a gestdo do conhecimento. Com o resultado deste processo, as
organizacdes adquirem vantagem competitiva e exceléncia em capital humano.

Cavalcanti (2003), afirma que diante de novos paradigmas para analise estratégica,
hoje € importante assinalar a ascens@o da corporag¢do inteligente num mundo hipercompetitivo,
sendo que a gestao do conhecimento € a base para o desenvolvimento da organizacao.

De acordo com Bassani et al. (2003), o desafio das empresas, atualmente é formar e
integrar uma boa equipa de trabalho com conhecimento, capacidade e habilidades especificas
para os postos de trabalho, para cumprirem as tarefas exigidas e para pensarem estrategicamente
sobre os destinos da organizacgao.

O conhecimento tem um papel cada vez mais relevante, porque é por meio dele que as
organizacdes disponibilizam a informag¢do em todos os seus niveis. Esta caracteristica €
dominante nas empresas em estudo, que para se manterem competitivas, tendem a evoluir
progressivamente para formas de organiza¢do mais globais, com uma especial preocupacdo no
que respeita a proliferacdo de novas tecnologias, as novas exigéncias no tempo de resposta as

solicitacdes dos clientes e ao aumento substancial da qualidade.
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O conceito de cultura organizacional € essencial para a discussdao do conceito de crise.
Toda a crise comeca em primeiro lugar como um desafio ou alteragdo da norma e cultura
vigente. Cada empresa adota o melhor modelo para sua organizacdo, segundo as suas
estratégias. A estrutura da organizacdo influencia diretamente o desempenho, a gestdo e os
resultados da mesma, e o modelo deve ser escolhido de forma a garantir a melhor eficiéncia

possivel da empresa.

2.1.2 Comunicagdo organizacional

A Comunicagdo Organizacional é o processo através do qual os membros de uma
organizacdo reinem informacao pertinente sobre esta e sobre as mudancas que ocorrem no seu
interior, e a fazem circular endogena e exogenamente. A comunicagdo permite as pessoas gerar
e partilhar informagdes, que lhes dao capacidade de cooperar e de se organizarem (Kreps,
1990).

A comunicacdo organizacional envolve a mensagem e o seu fluxo, objetivo, direcao e
meio de transmissdo, e também as pessoas, as suas atitudes, sentimentos, relagdes e capacidades
(Goldhaber, 1990).

Uma organizagdo € composta por duas ou mais pessoas, que interagem entre si para
atingirem objetivos comuns, € que necessitam de praticas comunicativas para os atingirem. A
comunicacdo €, assim, a chave do funcionamento de uma organizacdo. Tal como o sistema
circulatério do corpo humano, a comunicagdo € um processo continuo e essencial em tudo o
que acontece numa organizagdo (Teixeira, 1998).

Uma comunicacdo eficaz € importante para as organizacdes, por dois motivos:
primeiro, porque a comunica¢do é um processo através do qual os administradores realizam as
funcdes de planear, organizar, liderar e controlar; segundo, por ser a comunicacdo uma
atividade a qual os administradores dedicam uma enorme propor¢do do seu tempo (Stoner e
Freeman, 1995).

Durante muitos anos, a comunicag¢io das organizacdes era praticamente unilateral. O
emissor elaborava as mensagens, que eram transmitidas pelos meios de comunicacio e pouco
se preocupava com o resultado final do processo. O recetor era passivo e ndo participava de
forma efetiva na comunicacao (Pessoa, 2003).

Na opinido de Torquato (2002), a comunicagdo organizacional € um processo utilizado

para comunicar, ligado a identidade, a imagem, a cultura e ao clima. Afirmando, ainda, que a
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comunicacdo ¢ uma forma de poder. Poder este que atua no ambiente interno da organizacgao e
¢ consolidado nas estruturas, na linguagem e na forma de emprego de canais que serdo
utilizados para comunicar a informacao.

Segundo Scroferneker (2000), a comunicagdo organizacional abrange todas as formas
de comunicacao utilizadas pela organizacao para relacionar-se e interagir com seus publicos. A
comunicacdo organizacional é considerada como um processo dindmico por meio do qual as
organizacdes se relacionam com o meio ambiente e por meio do qual as subpartes da
organizacao se conectam entre si. Por conseguinte, a comunicac@o organizacional pode ser vista
como o fluxo de mensagens dentro de uma rede de relacdes interdependente (Goldhaber, 1991).

Contudo, e com o evoluir da sociedade e dos mercados, passou a ser fundamental que
o0 recetor passasse a ter um papel ativo no processo comunicativo das empresas.

Tornou-se cada vez mais importante para o emissor estar atento e aberto as opinioes,
criticas e sugestoes do recetor, de modo a que organizacao possa responder as necessidades do
seu publico-alvo (Pessoa, 2003).

O elo de ligagdo entre a comunidade e o mercado, a comunicac¢io organizacional, é
considerada como uma ferramenta essencial para o desenvolvimento e crescimento de qualquer
organizagao (Pessoa, 2003).

Scroferneker (2003), define a comunicacdo organizacional como um processo através
do qual os membros da organizag¢do obtém as informacdes pertinentes sobre ela e as mudancgas
que nela ocorrem, isto €, considera que a comunicacao organizacional desempenha a funcio de
fonte de informacao.

A comunicacdo organizacional consiste na relacio da empresa com o seu publico
interno e externo, envolvendo um conjunto de procedimentos e técnicas destinados ao processo
de comunicagdo e a difusdo de informagdes sobre situagcdes, resultados, missdo, objetivos,
metas, projetos, processos, normas, procedimentos e instrugdes (Matos, 2004).

A comunicacio organizacional subdivide-se em: comunicacdo interna, comunicagdo
externa e assessoria de imprensa. A comunica¢do interna € direcionada para funciondrios e
colaboradores da empresa, enquanto a comunicacdo externa dirige-se aos clientes,
consumidores, fornecedores, acionistas, concorréncia, sociedade, meios de comunicagdo social,
governo, etc. A assessoria de imprensa, funciona de forma integrada ao processo de
comunicacdo externa da empresa e cuida do fluxo de noticias e informacdes da empresa para

os meios de comunicacao social e da relagdo com os jornalistas e comentadores (Matos, 2004).
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A comunicagdo organizacional é assim um elemento que atravessa todas as acoes da
organizacdo e que configura, de forma duradoura, a construcdo da sua cultura e identidade; a
funcdo € promover a coesdo interna em torno dos valores e da missdo da empresa, aumentar a
visibilidade publica da organizacdo e divulgar de seus produtos e servigos, articulando e
integrando as varias linguagens que compdem a comunicagao de uma organizacdo, que devem
estar harmonizadas de forma a estabelecer uma linguagem tnica da organizacao, o que permite
uma comunicagao eficaz (Oliveira, 2004).

Atualmente, o papel da comunicagdo € servir de suporte para um modelo de gestdo
bem estruturado e com capacidade de levar a empresa a enfrentar desafios cada vez mais
competitivos de uma sociedade que se torna mais exigente em qualidade e direitos (Cardoso,
2000).

Segundo Cunha et al., (2007, p. 563)

“a comunicag¢do caracteriza-se pela capacidade para escutar e
compreender as perspetivas dos outros e para adaptar a abordagem, tendo em
vista melhorar a comunicacdo e alcancar resultados”.

A comunicacdo € o nucleo da gestdo organizacional, pois assenta em relacionamentos
interpessoais, e € através do processo comunicativo que os lideres procuram influenciar pessoas
arealizarem as suas atividades na empresa e a comprometerem-se na execugao dos objetivos e
metas tracadas de modo a levar a organizagdo a enfrentar os desafios da sociedade atual.

O aparecimento das novas tecnologias permitiu conjugar técnicas diferentes,
automatizar determinadas fungdes e tornar-se uma organizacdo viva que se adapta, inventa,
inova e encontra solugdes para os seus problemas, € isso que caracteriza uma organiza¢ao num
meio sempre em mudanga (Freixo,2006), no decorrer da tese existird um capitulo onde serdao
abordados os conceitos e defini¢cdes das tecnologias sociais.

Ainda segundo o autor, antes, tecnologia e organizagdes estavam dissociadas uma da
outra, inclusive o fator tempo também ndo era relevante. Hoje, ndo é admissivel tal
comportamento na sociedade, especialmente quando orientada para as tecnologias de
informacdo e comunicacao, sendo um processo que ndo € facil nem tranquilo, ja que surgem
dificuldades de adaptacdo e resisténcia a mudancga.

A comunicacdo dentro das organiza¢des comeca a ser vista como uma estratégia de
investimento e ndo como um custo excedente, vindo provar que a comunica¢cdo ganhou uma
importancia significativa nas organizagdes. Assim, € possivel entender que a comunicagdo

organizacional pode ser considerada um mecanismo que, por meio de processos
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comunicacionais formais ou informais, possibilitam os relacionamentos ou interacdes entre 0s
individuos na organizacao.

Cada suporte de comunicacdo apresenta caracteristicas especificas, que devem ser
adaptadas a estrutura organizacional. Para tal, é necessdrio conhecer todo o capital simbdlico
da empresa acumulado ao longo do tempo, nomeadamente, a sua cultura. Depois de
diagnosticado este especto, haverd que selecionar alvos, traduzidos em grupos de pessoas que
possuem tragcos distintos, podendo assim direcionar as mensagens de um modo concreto e
discriminado (Almeida, 2000).

Alguns investigadores do dominio da comunicacdo interna descobriram que os
gestores negligenciam a comunicacdo com os funciondrios durante a crise. Por exemplo,
Johansen, Aggerholm & Frandsen (2012) descobriram que 67% das organizagdes
dinamarquesas tinham politicas explicitas para a comunica¢do externa na gestdo de crises,
enquanto apenas 31% tinham politicas semelhantes para os puiblicos internos. Apenas 40% das
organizagdes pensavam que os funciondrios poderiam ser embaixadores externos durante uma
crise, enquanto 47% achavam que os funciondrios poderiam ser embaixadores internos eficazes
(Johansen et al., 2012). A conclusdo foi que as organizacdes ndo estavam a tirar proveito da
mais-valia e do contributo dos funciondrios na comunicacdo de crises, pelo que os
investigadores dinamarqueses defenderam um modelo de comunicacdo onde os funciondrios
sd0 vistos, ndo somente como recetores passivos, mas também como participantes ativos na
comunicacdo organizacional que tomam suas proprias iniciativas comunicativas tentando dar
sentido a situacOes de crise (Johansen et al., 2012).

Uma comunicac¢do interna bem planeada e estruturada, baseada numa forte estratégia
de comunicacgdo, € essencial para qualquer organizacdo que queira estar atenta ao estado da

moral e motivacao dos seus colaboradores.

2.2 Autores da crise: Os stakeholders

Nos anos 80, os estudos organizacionais preocupavam-se em entender e discutir as
implicacdes das relagdes dos stakeholders e as organizagdes de uma forma alargada, sob o
prisma da responsabilidade social corporativa. As dificuldades conceituais e metodoldgicas em
definir a extensdo da responsabilidade e a acdo das organizacdes, abriram espaco para novas

formulacdes tedricas e centralizando as preocupacdes em alguns constituintes organizacionais,
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nomeadamente consumidores, empregados, fornecedores, acionistas e a comunidade onde a
organizacao estd inserida, ou seja, nos stakeholders (Freeman, 1998).

Os estudos sobre stakeholders tem vindo a serem caracterizados quanto ao grau de
importancia dos stakeholders para as organizacOes, € o caso dos autores como Atkinson e
Waterhouse (1997) e Shankman (1999) em que a importancia dos stakeholders é determinada
pelo grau de sua contribui¢do para o desempenho organizacional, ou seja, o objetivo das
organizagOes € responder perante um segmento particular de stakeholders. Por outro lado temos
os autores como Freeman (1984, 1998), Donaldson e Preston (1995), Jones (1995), que
consideram que o objetivo das organizagdes € atender aos interesses de todos os stakeholders,
visto todos terem o mesmo grau de importancia na organizagao.

Estas duas proposi¢des diao lugar a um debate sobre o papel dos stakeholders e os
objetivos organizacionais. As negociacOes entre as organizacdes € seus stakeholders sao
continuas e a existéncia de problemas de compromisso impde a necessidade de reduzir o
oportunismo em favor da cooperacio (Jones 1995).

Uma teoria baseada na cooperacdo amplia a andlise acerca de como e porque os
interesses dos stakeholders devem ser considerados pelos gestores organizacionais, conferindo
a esta uma dimensdo critica e empirica capaz de consolidar nos estudos organizacionais um
campo importante de conhecimento sobre as relacdes das organizacdes com o0s seus mais
importantes constituintes estratégicos (Jones,1995).

Donaldson e Preston (1995) observam que a teoria dos stakeholders revela-se sob
aspetos diversos e alternativos, podendo ser caracterizada como descritiva, instrumental e
normativa.

Estes autores desenvolveram trés abordagens da teoria dos stakeholders, assim
especificadas:

- Descritiva ao descrever ou explicar as caracteristicas € os comportamentos
especificos da corporacao.

-Instrumental quando identifica as ligagdes ou as faltas de liga¢cdes entre a gestdao dos
stakeholders e a realizac@o de objetivos corporativos tradicionais como o lucro.

- Normativa ao interpretar a funcdo da corporacdo, incluindo a identificacdo de
diretrizes morais e filoséficas para a operacdo e a gestdo das empresas.

Em relac@o ao aspeto descritivo, Brenner e Cochran (1991) oferecem dois propodsitos
para a teoria: descrever como as organizagdes operam e auxiliar no progndstico do

comportamento organizacional. Dessa forma, a teoria seria utilizada para descrever, e por vezes
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explicar, comportamentos especificos e caracteristicas das empresas. Em relagdo ao aspeto
instrumental, a teoria seria utilizada para identificar ligacdes, ou a auséncia delas, entre a
administracao dos stakeholders e o alcance de tradicionais objetivos das empresas, como o lucro
e crescimento. Por dltimo, para a visdo normativa, a teoria seria utilizada para interpretar a
fun¢do da empresa, incluindo a identificagao de principios morais e filoséficos que norteassem
as operagdes e a administragio das organizacoes.

A ideia central da teoria dos stakeholders é que o negdcio € e deve ser para servir a
sociedade de uma forma que vai para além dos objetivos econdmicos.

Segundo Damésio e Cordeiro (2013), a relagdo entre stakeholders e academia na drea
dos media e estudos de audiéncias € essencialmente normativo e nao instrumental. Entendendo
por uma relacdo normativa, quando nos referimos ao equilibrio entre os interesses individuais
intrinsecos dos stakeholders e os organizacionais. Isto opde-se a uma relagdo instrumental, onde
os stakeholders, como um grupo, focam-se nos interesses das organizacdes. Neste contexto a
teoria dos stakeholders tem sido principalmente aplicada numa perspetiva instrumental, mas a
teoria dos stakeholders € descritiva, instrumental e mais importante, normativa. Todas estas
dimensodes sdo relevantes. A valorizacdo foi muitas vezes considerada de um ponto de vista
puramente instrumental mas também deve ser considerada como normativa.

Segundo Donaldson e Preston (1995), na dimensdo descritiva, a teoria dos
stakeholders é capaz de descrever a organizagdo como um conjunto de interesses cooperativos
e competitivos que possuem valor intrinseco. Neste sentido, a corporacio € vista como uma
entidade organizacional através da qual diversos participantes realizam multiplos, e nem
sempre congruentes, propdsitos. Quando nos reportamos a dimensdo instrumental, nestas, estdo
inseridas as ligacdes entre a pratica da gestdo de stakeholders e a realizacdo dos objetivos
corporativos. Nesta dimensdo estd a proposicdo de que as organizacdes que praticam a gestao
de stakeholders serdo relativamente bem-sucedidas em termos de desempenho financeiro e de
crescimento. Na dimensao normativa, as ideias de que os stakeholders tém interesses legitimos
e que sao identificados pelos seus interesses na corporagdo, caso a empresa tenha interesse
correspondente neles.

Acrescenta-se que a gestdo de stakeholders procura estabelecer uma ligac@o entre a
percecdo do gestor acerca da importancia dos stakeholders e a maneira como 0S recursos
organizacionais serdo distribuidos entre eles. Por outras palavras, a gestdo visa alocar os
recursos de forma eficiente, para que as necessidades dos stakeholders mais importantes sejam

atendidas de forma prioritaria. Esta defini¢do estd relacionada ao conceito de Freeman (1999),
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que afirma que, independente do objetivo da organizagdo, a gestdo eficiente passa pela boa
gestdo das relagdes que sdao importantes.

Donaldson e Preston (1995) afirmam que a gestdo dos stakeholders requer, como
principal atributo, a atencdo simultanea dos interesses legitimos de todos os stakeholders
relevantes, tanto no estabelecimento de estruturas e politicas organizacionais, como na tomada
de decisdo, no entanto isso ndo implica que todos os stakeholders identificados devam ser
igualmente envolvidos nos processos e decisoes.

A teoria dos stakeholders vem corroborar na afirmacdo de que a aten¢do nos
stakeholders € importante na defini¢do das estratégias das empresas, ou seja, quando o gestor
for elaborar a estratégia para uma determinada empresa, este deve considerar os interesses dos
stakeholders que sdao responsdveis muitas vezes por influenciar o comportamento, cultura,
competitividade e até mesmo a lucro da mesma.

Jones (1995) afirma que para alcangar um alto desempenho, as empresas devem adotar
uma estratégia que incorpore as necessidades e demandas de multiplos grupos de stakeholders.
As organizacdes contemporaneas devem satisfazer uma variedade de stakeholders, que sdao
capazes de prejudicar as estratégias das organizacdes caso 0s seus interesses ndao forem
atendidos.

O setor aéreo € um dos setores onde a ocorréncia de uma crise pode representar
ameacas graves, em termos de perdas de vidas humanas, perdas financeiras e inseguranca
publica (assim como, por exemplo, os setores da industria alimentar e farmacé€utica). O setor
do transporte aéreo integra, no entanto, um conjunto muito diverso de empresas e entidades
com missdes e naturezas organizacionais muito diferentes, pelo que a postura de cada empresa
face as ameacas de uma crise e a gestao da comunicagdo de crises seguem também uma légica
diferente. As empresas comerciais, por exemplo, pela sua natureza comercial estao mais ligadas
aos seus clientes e, por isso, estdo também mais expostas a serem avaliadas e julgadas por estes
de forma permanente. Pela natureza da sua atividade, que envolve vdrias partes interessadas,
estdo também mais expostas a um conjunto de riscos (técnicos, humanos e financeiros) que a
entidade reguladora do setor, por exemplo, ndo estd, dada a sua fun¢do € mais circunscrita e,

portanto, também mais reservada e menos exposta a opinido publica.
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2.3 Varidveis de gestdo de crise: Lideranca

O lider € o principal fomentador da cultura organizacional de huma empresa, uma vez
que estd em contato direto coma os stakeholders e, € o responsavel por transmitir a estes os
preceitos, visdes e os valores da empresa. Esta orientacdo permite direcionar e condicionar os
comportamentos dos colaboradores, para que sua condura dentro da organizacdo seja
condizente com o que € considerado ideal.

Alguns autores, t€ém sugerido que a principal funcdo do lider, é o de gerar energia entre
os membros organizacionais e canalizd-la para actividades que tornem as organizagdes mais
eficazes e as pessoas mais felizes.

De acordo com Pitcher (1993) os lideres podem desempenhar trés papéis numa
organizacdo, sendo todos eles necessarios de uma forma equilibrada. Assim os lideres podem
ser artistas, que disseminam o sonho de ser melhor; responsaveis pela estabilidade interna, pela
continuidade das politicas e pela manuten¢do do espirito de lealdade; ou podem ser
responsdveis pela fiscalizacdo interna e pelas fungdes de controlo internas 2 empresa. E possivel
ter os trés papéis reunidos num tnico individuo, ou distribuidos entre varios individuos.

A lideranca partilhada € especialmente apropriada nos casos onde as tarefas exijam
grande interdependéncia, criatividade ou sejam altamente complexas (Pearce, 2004).

De acordo com o estudo de Lopes e Moreira (2004), as organizagdes de sucesso,
partilham desta abordagem, sendo que os autores referem ainda um quarto papel, o de politico
que deverd existir em permanéncia como facilitador institucional e que serd tanto mais
importante quanto maior for a cultura de desconfianca.

Bennis (2009) afirma que a lideranca resulta de trés componentes essenciais, sendo
que nenhum destes trés elementos pode sobreviver isoladamente, sdo eles: um lider de lideres,
os seguidores, e um objetivo comum que procuram alcancarem.

Keeffe et al. (2008), refere quatro estilos de lideranca, analista, diretor, socializador e
narrador, sendo que para a maxima eficiéncia a equipa de lideranca deverd possuir todos os
quatro.

Cameron (2008) indica a lideranca positiva como sendo o melhor meio para atingir
um nivel de performance relevante nas organizacdes. Para isso recorre ao clima positivo, as
relacdes positivas, a comunicacao positiva e ao significado positivo.

Os lideres positivos, ndo sdo os que lideram organizagdes “abencoadas” pela sorte ou

pela bonanca, sdo os que se orientam fundamentalmente para a potenciacdo dos aspectos
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positivos, sem descurar e gerir os aspectos negativos e fazendo bom uso deles (Rego e Cunha,
2010).

O desempenho e a positividade organizacional podem ser facilitados se os lideres
identificarem as suas forcas, colocando-as ao servico do seu préprio desenvolvimento, dos
outros e das organizacdes. Os melhores lideres, ndo sdo os que experimentam ou procuram
emocgdes positivas, mas siao, também os que encaram a negatividade com realismo e sensatez,
as organizacdes sO beneficiam se usarem de forma eficaz as capacidades e competéncias dos
seus lideres.

Segundo Rego e Cunha (2010), lideres auténticos desenvolvem organizacdes
auténticas, orientadas para uma visdo e missao nobre, pautada de valores positivos, repleta de
relacdes de confiangca e cooperacdo e ainda focalizadas na prossecucdo dos interesses dos
stakeholders. Mas uma lideranca a este nivel requer coragem, sabedoria e discernimento.

O trabalho com significado, € uma fonte de realizacdo pessoal e promove o
empenhamento de desempenho (Rego e Cunha, 2010), cabe aos lideres, orientarem os
colaboradores de modo a executarem o seu trabalho, com significado e vocacdo. O significado
extraido do trabalho pode ser alterado pela forma como o lider atua, ou seja, os lideres podem
motivar e entusiasmar colaboradores, se Ihes facultarem trabalho com significado. E importante
que o lider perceba o que motiva e ndo motiva os colaboradores e sobretudo, promova uma
cultura tolerante e exigente, em vez da autoridade formal.

Compete aos lideres numa lideranga positiva, fomentar relacionamentos positivos,
celebrando as pequenas vitdrias e divulgando os sucessos em vez de enfatizar os erros € os
comportamentos problemdticos. Eles tém de ser, segundo os autores Rego e Cunha (2010),
geradores de energias positivas, produzindo confiancga, optimismo, generosidade e exercendo
uma forc¢a revitalizadora sobre as pessoas que interagem.

Ainda segundo o autor a lideranca positiva mostra, que para obter resultados
excecionais, os lideres devem aprender a criar um ambiente extremamente positivo no trabalho.
Devem aproveitar os pontos fortes de cada um, em vez de concentrar-se sobre os pontos fracos.
Lideres devem aprender a elogiar e promover emog¢des positivas. Por outro lado, pesquisas
comprovam que a existéncia de um clima positivo em que prevaleces emocgdes positivas,
conduz a otimizacdo da atuacdo dos individuos e dos grupos, com vista a alcancar
desempenhos positivos acima do normal.

A criagdo de um clima positivo é fortemente influenciada pela atuacdo do lider. O

comportamento do lider € contagioso e tem um efeito exponencialmente multiplicador no grupo
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e na organizagdo. Induzir e fomentar emocdes positivas (alegria, confianca, apreciagao, etc.) e
reduzir emog¢des negativas (medo, raiva, ansiedade, etc.) provoca um aumento significativo da
capacidade cognitiva, da retencdo de informagdes, da criatividade e da produtividade das
pessoas (Rego e Cunha,2010).

Para conseguir implantar os conceitos de lideranca, uma empresa tem de ir para além
da mudanga de comportamentos e atitudes. Tem de questionar crencas e valores. Tem de ter a

coragem de acreditar e confiar na capacidade das pessoas.

2.4 Variaveis de gestdo de crise: Reputagao

Nestes ultimos anos tem-se dedicado vdrios estudos a reputacdo organizacional dos
quais se destacam vdrios autores nomeadamente Lange et al (2011), Barnett et al (2006), Chun
(2005), Rindova et al (2005) e Berens et al (2004), que t€ém vindo a demonstrar as dificuldades
em relac@o a conceptualizacdo e afirmacdo, acabando por chegar a conclusdes diversas, embora
compativeis, assentes em diferentes varidveis de abordagem ao conceito.

Segundo Berens et al (2004) existem trés correntes dominantes. A primeira baseia-se
no conceito das expectativas que as pessoas tém em relacdo ao comportamento das
organizacdes. A segunda assenta no conceito de personalidade corporativa e a terceira assenta
no conceito de confianca, na percecdo sobre a honestidade, a «confiabilidade» e a benevoléncia
de uma organizagao.

Os autores Rindova et al (2005) partiram da ideia de casualidade (das consequéncias
da reputacdo) e dividiram-na em dois grupos, a institucionalista, influenciada pela teoria dos
stakeholders (Freeman, 1984), segundo a qual se defende que a reputagdo organizacional
depende de um reconhecimento generalizado pelos stakeholders em comparacdo com os seus
concorrentes e a perspetiva socioecondmica, centrada no grau em que os stakeholders avaliam
as organizacoes relativamente a qualidade.

Na perspetiva de Chun (2005), € possivel identificar trés escolas de pensamento no
paradigma da reputacio respetivamente a avaliativa (que toma a reputacdo como a avaliacdo do
desempenho financeiro da organizacdo), a impressiva (a reputacdo € a impressdo geral da
organizacdo que tem cada stakeholder) e a relacional (encara a reputagdo como uma
comparacao entre as visoes de diferentes stakeholders).

Brown et al. (2006) apresenta quatro perspetivas diferentes de olhar para a

organizacdo, distinguindo conceitos contiguos de reputacdo, sdo elas: Identidade —“Quem
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somos enquanto organiza¢do?" (associacdes mentais respetivas as organizagdes, dos
colaboradores da organizacdo); Imagem desejada: "O que quer a organizacdo que 0s outros
pensem sobre si?" (associagdes mentais sobre a organizagdo por parte dos lideres da
organizag¢do); Imagem construida: "O que a organizacdo acredita que os outros pensam sobre a
organizacdo?", (associacdes mentais que os membros da organizacdo acreditam que
stakeholders fora da organiza¢do possuem) e por ultimo Reputagdo: "O que os stakeholders de
facto acreditam acerca da organizacdo?”, (associacOes mentais respeitantes a organizacao que
os stakeholders fora da organizacdo realmente constroem).

Também Barnett et al (2006) identificaram trés grupos sobre o conceito de reputacao,
nomeadamente enquanto atencao ou reconhecimento, como avaliagdo, afericao ou julgamento
por parte dos stakeholders da organizagdo e finalmente como ativo, ou seja, algo com valor e
com significado material para a organizacgao.

Lange et al (2011) afirmam que o conceito de reputacdo € simultaneamente simples e
complexo, pois ele é dotado de simplicidade, facilidade de compreensdo e de um significado
preciso, no entanto quem o aborde e o tente sistematizar vé-se confrontado com as suas
multiplas complexidades internas, dimensoes e dificuldades estruturais subjacentes.

A medicdo e a avaliagdo da reputagdo dependem do conceito de reputacao adotado.
Virios estudos foram realizados onde se demonstram a relacdo entre uma boa reputacdo e o
bom desempenho das empresas € o caso de Roberts e Dowling (2002), que afirma que boas
reputagdes tém um valor estratégico para as empresas € que uma reputacio forte € uma das
causas de um bom desempenho financeiro e que ao investir em atividades que tendem a
construir reputacio ao longo do tempo, o retorno € um impacto positivo no valor de mercado
das empresas. A reputacdo € um ativo intangivel de uma empresa que ajuda a criar valor.

Segundo Zerfass et al (2008), as empresas devem dirigir os seus esforcos para a
provisdo de valor presente econdmico e/ou social, considerando beneficios para os
stakeholders, e a constru¢do de valor, que implica a pré-existéncia de certas condicdes no
presente e no futuro nomeadamente a credibilidade, confianca, legitimidade, reputacdo, cultura
e marca corporativa. O valor das empresas tem que ver diretamente com a sua capacidade de
providenciar valor com existéncia de qualidades e capacidades reconhecidas.

Barnett e Hoffman (2008) afirmam que a reputacdo de uma organiza¢do nao depende
apenas e simplesmente das suas proprias acoes, mas também de outros fatores. As acdes das

organizacdes circundantes ajudam também a formatar a reputacdo de uma organizacdo e, em
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ultimo o seu préprio desempenho. O contexto tem um impacto significativo e relevante sobre
as observagoes e a percecdo desenvolvidas acerca de uma organizagao.

A reputacido depende dos relacionamentos que a organizacdo mantém com 0s Seus
stakeholders (MacMillan et al, 2004), s6 compreendendo detalhadamente as experiéncias que
os stakeholders t€m na empresa, € os consequentes comportamentos projetados, € que
conseguimos gerir a reputacao de uma organizagao. Focar a atencao da organizagao nas relagdes
que tem com os seus stakeholders principais € a forma de garantir o sucesso e o interesse de
longo prazo de uma organizacdo, assim como o seu bom desempenho financeiro. Os
relacionamentos sao a base para a constru¢ao da reputacao, porque geram confianga e empenho
relacional, logo os gestores das organizacdes devem investir em sistemas que reforcem os
relacionamentos e que demonstrem empenho na sua continua construcao.

Numa perspetiva de comunicagdo de crise, drea que esta investigacdo tem como
enfoque, quanto mais sélida for a reputagdo de uma organiza¢do num contexto positivo, mais
bem preparada esta estard para enfrentar qualquer situacdo de crise, para se defender e

sobreviver-lhe com éxito (Lampreia, 2007).

2.5 Varidveis de gestao de crise : Risco

Atualmente o mundo empresarial estd em constante mutacao, € imprevisivel, volétil e
parece tornar-se mais complexo a cada dia. As empresas tém visto o risco como um mal
necessdrio, que deve ser minimizado ou mitigado sempre que possivel.

No ambiente econdémico atual, tornou-se cada vez mais importante para 0 sucesso e
longevidade de qualquer negdcio a identificagdo e exploracio do risco em toda a organizacao.

Risco ¢é definido como a probabilidade de efeitos indesejados decorrente da exposicao
a um perigo. Muitas vezes, é expressa como uma equagdo: Risco = Probabilidade x
Consequéncias.

Manuele (2003) define o risco como " o potencial para a realizacdo do indesejado,
consequéncias negativas de um evento “ (p. 59).

De acordo com Lundgren e McMakin (2004), a comunicagao de risco € o " processo

interativo de troca de informacdes e opinees entre individuos, grupos e instituicdes sobre um

risco ou um potencial risco para a saide humana ou para o meio ambiente "(p. 438).
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A Comunicacao diz que a comunicacao de risco € uma abordagem de base cientifica
para se comunicar de forma eficaz em situagdes de grande preocupacdo " (Covello, Peters,
Wojtecki , etal ., 2001) .

“U.S. Department of Defense” (2002) diz que a comunicagdo de risco € um processo
interativo de troca de informacdes e opinides entre individuos, grupos e institui¢des; muitas
vezes envolve vdrias mensagens sobre a natureza do risco ou o expressar de preocupacoes,
opinides ou reac¢oes as mensagens de risco de fins institucionais para a gestao de riscos (p. 4).

De acordo com o National Research Council (1989), a comunicacao de risco, muitas
vezes envolve vdrias mensagens, sobre a natureza do risco ou expressam preocupacoes,
opinides ou reac¢des as mensagens de risco " (p. 322).

Também € importante notar a subtil, mas fundamental diferenca entre a comunicacio
de risco e comunicac¢do de crise. A comunica¢do de risco € um processo continuo que ajuda a
definir um problema e solicita o envolvimento e a acdo do agente antes da ocorréncia de uma
emergéncia. Comunicacao de crise abrange as mensagens entregues as partes interessadas e que
poderdo vir a ser lesadas durante uma emergéncia. A comunicacdo de risco envolve uma
discussdo sobre os resultados adversos, incluindo as probabilidades desses resultados
ocorrerem.

Ainda de acordo com Fearn-Banks (2007), comunicacdo de crise estd preocupada com
a transferéncia de informagdes a um publico especifico, quer para prevenir uma crise, recuperar
de uma crise, manter ou melhorar a reputacao.

A avaliacdo de risco fornece um mecanismo para identificar quais os riscos que
representam oportunidades e que representam potenciais armadilhas. Uma avaliagdo de risco
d4 as organizagdes uma visdo clara das varidveis a que possam estar expostas, sejam elas
internas ou externas, fortalecendo uma melhor gestao e mantendo os controlos adequados para
garantir operacoes eficazes e eficientes em conformidade regulamentar.

Segundo o Committee of Sponsoring Organizations (2004) a avaliacdo de riscos é um
processo sistemdtico para identificar e avaliar os eventos (ou seja, possiveis riscos e
oportunidades) que possam afetar a realizacdo dos objetivos, positivamente ou negativamente.
Tais eventos podem ser identificados no ambiente externo (por exemplo, as tendéncias
econdmicas, cendrio regulatério e concorréncia) e dentro de um ambiente interno da
organizacdo (por exemplo, pessoas, processos € infraestrutura). Quando esses eventos se

cruzam com os objetivos de uma organizagdo, tornam-se riscos. O risco €, por conseguinte,
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definido como a possibilidade de que um evento possa ocorrer e afetar adversamente a
realizacdo dos objetivos.

PricewaterhouseCoopers (2008) relativamente a avaliacdo de risco diz que quando as
avaliacdes sdo realizadas de forma sistemdtica e consistente na organizacio, a gestdo tem o
poder de focar a sua ateng@o nos riscos mais significativos e tomar decisdes de risco mais bem
fundamentadas.

Por exemplo, as organizacdes ganham a habilidade de priorizar a implantagdo de
capitais e medicdo de desempenho relativo em vérios objetivos ou entidades, reduzindo
potencialmente a ocorréncia significativa de eventos negativos, € consequentes perdas
associadas.

Através de uma avaliacdo de riscos eficaz, as organizacdes podem também coordenar
melhor as multiplas respostas aos riscos, abordando de forma eficaz os riscos que ameacam as
vdrias dreas de negdcio ou funcdes. Mais importante ainda, uma avaliacdo de riscos eficaz
produz uma visdo voltada para o futuro, ndo s6 permitindo as organizacdes evitar riscos, mas
proporcionando uma melhor e mais clara abordagem aos riscos que tem de fazer face. Dotados
com este conhecimento, as organizacdes estdo muito mais bem posicionadas para assumir 0s
riscos certos, e poder geri-los melhor quando eles surgem.

A longo prazo, as organizacdes que se reposicionam continuamente de forma a se
capitalizarem com vitdrias rdpidas e oportunidades que perdurem, s@o mais passiveis de irem
ao encontro, e possivelmente ultrapassar os seus objetivos de negdcio.

E esta capacidade que ird fazer perdurar o sucesso da organizacdo no mundo

empresarial.

2.5.1 O risco em aviagao

Segundo a Internacional Civil Aviation Organization (ICAO) Doc.9859 (2013)
Gestao de riscos (safety and securiity) em aviagdo € a identificacdo, andlise e eliminacdo (e/ou
mitigacdo de um aceitdvel ou tolerdvel nivel) dos perigos, bem como os riscos posteriores, que
ameacam a viabilidade de uma organizacao.

Antes de um SMS (Safety Manegement System) ser efetivamente construido ou
melhorado, € necessario identificar os riscos de seguranca para o seu funcionamento e garantir

que se tem monitorizagdo no local para a gestdao do risco.
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Um SMS deve ser baseado no risco. A gestdo de riscos (safety and security) é um
exame cuidadoso do trabalho, podendo causar danos, por isso € imperativo a tomada de
precaucdes suficientes, ou até desenvolver todos os esforcos necessarios para a impedir o dano.

A histéria mostra que os acidentes/incidentes com avides ndo so arruinam a vida, mas
também afetam o negdcio, logo a necessidade de existir uma avaliacao de riscos € fundamental,
assim como a implementa¢ao de um sistema e um planeamento adequado para o controlo destes
riscos.

Segundo o documento ICAO 9859, gestdo de riscos de seguranca € um componente-
chave do SMS e envolve dois aspetos fundamentais. Em primeiro lugar identificar os riscos e
em segundo, avaliar os riscos e mitigi-los (reduzindo o potencial desses riscos para causar
danos).

Um perigo, € algo que pode causar dano, prejuizo ou lesdo, ou ter uma consequéncia
negativa. H4 muitas maneiras de identificar e quantificar riscos, mas para fazé-lo com sucesso,

temos que pensar transversalmente e sem ideias e experiéncias pré-concebidas.

Segundo o manual ICAO (2013) sdo sugeridos seis passos simples, como um sistema

de seguranca de aviso prévio, sendo eles:

1.Identificar os riscos de seguranca em toda a sua opera¢do que possam prejudicar as
pessoas, equipamentos, bens ou o ambiente;

2. Determinar a probabilidade e gravidade desses riscos;

3. Identificar as atuais defesas / controlos em vez de geri-los;

4. Avaliar a eficdcia de cada defesa / controlo;

5. Identificar defesas / controles adicionais onde seja necessario;

6. Registar, monitorizar e construir um registo historico.

A ICAO (2013) define risco como a “chance” de que alguém possa ser prejudicado

por vérios perigos, juntamente com uma indicacdo de qudo sério o dano podera ser.

A gestdo de riscos € um componente integral de gestdao da seguranca (safety & security)
e envolve cinco passos essenciais: identificacdo do perigo, andlise da possibilidade da
ocorréncia, avaliacdo da probabilidade da ocorréncia, avaliacdo da gravidade da ocorréncia e

andlise da consequéncia da ocorréncia.
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O risco tem de ser avaliado e percebido se € aceitdvel dentro dos critérios de seguranca
da organizacdo. Com a avaliacdo de risco poderd determinar-se se aceitamos o risco ou se nao
aceitamos e agimos para reduzir o mesmo para um nivel aceitavel.

A avaliagdo do nivel de risco é uma tarefa importante, sendo necessdrio determinar o nivel de
risco com base na sua probabilidade e consequéncia.

Para isso a ICAQ definiu varias matrizes de andlise de risco que permitem o controlo
e mitigacdo do mesmo, nas mais diversas situacdes no setor aéreo, no entanto o risco do
envolvimento das novas tecnologias neste setor, ainda ndo tem regras definidas, tendo sido
gradualmente incluidas nos planos de gestao de crise nas empresas do sector.

Ap6s a defini¢c@o de vdrios conceitos e varidveis referenciados neste estudo, entende-se, como
a evolugdo que as organizagdes conheceram no plano estrutural e tecnoldgico, encontraram
paralelo nas mudancas sentidas nos consumidores e na opinido publica, sendo estes cada vez
mais informados, seletivos e esclarecidos. As organizagdes que emergem, encontram sustento
nas redes colaborativas, em novas praticas de administracio e gestdo, no aperfeicoamento da
relacdo com os stakeholders, as quais devem ser personalizadas e em tempo real. Novas
relacdes, devem estabelecer-se entre as institui¢des, € entre estas e os seus publicos, assim como

a distribui¢do do conhecimento e da informacao torna-se parte integrante deste processo.

2.6 Gestao de crise em contexto organizacional: Comunicagao interna

A comunica¢do interna tem um papel determinante no desenvolvimento da
organiza¢cdo. Uma comunicacdo interna baseada numa forte estratégia de comunicagdo, bem
planeada e estruturada € essencial para qualquer organizacio que queira ver OS Seus
colaboradores motivados e colaborantes.

A comunicacdo cuidada e planeada € fundamental para e eficicia das organizacdes,
visto constituir a principal forma de fornecer aos empregados informacao e instrugdes sobre o
seu trabalho, a instituicdo a que pertencem, o seu desempenho, regras e regulamentos. O
processo interno de comunicacao para as chefias € indispensével para a coordenagdo do trabalho
e a recolha de informacdo de que necessitam para que os problemas sejam identificados e

tenham uma possivel resolu¢cdo (Almeida,2000).

A comunicacdo entre os individuos, num contexto onde existe o reconhecimento pelo

respeito, pela autenticidade, integridade, entre outros, contribuird para a criagdo de um bom
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ambiente, dinamizador da autoconfianca, motivacdo e assertividade. Assim, a comunicacao
surge como um instrumento de consciencializacdo, devendo ser entendido e assimilado
enquanto valor cultural da organizagdo, para que seja possivel o sucesso de qualquer projeto
implementado na comunicacao interna (Pereira, 2006).

Segundo Camara, Guerra, Rodrigues & J.V. (2007), a definicdo de comunicacdo
interna tem de ser entendida como um sistema de interacdes, onde emissor e recetor se
influenciam mutuamente, partilhando significados simbdlicos. Esta definicdo leva-nos a
encarar a comunicacao interna como um envolvimento pessoal, que é fundamental e decisivo
para o éxito de um grupo. Ao informarmos o publico interno, criamos relacdes verticais nos
dois sentidos e relacdes horizontais no interior da empresa.

Conforme refere Dionisio et al. (2004), os colaboradores pretendem estar informados
sobre os fatores externos e internos que influenciam a natureza do seu trabalho como, por
exemplo, as novas tecnologias, o alargamento da organizagdo ou os despedimentos, as regalias
e as politicas salariais. Querem também estar informados sobre a empresa relativamente aos
seus lucros, aos novos produtos e aos seus objetivos, sobre as pessoas noutros departamentos,
sobre a organizacao e os colaboradores na sua globalidade.

Ainda segundo o mesmo autor, a organizacdo tem que saber motivar e envolver o
publico interno para recolher frutos a nivel externo. A congruéncia entre a comunicagao interna
e externa é fundamental para que se adquira uma comunicagdo eficaz e os publicos internos,
sdo um meio de divulgacdo externa da imagem da organizacao.

A comunica¢do interna tem um papel determinante no desenvolvimento da
organizacdo. Uma comunicagdo interna bem planeada e estruturada, baseada numa forte
estratégia de comunicacdo, é essencial para qualquer organizacdo que queira estar atenta ao
estado da moral e motivagdo dos seus colaboradores. A fun¢do da comunicagdo interna tende a
tornar-se prioridade da gestdo. Nao existe forma especifica para elaborar comunicagdo interna,
todas as técnicas podem ser utilizadas para persuadir e seduzir o publico interno e externo.

Os funciondrios ao servico de uma instituicdo sao os melhores “relacdes publicas”, se
acreditarem nela, podendo promove-la eficazmente e de forma duradoura, para isso, €
necessario que o colaborador conheca os objetivos e contetidos do projeto, incutindo-lhe um
sentimento de pertenca, fazendo este sentir-se parte integrante da organizacdo. Para que isso
aconteca, € necessario que esteja informado e dai a necessidade de uma comunicagdo interna

eficaz (Bueno,2009).



73

De acordo com Almeida (2008, cit. in Pina, 2008) na organizagao, existe um esfor¢co
de coordenacgao ao nivel da comunicagdo, de forma a conseguirem-se respostas e solu¢des em
tempo Util, as respostas para o exterior obrigam a execucao de auté€nticas missoes internas, para
arealizacao destas missdes estd consubstanciada no desenvolvimento das relacdes ndo s entre
pessoas mas essencialmente, entre as mesmas e a organizagao.

Citando Filipe (2007), a comunicag¢do interna é um reflexo da cultura organizacional,
isto porque existe um processo de influéncia mutua entre ambas. A comunicacdo faz parte do
processo cultural de uma organizacao, pela forma como € utilizada e compreendida. Além da
comunicacdo ser uma ferramenta fundamental para a propagacdo e assimilacdo da cultura da
organizacdo, também a cultura determina o tipo de comunica¢do da organizacdo bem como a
sua forma, veiculos, conteudos e fluxos.

Segundo Almeida (2010) A comunicagdo interna tornou-se um fator estratégico para
o sucesso das organizagdes, isto porque € fundamental para os resultados do negécio, € um fator
humanizador das relagcdes de trabalho e consolida a identidade da organizacdo junto dos seus
publicos. A comunicagdo interna € uma das formas da organizacdo comunicar com o seu
publico, visando a motivacdo dos colaboradores, contribuindo para o desenvolvimento e
manuten¢do de um clima positivo, proporcionando o cumprimento dos objetivos da estratégia
organizacional.

Resumindo, a comunicagdo interna pode definir-se como um processo comunicativo
pelo qual se cria, desenvolve e evolui a entidade organizacional. A comunicacdo deve ser
coerente e consistente com a imagem que a empresa quer transmitir, ndo s para o exterior
como também e em primeiro lugar, para o publico interno. Os colaboradores representam um
publico muito importante para a gestao de qualquer organizacdo, e a comunicagdo interna tem
um papel determinante no desenvolvimento da organizagao.

Segundo Kunsch (2003), a comunicacdo interna quer-se global, lateral, onde a
informacao que € veiculada € ndo s6 geral, mas também, simbdlica e operatéria. Devera ser
amplamente ponderada e alinhada com outros sistemas organizacionais, de forma a atingir as
potencialidades médximas que lhe sdo atribuidas.

Atualmente € notdria a preocupacgdo da informagdo facultada ao colaborador, no entanto
para que estes possam integrar-se idealmente na organiza¢do € necessdrio conhecer a sua
histdria, evolugdo e perspetivas de futuro. Desta forma a comunicacao interna assume um papel
facilitador da compreensdao do homem no trabalho como um todo, nas suas atitudes individuais

e no seu comportamento coletivo quando integrado num grupo (Andrade,2003).
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A comunicag¢do interna é outra importante dimensao da gestdo de crises, uma vez que
permite mitigar os efeitos da crise a nivel interno, reforcar a coesdo entre os colaboradores da
organizacao e orientar os funciondrios no seu papel de embaixadores (ativos) da organizacao

durante a crise (Frandsen & Johansen, 2011).

2.7 Gestao de crise em contexto organizacional: Comunicagdo externa e
Relacdes publicas

A comunicacdo externa € a informagdo que € transmitida pela organizacdo para o
exterior da empresa nomeadamente para o publico-alvo. Esta é fundamental para a construcao
e divulgacdo da imagem das organizagdes ao ambiente externo.

Uma comunicagio externa eficaz cria valores a organizacao, desenvolve e consolida o
conceito da empresa e constréi uma imagem positiva, de acordo com os objetivos pretendidos
pela organizacdo. No entanto é necessdrio que a instituicdo disponha de um conjunto de
profissionais especializados em comunicagdo externa, que consigam de forma clara e objetiva
transmitir missdo, visdo, histdrico, valores, filosofia e politicas da organizacdo para os inimeros
publicos que ela deseja atingir.

Grunig e Hunt (1991) destacam, que as Relacdes Publicas sdo uma fun¢do diretiva
organizacional que consiste "na dire¢io e gestdo da comunicagdo entre uma organizagao € os
seus publicos".

As Relagdes Publicas estdo dentro e fora da organizagado, sendo o canal de comunicacdo,
expressao e relacionamento entre as partes. Compete as Relagdes Publicas a responsabilidade
estratégica de interligar a empresa na realidade social, politica e econdmica em que a mesma

atua (Grunig e Hunt, 1984).

Mais proximos da defini¢do inicial, Cutlip, Center e Broom (2000), sintetizam que as
Relacdes Publicas sdo: "uma funcido de direcdo que identifica, define e mantém relacdes
mutuamente benéficas entre uma organizacdo e os publicos de que depende o seu éxito ou
fracasso”.

As Relacdes Publicas sdo uma atividade processual de gestdo diretiva de comunicacao
em sociedade, que tem por finalidade o planeamento, a criacdo e a gestdo de uma imagem

positiva de uma determinada entidade (individual ou coletiva) no meio social e por conseguinte
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a adaptacdo dessa entidade aos seus publicos e vice-versa. Apesar dessa definicdo, muitas outras
existem, salientando determinados aspetos da atividade.

Segundo Wilcox ef al. (2001:3), "As Relacdes Publicas sdo uma fun¢do diretiva que
avalia atitudes publicas, identifica politicas e procedimentos de um individuo ou organizagdo,
tendo em conta o interesse do publico planificando e executando um programa de a¢do”.

E comum definir as a¢des de Relacdes Piblicas em fungio dos piblicos da entidade e,
portanto, em funcdo dos publicos-alvo das mensagens selecionadas: comunicacdo interna
direcionada para o publico interno e desenvolvida por membros desse mesmo publico e
comunicacdo externa direcionada para o publico externo a entidade.

Para Wilcox et al. (2001: 7-8), o processo de Relacdes Publicas desenvolve-se em dois
niveis, apresentando cada um deles vdrias fases.

No nivel um, as Relacdes Publicas informam-se sobre o problema, a partir de vérias
fontes; analisam essa informacao e fazem recomendacdes a dire¢do. A dire¢do toma as decisoes
pertinentes sobre politicas e acdes. Num segundo nivel, os profissionais de Rela¢gdes Publicas
executam um programa de acdo, e acompanham a eficicia da acdo empreendida.

O primeiro nivel € caracterizado por ser uma fase em que os Relacdes Publicas
interatuam diretamente com as fontes de informagdo, nomeadamente publicos, meios de
comunicacdo e entidades governamentais e administrativas, reportando, posteriormente, 0s
resultados e as recomendacdes a direcdo. No nivel dois, as Rela¢des Publicas convertem-se no
veiculo através do qual a direcdo atinge os publicos da entidade, mediante mensagens
selecionadas.

O profissional de Relagdes Publicas € o responsdvel pelo relacionamento da
organizacdo com seus diversos publicos. Externamente, as Relacdes Publicas sdo responsdveis
pela construcdo da credibilidade da organizacdo perante seus publicos, além da construgdo de
imagem e identidade institucionais coerentes e duradouras. Internamente, as Relacdes Publicas
abordam a dindmica entre os grupos organizacionais, tendo por objetivo através de “uma gestao
coordenada e sinérgica dos esfor¢cos humanos e organizacionais (Kunsch, 2003).

O papel mais importante da comunicagdo organizacional é a constru¢do de
relacionamentos, que poderdo ajudar a enfrentar e gerir as crises e as mudangas organizacionais.

“Definitely, it is not possible to make any business without good organizational
communication and the employees who are the most important stakeholders of

any organization” (Satpathy and Mohapatra, 2012, p. 2)”.
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Os conceitos de Marketing e Relagdes Publicas tendem a ser confundidos, existindo
uma tendéncia para trocar os papéis destas duas dreas da comunicagao.

O Marketing e as Relagdes Publicas enquanto funcdes organizacionais, sdo duas dreas
que ndo se excluem entre si, mas cada uma delas é complementar a outra, mesmo que
funcionem, respetivamente em diferentes situacdes, mantendo relacdes intrinsecas e atuando
em campos paralelos que compdem a acdo global das organizacdes na sociedade (Pecoraro,
2001).

Segundo Black (2001), para os profissionais de marketing, a principal preocupagdo é
manter e aumentar as vendas e a quota de mercado, logo, a atividade de Relacdes Publicas visa
preservar a boa vontade, de modo a contribuir para atingir os objetivos.

Para Kunsch (1997), a diferenca fundamental entre o Marketing e as Relagdes Publicas,
reside no facto de que o primeiro privilegia o aspeto da comercializacdo das organizacoes,
enquanto as Relacdes Publicas dao enfase ao institucional, destacando ainda que o Marketing
procura satisfazer os clientes/consumidores, baseando-se em modelos de comunicagdo
assimétricos para persuadir o publico-alvo e por isso, as Relagcdes Publicas ndo devem ser vistas
como funcdo exclusiva do mesmo.

Grunig e Hunt (1984) veem o Marketing como responsavel pela defini¢do dos mercados
em que a empresa atuard, sendo necessario um planeamento onde se encontram definidos os
cendrios com potencial, para oferecer o retorno dos objetivos estipulados, encaixando-se ai a
tradicional definicdo de Marketing, como uma estrutura necessaria de trocas que envolve
interesses reciprocos entre empresa € consumidores que devem ser satisfeitos e remunerados
ou justificados de parte a parte.

As Relacdes Publicas atuam como protetora do estado atual da organizacdo, seja para
preservd-la, fortalecé-la ou restabelecé-la, nas situacdes de crise ou noutras conjunturas
adversas (Pecoraro, 2001).

Segundo Black (2001), enquanto o Marketing preocupa-se em promover a troca no
relacionamento com clientes e a procura da satisfacdo desses, para atingir os objetivos
econdmicos da organizagdo, as Relagdes Publicas tem como objetivo estabelecer acordos com
outros grupos sociais com os quais as organizacoes dependem para atingir a sua missao.

Para Kunsch (2003), as Rela¢des Publicas desenvolvem atividades em parceria com o
Marketing, como area de apoio, mas fica subentendido que estas tém func¢des distintas.

As duas func¢des devem ser separadas pela sua missdo ou objetivos. As Relacdes

Publicas tém o objetivo de estabelecer e manter harmonia com os grupos sociais dos quais a
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organizacao depende para alcancar a sua missao, por outro lado o Marketing tem como objetivo
atrair e satisfazer os clientes de forma sustentdvel e com a finalidade de atingir os objetivos
economicos da organizagdo (Roses,2010).

Com base num estudo de caso da TAP, como um exemplo de boas préticas, Damasio,
Dias & Andrade (2012), apresentam um modelo para a gestao organizacional com a presenca
dos social media, que pode ser aplicado a outras organizagdes: a piramide PR. O modelo propde
a articulacdo entre trés diferentes fungdes / areas organizacionais, de modo a garantir uma
gestdo de sucesso com a presenca dos social media, isto, porque as relacdes publicas
desempenham um papel fundamental em tempos de crise.

Defendem que a piramide PR é um marco conceitual relevante para compreender o
impacto dos meios de comunica¢do social sobre a comunicac¢io organizacional, destacando o
papel preponderante das relacdes publicas, como orquestrador e mostrando que estas, estdo
numa mudanca profunda, que vai para além de praticas e técnicas. Como consequéncia das
interacOes entre os social media, organizacdes e stakeholders, as relacdes publicas estdo a
emergir na comunicacao organizacional, assumindo um papel estratégico crucial na articulacao
e assegurando a tdo desejada e necessdria consisténcia, coeréncia e integracdo na comunicacao
(Damasio et al. 2012).

A comunicacdo eficaz € muito importante para a criagdo de uma organizag¢do. Se nao
houver comunicacdo pode ser considerada uma organizacdo sem sucesso. Um mau
entendimento com os gestores e colaboradores resulta em conflitos que conduzirdo ao declinio
moral e ao inatingivel alcance de objetivos estratégicos da organizacgao.

Neste contexto, a comunicacd@o passa a ser encarada como uma ferramenta estratégica
para o exercicio da lideranga e, consequentemente para a gestao dos negdcios, onde cada vez
mais sdo necessdrios a compreensdo, a participacdo ativa e o envolvimento dos lideres
empresariais.

A comunicac¢do da organizacdo €é uma das ferramentas da gestao de crises que envolve
os publicos internos, externos e todas as partes interessadas da organizacdo. As tecnologias
sociais, como o e-mail, o website, a intranet, a newsletter e as redes sociais tornaram possivel
novas formas de comunicacdo e de interacdo com os publicos, a0 mesmo tempo que
representaram novos desafios comunicacionais para as organizagdes.

Para além das novas possibilidades de comunicacdo que introduziram — global,
imediata, interativa e multimodal — as tecnologias sociais trouxeram também uma maior

complexidade ao campo informativo. Esta complexidade prende-se com o facto do consumidor/
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cliente ser hoje um agente ativo na selec@o e no consumo da informag¢ao, com a capacidade de
alcancar publicos alargados e fisicamente distantes e, por meio da comunicacdo, conseguir
persuadir as opinides (favordveis ou desfavordveis) e mobilizar apoios.

Com efeito, as empresas estdo hoje cada vez mais vulnerdveis a critica e ao escrutinio
publico. Esta exposicdo pode tanto beneficiar como comprometer a imagem e a reputagcdo da
empresa, dependendo de quanto a organizacdo estd preparada para gerir as criticas e a
insatisfacao das partes, por um lado, e da sua capacidade para potenciar as opinides favoraveis,
por outro.

A gestdo de crises constitui uma fun¢do das relagdes publicas e do marketing relacional
com um impacto cada vez mais preponderante nos efeitos que uma crise pode exercer na
imagem e na reputacdo da organizagdo. A prevencgdo e a gestdo de crises t€m como propdsito
preparar a resposta a crise, de forma concertada com a estratégia da organizagdo, e no sentido
de bloquear e sanar as ameacas da crise.

Em contextos de crise, as tecnologias socias podem representar mais-valias, como
podem também acarretar riscos acrescidos se a empresa ndo estiver capacitada e preparada para
gerir a comunicagdo a este nivel com os seus publicos (internos e externos) e todas as partes
interessadas de forma permanente e segmentada.

Neste capitulo foram definidas as varidveis de gestdo de crise como a lideranca, a
reputacdo e o risco, utilizados como instrumentos de gestdo de crises em contexto
organizacional, nomeadamente a comunicag¢do interna, externa e Relagdes Publicas, nos autores
da crise definidos, como as organizacdes e os stakeholders. No proximo capitulo, as tecnologias
sociais em rede, o seu relacionamento com as organizagdes e 0s seus utilizadores serdo os temas

desenvolvidos.
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CAPITULO III - Tecnologias sociais em rede e organizacoes

Neste capitulo apresenta-se o estado da arte relativo ao tema tecnologias sociais e
organizacoes, através do desenvolvimento dos conceitos mais importantes que lhe estdo
relacionados, nomeadamente a Web 2.0 (Welmman & Rainie, 2013), a sociedade em rede
(Castells, 2000), as redes e as organizacgdes, e também a relagdo entre as tecnologias sociais e a
estratégia da organizacdo. Esta abordagem visa demostrar que o poder adquirido pelo
consumidor estd intimamente relacionado com a evolugdo tecnolégica que culminou
atualmente nas tecnologias sociais, permitindo que as pessoas os adotassem de forma
inequivoca para partilha de informacao e contacto privilegiado com as organizag¢des, tornando-

se uma ferramenta na geracgao e resolugdo de situacdes de crise.

3.1 A sociedade em rede e as organizagdes

O processo atual de transformacdo tecnoldgica expande-se exponencialmente em
razdo da sua capacidade de criar uma interface entre campos tecnolégicos, mediante uma
linguagem digital comum na qual a informacdo é gerada, armazenada, recuperada, processada
e transmitida. Vivemos num mundo que se tornou digital (Castells, 1999).

Castells define o conceito de sociedade informacional, global e em rede, para
identificar uma nova forma de economia que, segundo ele, surgiu em escala global no dltimo
quartel do século XX, apds a revolugdo da tecnologia da informacao, fornecer a base material
indispensavel para sua criacao.

Testemunhamos um ponto de descontinuidade historica, pois “a emergéncia de um
novo paradigma tecnolégico organizado em torno de novas tecnologias da informacdo, mais
flexiveis e poderosas, possibilita que a prépria informacdo se torne o produto do processo
produtivo” (Castells, 1999).

As sociedades serdo informacionais porque tem um sistema produtivo que assenta na
maximizacio da produtividade baseada em conhecimento o que implica o desenvolvimento e
processamento das tecnologias de informacgdo. A informacao e o conhecimento, foram sempre
elementos cruciais no crescimento da economia e da evolucdo da tecnologia, que determinou
em grande parte a capacidade produtiva da sociedade e os padrdes de vida, bem como, as formas

sociais da organizacdo econdémica (Castells, 2000).
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E possivel considerar toda a experiéncia humana como um conjunto de ligacdes uma
vez que a concegdo de que a tecnologia criou ela propria uma rede global é considerada algo
simplista (Braganga de Miranda, 2002).

De acordo com Braganca de Miranda (2002), o fendmeno da implementa¢do da
tecnologia na comunicagdo, ou seja, o fendmeno da “tecnologizacdo” da comunicac¢io, nao
parece constituir novidade na medida em que os intercambios entre os individuos existem ja
sob a forma de outros parametros, como os econdmicos, politicos e estéticos, concluindo que a
“aceleracdo técnica ndo produz o novo, € a propria aceleracao que constitui a novidade”.

Segundo Castells (2011) o poder da sociedade em rede € exercido através das redes, e
sob essas condi¢des sociais e tecnoldgicas existem quatro formas de poder, que sdo elas:

Primeiro, o Networking Power, que o autor define como o poder dos atores e das
organizacoes incluidos na rede que constituem o niicleo global da sociedade em rede, que
suplantam os coletivos humanos e individuais que ndo estio nas tais redes globais; em segundo,
o Network Power que € o poder resultante das normas exigidas para coordenar a interagao social
nas redes. Neste caso, o poder ndo é exercido por exclusdo a partir das redes, mas pela
imposi¢ao das regras de inclusdo; em terceiro o Networked Power que se caracteriza pelo poder
dos atores sociais em relagdo a outros atores sociais na rede, as formas e os processos de poder
em rede sdo especificos para cada uma delas, e por Ultimo o Network-making Power que
consiste no poder programar redes especificas de acordo com os interesses e valores dos
programadores, € o poder de mudar diferentes redes seguindo aliangas estratégicas entre 0s
atores dominantes de vérias redes.

Ainda segundo Castells (2011), o contrapoder € exercido na sociedade em rede quando
se luta para mudar os programas de redes especificas e pelo esfor¢o para romper as opgdes que
refletem interesses dominantes, substituindo-os com interruptores alternativos entre as redes.
Os atores sdo seres humanos, mas os seres humanos estdo organizados em redes e agem em
redes através da programacio e comutagdo de redes organizacionais.

As relagdes de poder s@o a base da sociedade, como as institui¢des e as normas sao
construidas para satisfazer os interesses e valores de quem estd no poder. No entanto, onde quer
que haja poder, hd contrapoder, decretando os interesses e valores das pessoas em posi¢oes
subalternas na vida social da organizac@o. O poder social ao longo da histéria, mais ainda na
sociedade em rede, opera principalmente pela construcdo de sentido na mente humana através

de processos de comunicacao (Castells,2011).



81

A informacdo e o conhecimento, foram sempre elementos cruciais no crescimento da
economia e da evolugdo da tecnologia, que determinou em grande parte a capacidade produtiva
da sociedade e os padrdes de vida, bem como, as formas sociais da organiza¢do econdmica.
(Castells, 2000).

Castells (2002) estuda a relacdo entre o informacionalismo, o capitalismo, a
produtividade e lucro. Para ele, “as empresas estardo motivadas nao pela produtividade, e sim
pelo lucro e pelo aumento do valor das suas agdes”, acrescentando, que uma nova economia
global foi criada e moldada a partir da busca do lucro pelas empresas e a mobiliza¢ao das nacdes
a favor da competitividade, introduzindo novos arranjos varidveis na nova equag¢ao histdrica
entre a tecnologia e a produtividade.

De acordo com Castells (2002), um outro aspeto que mostra a complexidade politica-
econdmica da globalizacdo € a internacionalizacdo da produg@o, com 0s grupos empresariais
multinacionais e redes internacionais de producdo. Cada vez mais se fala em redes: sociais, de
comunicacdo, digitais, de informacdo, etc., no entanto ter em atencdo que todas estas
possibilidades significam o compartilhar de identidades, a formacao de lacos sociais, a partilha
de informag¢do e conhecimento cultural.

Ainda segundo Castells, a estrutura, dindmica e génese da economia global, que
também ¢ informacional, torna-se cada dia mais interdependente, o crescimento e a
transformacdo do comércio internacional, acarreta uma verdadeira globalizacdo dos mercados
de bens e servicos.

Uma nova noc¢do de empresa sustentada determina-se pelo sucesso da adaptagdo aos
contextos, dependendo da capacidade de nos movermos de forma rdpida, da flexibilidade e da
capacidade de ajustamento.

Com a pressao da competi¢cdo global e a medida que aumenta o uso das tecnologias de
informacdo e comunicag¢do, as organizacdes assumem contornos distintos e definem-se novos
conceitos e novas abordagens (Pereira,2005).

Segundo Shell Holtz (2002) os principios da comunicagdo estio em mudanga e a dar
lugar a uma nova organizacdo da era da informacao cujas caracteristicas estdo expostas no

quadro que se segue:
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Tabela 6:Economia industrial versus economia da informacao

Fonte: Adaptado de Shell Holtz (2002)

De acordo com Shell Holtz (2002), as organizagdes terdo de repensar as suas
estratégias de comunicagdo, visto que agora terdo de ter em conta vdrios aspetos como:
compreender as novas no¢des de rede, o funcionamento das novas tecnologias como novos
instrumentos de comunicagio, os timings de producao de informacao e o impacto destas novas
tecnologias ao servico de aspetos particulares da comunicacdo como a gestdo de crise, entre
outros.

Wellman (2001) afirma que as redes sociais complexas sempre existiram, mas
recentemente com o desenvolvimento da tecnologia, estas tem emergido como forma
dominante das organizacdes sociais. O desenvolvimento tecnoldgico das redes de
comunicacdes informéticas e o florescimento social das redes sociais estd a proporcionar o

surgimento da " Networked Individualism”.

E nesta base que Wellman cria uma trilogia que consta de: em primeiro uma tipologia
“over-generalized’, o que os soci6logos chamam de "tipos ideais". Os grupos t€m clivagens e
links para o exterior; as redes sdo irregulares como o universo, com regides de alta e baixa
densidade, de acoplamento e desacoplamento. Em segundo, os trés tipos ideais ndo sao
mutuamente exclusivos em sociedades ou em pessoas, na pratica, as sociedades e as vidas das
pessoas sdo muitas vezes misturas de grupos e redes. Por tltimo esta € uma tentativa de destacar
fenOmenos interpessoais relevantes para o investigador. A rede agora contém um elevado
nimero de pessoas que gostam de interagir umas com as outras, € também contem um nimero
baixo de pessoas que sdo forcadas a interagir entre elas devido a um certo relacionamento, seja
ele, mesma comunidade, grupo de parentesco, organizacdo ou local de trabalho. A Internet
fornece uma rampa de acesso a informagdo global e reforca as ligacOes locais dentro das

comunidades, familias e organizagdes.
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A alta velocidade de comunicacdo “place-to-place” suporta a dispersdo e
fragmentacao das organizacgdes e da comunidade, a alta velocidade de comunicagao de “person-
to-person” apoia a dispersao e fragmenta a fungdo dos grupos de trabalho e familias. Assiste-
se a uma mudanca num mundo personalizado, onde a wireless origina uma “Networked
Individualism”, onde cada pessoa opera separadamente as suas redes para obter informacoes,

colaboracdo, ordens, apoio, sociabilidade e um sentimento de pertenca (Wellman, 2001).

A nossa ligacdo perpétua a rede da-nos infinitas oportunidades para fazer parte do dar-
e-receber na rede, temendo que este novo ambiente nos isole e nos torne solitdrios. Rainie e
Wellman (2012) mostra-nos como circulos sociais de individuos em rede sdo grandes e pouco
desenvolvidos, expandem as oportunidades de aprendizagem, resolucdo de problemas, tomada
de decisdo e interacdo pessoal. O novo sistema operacional social do "individualismo em rede"
liberta-nos das restricdes de grupos nao coesos; obrigando-nos a desenvolver habilidades de
rede, estratégias, trabalhos de manutenc@o de lacos e equilibrar multiplas redes sobrepostas.

Rainie e Wellman (2012), ao delinear a "triple revolution" trouxeram sobre ela uma
transformacgdo: a ascensdo das redes sociais, a capacidade da Internet para capacitar os
individuos, e a conectividade always-on de dispositivos méveis. Com base na extensa
evidéncia, examinaram como a mudanca para o individualismo em rede ampliou as rela¢des
pessoais para além das familias e dos bairros; transformou o trabalho em menos hierdrquico e
mais para a empresa, orientando-o para equipa com o intuito de incentivar individuos a criar e
compartilhar contetido, assim como mudou a forma como as pessoas obtém informacdes.

Segundo Rainie e Wellman (2012), as tecnologias atuais ainda estdo longe de realizar
qualquer possivel futuro cendrio na sua totalidade, no entanto, representam uma potencial
evolugdo a partir de trajetorias atuais. O primeiro cendrio assume um movimento em dire¢cdo a
mais individualismo em rede baseado num progresso tecnoldgico continuo e de confianca. O
segundo cendrio assume mais limites, mais custos, € mais corporativo, exige maior
concentracdo, e mais vigilancia. Presentemente, no mundo ocidental a tendéncia € no sentido
da primeiro cendrio, mas seria ingénuo pensar que o segundo cendrio ndo acontecerd. O trabalho
de individuos em rede nunca é bem feito e as satisfacOes de netweaving (conceito mais
abrangente para o compartilhar de informacdes, ferramentas, habilidades, recursos e

oportunidades) estdo sempre disponiveis.
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Rainie e Wellman (2012), dizem-nos que hd uma correlagdo entre os utilizadores que
despendem muito tempo na internet, tendo assim, uma rede social mais alargada do que os
utilizadores com uma taxa de utilizacdo mais baixa, por isso, é possivel supor que a Web
aumenta a sociabilidade das pessoas, no entanto, levanta outras questdes, tais como: serao os
relacionamentos digitais influenciados pela preexisténcia de capital social, ou, é a Web que

amplia as redes dos utilizadores.

Nenhum dos resultados relatados pelos autores na sua pesquisa de 2009 deve ser
"interpretado como explicacdes de causa e efeito." Embora os resultados tenham mostrado que
o uso da tecnologia € fortemente associada a "redes sociais mais amplas", a adocdo das novas
tecnologias muitas vezes vém de classes mais altas, e o seu capital social é geralmente elevado,
mesmo antes de aceder a web. A suposicao € ambigua, por um lado, eles observam que apenas
um pequeno segmento de utilizadores da Internet t€m "amigos virtuais, que apenas se conhecem
online" e reconhecem que o capital social preexistente tem um papel na formacdo de
experiéncias digitais. Por outro lado, eles sugerem uma relacdo virtuosa entre o uso da internet

e a socializacgdo.

As redes sociais sdo grandes e diversificadas, gracas a maneira como as pessoas usam
a tecnologia. Enquanto nos concentramos em redes, certamente podemos ganhar uma
compreensdo das praticas cotidianas, mas antes de ver as redes como um principio fundamental
da organizacdo das nossas sociedades, deveriamos esperar que teorias mais sélidas sejam

propostas (Rainie e Wellman, 2012).

Os rumores na comunicacdo por vezes podem ter um lugar “pertinente” na
organizacgdo, especialmente aqueles que possam vir a influenciar direta ou indiretamente os
resultados organizacionais. Doerr, Fouz, Friedrich, (2011), simularam um processo de
propagacdo natural de rumores e analisaram este processo em diferentes graficos com o intuito
de representarem o mundo real das redes sociais e as vérias tipologias cléssicas de rede. Os
estudos demonstraram que a propagacdo de rumores € extremamente rapida em redes sociais,
sendo a observacdo na matemadtica, uma boa explicacdo para este fendmeno. Mesmo ndo sendo
um processo organizado e centralizado a disseminacdo de informagdes € extremamente rdpida,
apesar de a rede ndo ser projetada de um modo inteligente. Crucial € a interacio entre hubs que
tem muitas ligacdes e uma média de utilizadores com poucos amigos, isto porque 0s hubs
disponibilizam as noticias para um publico amplo, enquanto a média dos utilizadores

disponibiliza informag¢des de um vizinho para outro.



85

Segundo os resultados dos estudos de Chierichetti , Lattanzi , Panconesi, (2010) é
plausivel que numa rede social exista um ntcleo de pessoas que podem ndo ser importantes,
mas quando entendidas coletivamente sdo capazes de chegar a maioria da comunidade onde
estdo inseridas em poucos tempo. Provaram ainda, que este nicleo de pessoas sdo apenas
importantes para dissemina¢do de informacdes e ndo como originadores de rumores, isto &,
mesmo que nunca tenham iniciado uma comunicagdo ainda se espalharia através da rede,
apenas por pessoas perguntando e dizendo-lhes o que eles sabem.

Nekovee, Moreno, Bianconi, Marsili, (2006), afirmam perante os resultados obtidos
nos estudos realizados que as redes s@o propensas a propagacao de rumores, assumindo que
a rede subjacente € estdtica, ou seja, a time-independent network topology. No entanto, na
realidade muitas redes sociais e de comunicacdo sdo altamente dinamicas, um exemplo de tais
redes sociais dependentes do tempo sdo os chatrooms, onde os individuos fazem continuamente
novos contatos e quebram contactos antigos. Modelar processos de disseminacdo em redes
dinamicas € altamente desafiador, em particular, quando a escala de tempo em que a topologia
de rede muda e torna-se comparavel com a escala de tempo da dinamica do processo.

Perante a constatacdo que os rumores se propagam rapidamente em rede, € necessario
que os gestores de comunicagdo estejam atentos aos estudos realizados nesta area e que utilizem
estes conhecimentos nas sua organizagdes, enfrentando os rumores e lidando com eles de forma
a que dentro do aceitdvel e possivel consigam minorar os seus efeitos negativos e potenciar os

resultados positivos que possam advir.

3.2 Web 2.0

Tim O‘Reilly em parceria com a MediaLive International, organiza uma conferéncia
onde constata que, apOs o colapso das empresas designadas de dot.com, os servigos das
empresas sobreviventes tinham uma série de caracteristicas em comum, revelando padrdes
reconheciveis, dai surgem ideias que se tornam o ponto de partida para surgimento do termo
Web2.0. Este conceito vem adquirindo uma grande importancia, devido aos efeitos que tem
vindo a criar sobre as pessoas e organizagdes, sendo o seu interesse direcionado para 0s novos
desafios estratégicos e para a forma como as aplicacOes desenvolvidas neste meio contribuem
para a mudanca de atitudes dos consumidores (O Reilly, 2005).

Segundo Constantinides e Fountain (2008), estes definem a Web 2.0 como uma

colecdo de aplicagOes on-line, caracterizadas por serem open-source, interativas e controladas
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pelo utilizador, dizem que este novo conceito vem expandir a experiéncia, conhecimento e o
poder de mercado dos utilizadores de uma forma participativa, tanto em termos econdémicos
como em termos sociais. Estes autores dizem ainda que as aplicacoes Web 2.0 permitem a
criacdo informal de redes, facilitam a transmissdo de ideias e de conhecimento por
proporcionarem a criacdo, disseminacdo, partilha e edi¢do/refinamento dos contetidos.

A Web 2.0 veio permitir a existéncia de uma plataforma e aplicacdes que ja ndo sao
criadas e publicadas por individuos especializados, mas pelo contrdrio, sdo modificadas
continuamente pelos seus utilizadores de uma forma participativa e colaborativa (Kaplan &
Haenlein, 2010).

Uma das ferramentas que as organizacdes ndo podem excluir da sua estratégia é o
recurso aos social media, € estes por sua vez estdo a tornar-se rapidamente no canal preferido
para a disseminacdo de informacdo e comunicagcdes das empresas para com os seus clientes
(Shaik & Ritter, 2011).

As empresas devem trazer e internalizar a sensibilidade dos clientes, isto porque estes
querem ser cocriadores e nao estdo dispostos a aceitar as experiéncias de forma passiva, como

sendo algo apenas fabricado e oferecido pelas empresas (Prahalad & Ramaswamy, 2000).

3.3 Social media - As tecnologias sociais como uma nova ferramenta.

Blackshaw, (2006), define os social media sao um conjunto de impressodes criadas por
consumidores, normalmente informados por experiéncias relevantes, que sao arquivadas ou
partilhadas na rede para acesso facil a outros consumidores.

Kaplan & Haenlein, (2010) definem os social media como um grupo de aplicacOes
baseadas na internet, capazes de integrar os principios ideoldgicos e tecnoldgicos da Web 2.0
permitindo a criagdo de conteidos gerados pelo utilizadores.

Qualman (2009), afirma que as pessoas estao dispostas a manter contactos didrios com
publicos virtuais para se manterem ligados, ser aceites e fazer parte de um conjunto social,
sendo que a questdo da privacidade passa para segundo plano. A vantagem dos social media é
que nos permite manter a par das pessoas com quem queremos continuar ligados por via de
observacdes ocasionais.

As pessoas continuam a querer compreender aquilo que a grande maioria da populacdo
estd a fazer sendo os social media o mecanismo que possibilita esta compreensdo. Os modelos

empresariais precisam de mudar, as empresas precisam-se transformar para dar resposta



87

adequada ao impacto e as exigéncias dos social media. Deixaremos de procurar as noticias,
serdo elas que virdo ao nosso encontro ou até mesmo seremos nos a cria-las (Qualman,2009).

Uma vez que os social media permitem aos clientes expressar prontamente as suas
insatisfacdes e frustracdes relativamente a produtos ou servigos, torna-se habitual as empresas
terem comentdrios e publicacdes de teor negativo, logo € necessario que estas disponham de
mais tempo para se concentrar na solu¢do em vez de tentar descobrir o problema, no entanto
comentdrios de clientes que identifiquem areas a necessitar de melhorias tornam-se vantajosos.
As mds empresas perdem tempo a manipular ou suprimir comentdrios negativos, as boas
empresas dedicam tempo a dar respostas as queixas e reclamacdes (Qualman,2009).

E melhor viver uma vida nos social media cometendo erros do que viver uma vida nos
social media sem fazer nada. Como nenhum individuo ou empresa € perfeita, € melhor admitir
as proprias falhas, pois o publico respeitara esta atitude (Qualman,2009:203).

Segundo Mayfield (2008), as plataformas de social media t€m, por norma, 5
caracteristicas em comum, sdo elas:

- Participacdo, apelam a participagdo e ao feedback dos diversos utilizadores;

- Abertura, permitem que qualquer utilizador possa participar, sem limitacdes ao seu

acesso e uso, através de comentérios, feedback, votagdes ou partilha de informacao;

- Conversacao, enquanto os Mass Media transmitem e distribuem os seus conteidos
para grandes audiéncias com uma comunica¢do de apenas uma via, com 0s social media

estamos perante uma conversa, com dois sentidos;

- Comunidade, as plataformas colaborativas que permitem a criacio féacil e célere de
comunidades através da partilha efetiva de conteudos e informacdo entre utilizadores com

interesses comuns;

- Conectividade, as aplicacdes de incitam a partilha através de links para outros sites,
conteddos ou pessoas.

Relativamente as tipologias de aplicacdes de social media, segundo vérios autores,
temos:

Segundo Constantinides e Fountain (2008) existem cinco tipologias de aplica¢des de
social media sao eles: blogs, redes sociais, comunidades de contetdo, féruns e agregadores de

conteudos.
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De acordo com Kaplan e Haenlein (2010) estes fazem uma distin¢ao dos sociais media
em seis categorias: projetos colaborativos, blogs, comunidades de contetdos, redes sociais,
jogos virtuais, mundos sociais virtuais.

Com Winchester (2008), este autor também divide em cinco tipos de sociais media:
blogs, redes sociais, comunidades de contetdos, Wikis e Podcast,

Ainda segundo os mesmos autores, para melhor compreensao se define cada categoria:

- Redes sociais: sdo aplicagdes que permitem a criacdo de um perfil com informacao
pessoal, convidar amigos, colegas e outras pessoas para terem acesso a esse mesmo perfil
informativo, permite também, o envio de mensagem e efetuar conversas de chat entre os
utilizadores (Kaplan & Haenlein, 2010).

- Blogs: consistem numa pégina pessoal e sdo apresentados em multiplas variantes.
Em termos de conteudo, este variam desde a descri¢do da vida do autor a resumos de todo o
tipo de informacdo relevante para o seu criador. Sio mantidos por uma ou mais pessoas €
preveem a possibilidade de interacdo através da adi¢do de comentdrios (Kaplan & Haenlein,
2010).

- Projetos colaborativos ou Wikis: permitem a criacdo simultanea de conteidos pelos
utilizadores finais (Constantinides & Fountain, 2008). Um exemplo desta tipologia € a
Wikipedia que atualmente estd traduzida em mais de 230 linguas (Kaplan & Haenlein, 2010).

- Comunidades de contetdo: o objetivo das comunidades de contetido € a partilha
desses mesmos contetdos entre os utilizadores (Kaplan & Haenlein, 2010; Winchester, 2008;
Constantinides & Fountain, 2008).

-Podcast: sdao contetidos gerados por utilizadores em formato de ficheiros de video ou
de dudio que estdo disponiveis em servigos em locais especializados (Kaplan & Haenlein, 2010;
Winchester, 2008; Constantinides & Fountain, 2008).

-Foruns: sdo sites em que os utilizadores trocam e partilham ideias e informagdes em
torno de interesses comuns (Kaplan & Haenlein, 2010; Winchester, 2008; Constantinides &
Fountain, 2008).

-Mundos virtuais e mundos virtuais sociais: sao plataformas que replicam um ambiente
tridimensional, no qual os utilizadores podem participar e interagir entre eles como que na vida
real (Constantinides & Fountain, 2008).

Com o desenvolvimento das tecnologias computacionais, foram surgindo
processadores de baixo custo, mas com alta capacidade computacional, que influenciaram no

amadurecimento das tecnologias de comunicacdo, principalmente a internet, dando origem a
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um novo cendrio, onde é muito mais barato criar, armazenar e difundir informacao, fazendo
que boa parte da populagdo tenha acesso a meios de producdo de informagdo sem que seja
necessdrio investir um valor inicial incomportdvel, permitindo que qualquer pessoa junto com
a sua vontade e criatividade tivesse a oportunidade de comecar a criar informagdo, sozinha ou
até junto de um grupo normalmente ligado por uma rede. Por este facto o nimero de produtores
cresceu muito e os proprios consumidores de informagdo transformaram-se em individuos
ativos.

Neste contexto atual, Benkler (2006) propde o um novo modelo chamado de economia
da informacdo em rede. Benker usa os commons para determinar o modelo de desenvolvimento
na economia da informacao em rede, onde os individuos se organizam sem uma hierarquia e
normalmente sem compensacdo financeira, procurando compartilhar os seus resultados de
maneira mais livre.

Para o autor, os commons sao meios compartilhados, usados e apreciados por todos ou
seja um tipo particular de arranjo institucional que governa o uso e a disposicdo de recursos e
sendo a sua principal caracteristica, que os define de forma distinta da propriedade, é que
nenhuma pessoa tem o controlo exclusivo do uso e da disposi¢do de qualquer recurso particular.
Pelo contrario, os recursos governados pela comunidade podem ser utilizados e dispostos por
qualquer um entre um dado nimero de pessoas, sob regras que podem variar desde o 'vale-tudo'
até regras claras formalmente articuladas e efetivamente impostas” (Benkler, 2006).

Segundo Livingstone (2015), a pesquisa sobre as tecnologias sociais tem muitas vezes
explorado, como e quando € que o design e/ou a utilizagdo das tecnologias sociais estd a
reconfigurar as dimensdes do nicleo de comunicagdo-identidade, confianga, publicidade,
culpabilidade, autenticidade, privacidade, intimidade, participacdo, igualdade, e muito mais. O
que é fascinante sobre este conjunto de dimensdes € que, nas suas formas Gtimas, eles sdo
amplamente reconhecidos como caracteristicas da mais antiga forma de comunicagdo de todas.

Para entender a alfabetizacdo dos social media, também temos de compreender a
legibilidade dos social media, pois é na complexidade da interface entre o "social" e o "media"
onde se encontra o coragdo da investigacdo. Por outras palavras, temos de debater teorias
concorrentes, bem como os factos emergentes € compromissos normativos ambiguos que
motivam esfor¢os para compreender a constante mudanca na relag@o entre os social media e a

sociedade ( Livingstone, 2015).
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€«

Segundo Watts (2003), o forte do “small world” é que, segundo a teoria dos “six
degrees of separation”, todas as criaturas vivas e todo o resto do mundo estdo separados por
seis ou menos degraus entre elas, de forma a que a cadeia de correlagdo entre o0 amigo do amigo
associa duas pessoas no maximo de seis ligacdes, independentemente da sua profissao, classe
econdmica e cidade.

O jogo de saldao "Six Degrees of Kevin Bacon" (no qual um ator estd ligado ao
legendédrio Bacon através de uma cadeia de co-stars) mostra que os filmes sdo um pequeno
mundo, no entanto € possivel tornar a rede tdo grande como se quer, abrangendo toda a Terra,
e ainda encontrar caminhos curtos entre quaisquer duas pessoas.

Esta ideia foi inicialmente discutida pelo sociélogo Stanley Milgram resultante de uma
experiencia em 1967, no entanto Watts (2003), desenvolve um estudo em que prova que a
conclusdo de Milgram, ndo tinha "base empirica fidvel", provando mais tarde, através de um
estudo conduzido por e-mail, no qual 60.000 pessoas receberam um "alvo" e lhes foi pedido
para eles enviarem para pessoas que ja conheciam, e assim por diante, vindo provar que em
média, foram necessdrios entre cinco e sete e-mails para atingir o alvo. Verificando que as redes
comportam-se da mesma forma independentemente da sua natureza.

Se muitas outras redes sdo também "pequenos mundos", isso tem consequéncias
praticas de longo alcance. Um pequeno mundo como a Internet é eficiente, mas também
vulnerdvel a hackers maliciosos Por outras palavras, as redes de pequeno porte combinam
robustez com fragilidade as vezes surpreendente (Watts,2003).

Watts € um dos pioneiros no que ele chama de "the new science of networks" e € no seu livro
“Six Degrees: The Science of a Connected Age” que relata como essa ciéncia evoluiu.

Watts (2003), afirma que ao conseguir estudar apenas uma pequena parte da rede, com
a correta estrutura, esta fara o resto do trabalho. Ao desenvolver varios trabalhos em redes de
pequenos mundos, pesquisa de rede, falhas de rede, tomada de decisdo social, limiares em redes
e inovacdo em grandes organizacoes e a sua falta conclui que "A identidade social, exibe uma
natureza multidimensional - Contextos sociais - que explica a violacdo da desigualdade
triangular na distancia social ".

A medida que as tecnologias sociais vio evoluindo, também estas, influenciam os seus
utilizadores. Cada geracdo tem o seu préprio comportamento caracteristico, consoante a

tecnologia implementada, como veremos no ponto seguinte.
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3.3.1 Os utilizadores dos social media

Cada vez mais o mundo esta interligado econdmica e socialmente tendo a adogdo da
tecnologia contribuido para o efeito. Segundo Pew Research Center nos ultimos dois anos tem
havido um aumento notdvel em termos percentuais do nimero de pessoas que utilizam a internet
e possuem um smartphone em especial nos paises emergentes e em desenvolvimento.

Em 2013, uma média de 45% em 21 paises emergentes e em desenvolvimento usam a
internet pelo menos ocasionalmente ou possuem um smartphone. Em 2015, esse ntimero subiu
para 54%,sendo a maior parte desse aumento proveniente de grandes economias emergentes,
como a Malésia, Brasil e China. Em comparacdo, no mesmo ano uma média de 87% usa a
internet em 11 economias avangadas, incluindo os EUA e Canad4, as principais nagoes da
Europa Ocidental, as nacdes desenvolvidas do Pacifico (Austrdlia, Japao e Coreia do Sul) e
Israel.

Embora o acesso a Internet tenha vindo a aumentar nos paises emergentes € em
desenvolvimento, aqueles que em todo o mundo tém acesso a Internet sdo utilizadores
intensivos. Cerca de trés quartos dos utilizadores de internet adultos em todos os 40 paises
pesquisados em 2015, dizem que usam a internet pelo menos uma vez por dia, e em alguns

varias vezes ao dia.
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Figura 9:Uso da internet em termos globais

Two-thirds worldwide use the internet, but fewer do in Africa and South Asia
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Uma vez online, 76% dos utilizadores de internet em todos os 40 paises pesquisados
usam sites de redes sociais, como Facebook e Twitter. Cerca de trés quartos ou mais de
utilizadores de internet no Médio Oriente (86%), América Latina (82%) e Africa (76%) dizem

que usam redes sociais, em comparacdo com 71% em os EUA e 65% em seis paises europeus.
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Figura 10:Frequéncia dos utilizadores das redes sociais
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Em geral, os utilizadores de internet nos paises emergentes € nos paises em

desenvolvimento sdo mais propensos a usar os social media em compara¢do com o resto do

mundo desenvolvido, no entanto, nas taxas de acesso a internet o nimero de pessoas que

participam nas redes sociais ainda é menor em percentagem do total da populacdo em muitos

dos paises emergentes, verificando-se também que na¢des mais ricas tendem a ter taxas de

acesso a Internet mais elevadas.
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Figura 11:Relagdo entre o rendimento per capita e o acesso a internet via smartphone
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Estas s@o algumas das principais conclusdes de uma pesquisa do Pew Research Center

conduzido em 40 paises entre 45.435 inquiridos de 25 marc¢o - 27 maio de 2015.
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3.4 As novas tecnologias sociais como uma nova forma de relacionamento
com as organizacdes

As novas tecnologias de redes sociais sdo amplamente acreditadas para oferecer as
organizacdOes empresariais e governamentais um meio poderoso para melhorar suas
comunicacdes, processos € performance. No entanto sejamos otimistas sobre os impactos
positivos que essas tecnologias terdo sobre as organizacdes que os adotam, estes potenciais
beneficios ndo sdo bem compreendidos, em parte devido a falta de pesquisa empirica sobre a
utilizacdo das tecnologias e plataformas que estdo por trds de redes sociais e meios de
comunicacdo social nas organizacdes. Os potenciais riscos e desafios do uso de redes sociais €
plataformas de media por organizac¢des também devem ser delimitadas e tratadas.

A Comissdo Europeia quer estabelecer uma melhor compreensao de como a industria
e a administracao publica as estd a usar para que no futuro, as novas tecnologias sociais possam
alcancar os objetivos de negdcio, a fim de desenvolver opg¢des politicas para catalisar a sua
adogdo por organizacdes europeias. E neste contexto que surge o SEA-SoNS Project -
Assessing the Benefits of Social Networks for Organizations (2013).

SEA-SoNS Project (2013), tem como objetivo analisar a situacdo atual do mercado
para um numero limitado de partes interessadas de social media, a fim de identificar e analisar
as melhores préticas para esses publicos selecionados, definir e priorizar opc¢des politicas
relevantes. Enquanto as novas tecnologias sociais apresentam varios beneficios para as
organizacdes, existem desafios e estrangulamentos que afetam a sua ado¢do, de modo a
justificar uma intervencdo politica considerdvel, para isso, o projeto realizou uma gama de
atividades de pesquisa e coleta de dados, incluindo uma revisio exaustiva de teor académico,
empresarial, literatura sobre o uso organizacional das redes sociais e plataformas como
ferramenta, bem como o envolvimento regular com especialistas académicos nesta drea. De
seguida, apresentam-se alguns resultados obtidos neste estudo relevantes para a investigacao
desta tese:

Quanto a adog¢do das novas tecnologias sociais pelas organizagdes, um estudo da
McKinsey (2011) sobre como estdo a ser usadas as "ferramentas e tecnologias sociais", que
incluem redes sociais e novas tecnologias sociais, mostrou que o uso do negdcio nestas

plataformas tem aumentado constantemente desde 2008.
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Figura 12: Adog¢do das novas tecnologias sociais pelas organizacgoes.
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Fonte: 'How social technologies are extending the organization', J. Bughin, A.H. Byers & M.

Chui, McKinsey Quarterly, November 2011.

Outro estudo (publicado em Dezembro de 2010) observou que, em média, cada uma
das 500 empresas da Fortune adotou mais de uma plataforma de social media. Além dos
numeros sobre a adocao, a pesquisa McKinsey também explorou como as empresas estao a usar
essas tecnologias. A pesquisa constatou que, embora o uso das novas tecnologias sociais variam
bastante, elas sdo aplicadas principalmente em processos focados externamente, como
inteligéncia de mercado, recolha e apoio aos esforcos de marketing, sendo que o uso interno

destas tecnologias parece ser menos comum entre as empresas pesquisadas.
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Figura 13:Como as organizagdes estdo a usar as tecnologias sociais
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3.5 As novas tecnologias sociais na estratégia da organizacao

As tecnologias sociais tornaram-se presentes no mundo dos negdcios, segundo os
resultados da dltima Pesquisa McKinsey.

Espera-se que estas novas ferramentas sociais podem trazer mudangas fundamentais
nas organizagdes, sugerem também que estas ferramentas sociais desempenham um papel
fundamental na forma como a tecnologia global pode incentivar a mudanga organizacional.

Executivos aos quais foram feitas as entrevistas, relatam que o uso comercial de
ferramentas sociais é quase universal. Noventa e trés por cento dos entrevistados afirmam que
as suas empresas usam pelo menos uma tecnologia social, continuando uma tendéncia de subida
e a maioria dos entrevistados dizem que os funciondrios das suas empresas usam pelo menos
uma ferramenta em dispositivos moveis. Embora as tecnologias sociais sejam cada vez mais
comuns, os resultados sugerem que nem todas as ferramentas tém um uso igual,
especificamente, aquelas que podem permitir a colaborac@o entre os funciondrios sdo as mais
valorizadas, tornando-se cada vez mais importante, sendo que 80 por cento dos executivos,
afirmam que acima dos 69 por cento em 2014, as suas empresas utilizaram essas ferramentas
para fins internos.

Ao perguntar sobre as caracteristicas benéficas do uso das ferramentas sociais nas suas
empresas, os entrevistados na maioria das vezes citam interacdes em tempo real, como a

capacidade de colaborar com grupos especificos e a disponibilidade de plataforma.
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Figura 14:Caracteristicas benéficas pelo uso das ferramentas sociais nas organizacdes
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Ainda sdo poucas as empresas que permitem o uso destas ferramentas, mas aquelas

que integraram as tecnologias socias como uma nova ferramenta empresarial, relatam

beneficios acima da média de tecnologias sociais. A maioria das empresas tendem a usar as
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ferramentas sociais em processos externos, tais como atividades de marketing, relagdes
publicas, gestdo de relacionamento com clientes.

Melhorar a colaboragdo nio € a Unica maneira em que o uso das ferramentas sociais
podem beneficiar as empresas. A medida que mais empresas usam as tecnologias e atividades
digitais nos processos de negdcios individuais, os resultados sugerem que as ferramentas sociais

desempenham um papel fundamental na digitalizagao dos negdcios.

Figura 15:Foco das organizacdes (maior esforco nos processos externos em relacdo aos

internos)

At the process level, most companies’ digital efforts are
focused on customer-facing, rather than internal, processes.
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O uso dos social media como uma ferramenta de comunica¢do pode remodelar a
organizacdo e trazer beneficios, foi solicitado na pesquisa da McKinsey Global, aos executivos
quais os processos estruturais e de gestdo em que acreditam que as tecnologias sociais poderao
mudar as suas organizacdes nos proximos trés anos. Nao sé dois ter¢os esperam que a
comunicacdo vai melhorar, como, quase metade acredita que nas suas organizacdes a
comunicacao se tornard muito mais fluida.

Figura 16: Beneficios expectdaveis do uso das novas tecnologias sociais nas organizagoes

Notable shares of respondents expect social tools will enable
better communication and, more broadly, that organizations
(and work) will become much more fluid.
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Os entrevistados de algumas empresas estdo ainda mais ambiciosos quanto ao facto das
suas organizacoes evoluirem com a utiliza¢do dos social media como uma nova ferramenta de
comunicacdo. O mesmo € verdadeiro em empresas totalmente em rede, que também estdo a
recolher o maior nivel de beneficios do uso social media. Os executivos dessas empresas estao
expectantes que nos proximos trés anos, o trabalho possa tornar-se num projeto. Isto é o que
afirmam 66 por cento, em comparac¢ao com 48 por cento de todos os entrevistados, por outro
lado, 72 por cento em empresas que usam as novas ferramentas sociais de ultima geracao
esperam que estas tecnologias sociais permitam que as suas equipas se auto-organizem, em
comparacao com 40 por cento do total.

Figura 17: Expectativas do uso das tecnologias sociais de nova geragao (nos proximos trés anos)
como meio de auto organiza¢do de equipas.
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Segundo a pesquisa McKinsey Global (2014), podemos concluir que muitos
executivos relatam beneficios significativos ao usarem uma nova geracao de ferramentas de
comunicac¢do no local de trabalho. Os ultimos resultados sugerem que as ferramentas sociais
prometem novos niveis de beneficios internos e eventualmente poderdo trazer alteragdes mais
profundas na organizacdo em termos de comunicacdo, tornando mais eficaz o negdcio e
melhorando o método de trabalho dos seus colaboradores.

O uso das tecnologias sociais segundo a pesquisa, vem ainda confirmar que as
ferramentas sociais influenciam o fluxo de informacdes através de uma empresa, o que permite
mudancas na forma como as pessoas trabalham e, posteriormente, novas formas de organizacao,
assim como medir o impacto que as tecnologias sociais tém nos seus negocios.

As empresas devem aproveitar as tecnologias sociais para construir um
relacionamento e um didlogo com os seus clientes, tendo sempre em aten¢do que a mensagem
pode ser alterada pela troca de percecOes e ideias entre os participantes. (Drury, 2008). No
futuro, uma das competéncias centrais para a competitividade das organizagdes, serd a sua
capacidade de encorajarem o didlogo ativo, com e entre clientes em permanente melhoria
(Govers & Go, 2006).

Para muitas organizacdes, as tecnologias sociais constituem uma ameaca, dada a sua
natureza de canal aberto e a falta de meios técnicos e humanos para monitorizar e gerir estas
mesmas tecnologias. Daqui surge a necessidade de definir e implementar nas organizacdes uma
politica responsdvel de utilizagdo das tecnologias sociais, orientada para os publicos internos e
para os publicos externos (Coombs e Holladay, 2014).

As alteragcdes tecnoldgicas criaram um ambiente que obriga as organizagdes a
acompanharem a constante evolucao das necessidades, comportamentos, atividades e
expectativas dos clientes. As empresas que fornecerem um servigco ao cliente eficaz aliando-o
a um ambiente de comunidade colaborativo estardo em melhor posi¢do para estender no tempo
o relacionamento com os seus clientes (Leary, 2012).

Uma crise ameaca o funcionamento da empresa e pode ter consequéncias negativas se
ndo for gerida adequadamente. As potenciais consequéncias para a organiza¢ao determinam
que a situacdo de crise ndo deva ser negligenciada ou subavaliada, justificando medidas de
prevengdo e preparagdo. Na maior parte dos casos uma crise origina uma cobertura medidtica
que pode causar danos na reputacdo da empresa. Sensibilizar a empresa para a importancia dos
social media, implementar um programa permanente de monitorizacdo destes e definir uma

estratégia de comunicacao online é fundamental.
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Damasio, Dias e Andrade, (2012) afirma que considerando o atual contexto de crise
econdmica em Portugal, as organiza¢des t€ém vindo a apostar nos media on-line, tirando o
maximo proveito destes em detrimento de outros meios de comunicacdo existentes, na
esperanca de que este aumente a visibilidade da organizacdo, melhore o conhecimento dos
clientes, prevenindo ou respondendo as criticas negativas dos mesmos, reduzindo o ciclo de
vendas, sem no entanto fazer grandes investimentos. A consisténcia entre todos os canais de

comunicacdo € necessaria para atingir estes objetivos.

O principal desafio das organizagdes coloca-se ao nivel de desenvolvimento de planos
estratégicos que articulem novas taticas com o uso das novas tecnologias sociais de forma a
envolver os publicos com a organizacdo e de modo a consolidar as expectativas futuras

relativamente ao futuro da organizacao.

Neste capitulo abordou-se a temética de como as novas tecnologias desempenham um
papel preponderante na transformag¢do do contexto atual, uma vez que trazem novas perspetivas
e potenciam novos comportamentos, quer por parte da organizagdo, quer por parte do publico
a que se destina, enfrentado e lidando com os rumores, publicagdes e comentérios, de forma a
tornar possivel minorar ou mitigar os seus efeitos negativos e potenciar os resultados positivos
que dai resultem.

No capitulo seguinte caracterizar-se-4 o objeto de estudos que sdo algumas das empresas

do sector aéreo em Portugal.
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SEGUNDA PARTE - Estudo de caso - O papel da comunicacio na gestao de

crises no setor aéreo em Portugal.

CAPITULO IV — O objeto de estudo. O setor aerondutico em Portugal

Pretende-se neste capitulo, caracterizar as empresas intervenientes no estudo, de modo
a facilitar a compreensdo do tipo das mesmas, assim como o0 servigo que prestam, a sua histdria,

o seu estado econdmico e financeiro e ainda os recursos humanos disponiveis.

4. Breve sumula histdrica sobre a aviagdo em Portugal

No ano de 1909, foi realizado o primeiro voo de um aeroplano em solo nacional. Em
17 de Outubro um aviador francés realizou o primeiro voo de um avido tripulado e
propulsionado a motor no espago aéreo portugués tendo-se despenhado num telhado de uma
moradia.

Oscar Blank recebeu a licenca de piloto aviador no dia 12 de Julho de 1909, tendo sido
o primeiro piloto civil portugués e um dos primeiros em todo o mundo. Em 11 de Dezembro de
1909 € fundado Aero-Club de Portugal, com o objetivo de divulgar a aerondutica.

O primeiro “voo” digno desse nome realizado em Portugal teve lugar no dia 27 de Abril
de 1911, onde um piloto francés pilotou o seu avido a 50 metros de altura, perto da Torre de
Belém. O primeiro voo, realizado por um piloto portugués, acontece a 1 de Setembro de 1912
no Mouchdo da Pévoa de St. Iria, efetuado por Alberto Sanches de Castro, pilotando um avidao
“Voisin Antoinette”.

Em 14 de Maio de 1914 foi publicada a lei que instituia a primeira escola de aviacdo
militar a instalar em Vila Nova da Rainha, tendo sido inaugurada a 1 de Agosto de 1916. Do
primeiro curso efetuado nesta escola sairam pilotos como Sarmento de Beires ou Pinheiro
Correia, que irdo protagonizar nos anos seguintes, alguns dos feitos mais heroicos da histdria
da Aviagdo.

Durante 1919, instala-se na Amadora, nos terrenos da atual Academia Militar, o Grupo

de Esquadrilhas de Aviacdo da Republica (GEAR), sede de pioneirismo e desenvolvimento
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tecnoldgico aerondutico e de onde partiram algumas das mais importantes viagens da Aviagao
Militar em Portugal. O GEAR € a primeira unidade operacional de aviagdo militar em Portugal,
integrando esquadrilhas de combate (cagas), de bombardeamento e de observagao.

A escola de Vila Nova da Rainha muda-se definitivamente em 1920 para a Granja do
Marqués, no concelho de Sintra, constituindo o ntcleo inicial da Base Aérea N. 1, a Primeira
Base da Forca Aérea Portuguesa.

Em 1920, Sarmento de Beires e Brito Pais, pilotos da Aerondutica Militar, iniciam sem
éxito os Raides Aéreos Portugueses, na sua tentativa de travessia aérea — Lisboa ao Funchal.

Em 1922, Sacadura Cabral e Gago Coutinho realizam aquele que viria ser o mais
importante feito da Aviac@o Portuguesa: a Primeira Travessia Aérea do Atlantico Sul. A viagem
foi uma aventura plena de peripécias. Apesar do primeiro avido utilizado, um Fairey III-D, o
“Lusitania”, ndo ser o da chegada, mas um outro, Fairey, batizado de “Santa Cruz”, a viagem
foi um tremendo éxito, nomeadamente pela precisdo da navegacdo aérea demonstrada. Gago
Coutinho utiliza um sextante de marinha a que tinha sido adaptado um horizonte artificial de
sua concecdo, e que representou um passo inovador sendo mesmo revoluciondrio para a
época.

Trés anos depois, em 1927, o mesmo Sarmento de Beires, a bordo do hidroavidao
Dornier Wal, o “Argos”, na companhia de Jorge Castilho e Manuel Gouveia cumpre com
sucesso a Travessia Noturna do Atlantico Sul. Esta travessia efetuada de noite, com ajudas de
navegacdo rudimentares, € talvez um dos mais extraordindrios feitos da Aviacdo em Portugal.

Em Portugal surge, em 1929, o Conselho Nacional do Ar, criado pelo Decreto-Lei n.°
16 424, de 26/01/1929.

Nos finais dos anos 30 a aviacdo comercial comecou a desenvolver-se e estabeleceram-
se as primeiras carreiras regulares entre Lisboa e Porto pela companhia de transportes aéreos.
Em 1945, foi criada uma transportadora aérea nacional para ligar a Europa as provincias
ultramarinas. Foi assim que nasceram os transportes aéreos portugueses.

No inicio da segunda grande guerra, a ndo participacao direta de Portugal nao impediu
a preparacdo das suas for¢as armadas. Desta forma e com o apoio dos aliados, Portugal reforca
o seu poder aéreo com um aprecidvel nimero de aeronaves modernas.

Em 1944 € criado o Secretariado da Aeronautica Civil, Decreto-Lei n.° 33 967, de
22/09/1944, que era constituido por trés 6rgdos, um deles, o Servico de Seguranca da
Navegacao Aérea. A Direcdo-Geral da Aerondutica Civil, como organismo auténomo foi criada

em 1946, dando seguimento ao Secretariado da Aerondutica Civil.
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O desenvolvimento da aviagdo civil no pés guerra faz com que este Servigo tenha
grande desenvolvimento, dedicando-se a constru¢do de novos e maiores aeroportos tanto em
Portugal Continental, como nos territdrios de jurisdicdo portuguesa.

A acelerada evolucdo da aviagdo civil faz com que nos anos 70 o Governo proceda a
reestruturacdo do setor da aviagdo civil, que foi orientada em dois principios fundamentais: Por
um lado separar da Administragdo Central o conjunto de Servicos que sendo geradores de
receitas, possam vir a sustentar-se a si proprios; Por outro criar uma Dire¢do-Geral de Aviacao
Civil com atribui¢des e meios para assegurar, de modo efetivo, a orientacdo, regulamentacdo e
fiscalizacdo das atividades do sector.

Para tal sdo publicados o Decreto-Lei n.® 242/79, de 25 de julho, que cria a Direcc¢ao-
Geral da Aviagado Civil e o Decreto-Lei n.° 246/79, de 25 de julho, que cria a Empresa Publica
Aeroportos e Navegacao Aérea - ANA EP. O Decreto-Lei n.° 121/94, de 14 de maio, introduz
algumas alteracdes a estes diplomas.

Em 15 de Maio de 1998, com a publicagdo do Decreto-Lei n.° 133/98, é criado o
Instituto Nacional de Aviacdo Civil (INAC), que assume as funcdes da antiga Direcao-Geral da
Aviacdo Civil, passando em 2007 a Instituto Nacional de Aviacdo Civil, I.P., abreviadamente

designado por INAC, e em 2015 a Autoridade Nacional da Aviagao Civil (ANAC).

4.1 O objeto de estudo

O objeto do estudo sdo empresas nacionais do setor aéreo, nomeadamente companhias
aéreas, a TAP Portugal, a SATA, a WHITE e a EUROATLANTIC, o operador de aer6édromo,
a ANA- Aeroportos de Portugal, a navegagao aérea NAV-EP, o handler -GROUNDFORCE e
a Autoridade Nacional da Aviacao Civil (ANAC).

O sector aéreo € uma drea muito especifica e ndo é sé composto de companhias de
aviacdo, ao redor delas, existem vérios intervenientes que dependem todos uns dos outros e

sem o qual o negécio ndo funciona.
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Tabela 7:As empresas objeto de estudo

A Navegacdo Aérea de Portugal — NAV
Portugal, E. P. E., ¢ uma entidade puiblica

empresarial, que garante a prestacao dos
servigos de trifego aéreo - Servico de

Controlo de Trifego Aéreo, Servico de

Informacdo de Voo e Servico de Alerta,
nas duas grandes d4reas sob a
responsabilidade de Portugal: As Regides

de Informacio de Voo (RIV) de Lisboa e

de Santa Maria.

a m z Aeroper s
de Portugal

O Grupo ANA ¢é um sélido grupo
empresarial responsdvel pela gestdo dos
aeroportos em Portugal Continental
(Lisboa, Porto, Faro e Terminal Civil de
Beja), na Regiao Auténoma dos Acores
(Ponta Delgada, Horta, Santa Maria e
Flores) e na Regido Auténoma da Madeira
(Madeira e

Em Setembro de 2013, o Grupo ANA

Porto Santo).

integrou a VINCI Airports.

. L o
Autaridade Nackonal da Aviacio Civil
Portirquase Civil Aviation Authority

A Autoridade Nacional da Aviagdo Civil
(ANAC) ¢é a autoridade nacional em
matéria de aviacdo civil. A ANAC exerce
funcdes de regulacdo, fiscalizacdo e
supervisao do setor da aviacdo civil e rege
-se de acordo com o disposto no direito
internacional e europeu, na lei-quadro das
entidades reguladoras, nos presentes
estatutos e na demais legislacdo setorial

aplicavel.
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3

groundforce

PORTUGAL

A Groundforce Portugal € a empresa lider
nacional de assisténcia em escala ao
transporte aéreo, presente nos aeroportos
de Lisboa, Porto, Funchal e Porto Santo.
Fornecemos solugdes completas, em terra,
para o negécio da aviagdo - Ground

Handling & Carga.

coloured by you

A WHITE AIRWAYS, S.A. é uma
empresa  portuguesa licenciada e
certificada segundo as normas nacionais e
europeias para o transporte aéreo regular e
nao regular de passageiros e carga. Integra
o Grupo empresarial OMNI Aviacdo
desde Setembro de 2006.

Y

Sat [he Atlantic
and You™

A SATA, fundada em 1941, é, hoje, um
universo de seis empresas, nomeadamente
a SATA Air Acores, SATA Internacional,
SATA Express, Azores Express, SATA
Gestao de Aerddromos e SATA SGPS,
cujo centro de decisdo estd localizado na
Regido Auténoma dos Acores, ilha de Sao

Miguel, cidade de Ponta Delgada.

b
i
i

i
TAPPORTUGAL

A TAP Portugal € a principal companhia
aérea portuguesa, em operacao desde
1945 e membro da Star Alliance desde
14 de marco de 2005. Tem o seu hub em
Lisboa, plataforma privilegiada de acesso
na Europa, na encruzilhada entre o
continente Africano e a América do Norte

e do Sul.
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A euroAtlantic airways é uma empresa de

aviacdo comercial internacional ndo-

=« Atlantic

regular, registada em Portugal e que opera
nas mais diversas rotas no Atlantico Norte
(EUA e Canada), Caraibas, Américas
Central e do Sul, Africa, Médio Oriente,

Pacifico, Australia e Oceania.

4.1.1 TAP Portugal

Os Transportes Aéreos Portugueses, sdo fundados a 14 de marco de 1945, por ordem
de Anténio de Oliveira Salazar, sendo entdo diretor do Secretariado da Aeronautica Civil,
Humberto Delgado, foram comprados os primeiros avides ainda nesse ano, os DC-3 Dakota. A
19 de setembro de 1946, é aberta a primeira linha comercial, de Lisboa para Madrid e, a 31 de
dezembro desse ano, € aberta a 'Linha Aérea Imperial’, entre Lisboa, Luanda (na entdo col6nia
de Angola) e Lourenco Marques, anterior designacdo da cidade de Maputo (na entdo colénia
de Mogambique), com doze escalas e duracdo de 15 dias (ida e volta), sendo a mais extensa
linha a nivel mundial operada com os avides DC-3 Dakota.

A primeira linha doméstica, entre Lisboa e Porto, € aberta em 1947, no ano em que
foram adquiridos aparelhos C-54 Skymaster, em 1948, a TAP torna-se membro efetivos da
IATA. Entretanto, a TAP comeca a efetuar voos para Paris, na Franca, e Sevilha, em Espanha,
em 1948; para Londres, no Reino Unido, em 1949; e para Casablanca e Tanger, em Marrocos,
durante a década de 1950.

Em 1953, a TAP passa de servico publico a Sociedade Anénima de Responsabilidade
Limitada (SARL), de maioria estatal. Dois anos mais tarde, sdo adquiridos dois Super-
Constellation, os primeiros quadrimotores de longo curso da companhia, que permitem a
reduc¢do da duragdo da viagem entre Lisboa e Lourengo Marques.

Em 1962, entra ao servigco da TAP o primeiro avido a jato, um Caravelle, que faz a
ligacdo entre Lisboa e Madrid, em Espanha. Nesse mesmo ano, sdo iniciadas as ligacdes para
Las Palmas, nas Candrias, e para a ilha de Santa Maria; e, no ano seguinte, para Genebra, na
Suica, e para Munique e Frankfurt, na Alemanha. Em 1964, € inaugurada a linha para o Funchal,

na Madeira.
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A 17 de junho de 1966, € inaugurada a linha para o Rio de Janeiro, celebrando a
chegada a Guanabara do hidroavido Santa Cruz, de Sacadura Cabral e Gago Coutinho, em 1922,
na primeira travessia aérea do Atlantico Sul. Ainda nesse ano € aberta a linha para Nova lorque.

A partir de 1967, a TAP passa a ser a primeira companhia aérea europeia a operar
exclusivamente com avides a jato. Dois anos depois, sdo criados os Transportes Aéreos
Continentais (TAC), uma subsidiaria da TAP destinada ao servigo de taxi aéreo. Na década de
1970, sao iniciadas novas linhas comerciais, como a linha de Montreal, no Canada, e Ponta
Delgada e ilha Terceira, nos Acores, em 1971.

Em 1975, a companhia aérea é nacionalizada, passando a ser uma empresa publica.
Quatro anos mais tarde, a companhia passa a chamar-se TAP Air Portugal, e a 3 de Setembro é
feita Membro-Honorario da Ordem do Infante D. Henrique e, no ano seguinte, em 1980, é
adotada uma nova imagem, resultando num novo logétipo, novas decoragdes dos avides € novos
uniformes.

Durante as décadas de 1980 e 1990, sdo prolongadas e criadas novas linhas comerciais:
o prolongamento da linha de Mildo para Roma, em Itdlia, e a criacdo da linha para Barcelona,
em Espanha, em 1980; a criacdo da linha Porto-Caracas, em 1985; e a criagdo das linhas do
Aeroporto Francisco S4 Carneiro, no Porto, para Barcelona e para Basileia, na Suica, em 1981.

A década de 1980 inicia-se de forma conturbada ndo s6 para a TAP, que regista
prejuizos avultados, como para vdrias outras companhias aéreas, devido a concorréncia
desregulada dos charters e do aumento constante do custo do petréleo. Contudo a TAP destaca-
se na reparacdo de aparelhos de outras companhias internacionais, sendo uma das mais
conceituadas do mundo nessa matéria.

Em 1984, constitui a operadora turistica Air Portugal Tours e em 1985 inaugura o
Museu TAP. Ainda nesse ano, cria a Air Atlantis, empresa subsididria para operacdes charter,
e a Linhas Aéreas Regionais (LAR), que substituiu a TAC.

Em 1991, a TAP é transformada em Sociedade Anénima de Capitais Maioritariamente
Pablicos. No entanto, enfrenta problemas financeiros e, em 1994, é lancado o "Plano
Estratégico e de Saneamento Econdmico-Financeiro" para recuperacdo da empresa. Cinco anos
mais tarde, € lancado o conjunto de orientacdes estratégicas para a TAP do futuro designado de
"Modernizagao e Recuperacao da TAP".

Em 2003, surge o grupo TAP, tendo como holding a TAP SGPS, S.A. A recuperacio
econdmico-financeira iniciada na década anterior comeca a apresentar resultados e a empresa

apresenta pela primeira vez lucros em muitos anos.
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Em 2005, ano da comemoracdo dos 60 anos da companhia, € alterada a imagem da
empresa (a atual), sendo criado um novo logétipo e alterada a denominagao para "TAP Portugal’,
passando também a fazer parte da Star Alliance, a maior associa¢do de companhias de aviacao.

Em 2006, a TAP assume o controlo da Varig Engenharia e Manutencdo, o maior centro
de manutencdo da América do Sul e, em 2007, a integracdo operacional da TAP e da PGA ¢é
concretizada.

A TAP Portugal tem uma rede de 80 destinos em 36 paises ao longo da Europa, Africa,
América do Norte e América do Sul. Alguns destinos domésticos, europeus e africanos sao
operados pela Portugdlia. Em 2011, mais destinos foram incluidos nessa rede, com voos diretos
do hub de Lisboa para Acra, Atenas, Bamako, Bordéus, Dubrovnik, Diisseldorf, Manchester,
Miami, Porto Alegre, Sdo Vicente e Viena, expandindo a presenca da companhia em Africa e
adicionando o seu segundo destino para a América do Norte.

A TAP Portugal €, em 2013, a companhia aérea europeia com mais destinos no Brasil
(10), liderando ao nivel do nimero de passageiros transportados entre este pais e a Europa,
quando comparada com as suas congéneres europeias, bem como com as brasileiras. E também
a 3" maior companhia aérea europeia no que diz respeito a capacidade de transporte de
passageiros para a América Latina.

O hub (designacdo dada ao aeroporto utilizado por uma companhia aérea como ponto
de ligacdo, para transferir os seus passageiros para o destino pretendido) em Lisboa € a principal
porta de entrada para a Europa nos cruzamentos de Africa, América do Sul e América do Norte,
as principais rotas da empresa, onde ainda se incluem os voos domésticos. A rede de rotas da
TAP compreende 80 destinos, em 36 paises, através de quase 2.000 voos semanais, com uma
frota de 55 avides Airbus e outros 16 avides em servico da subsididria Portugalia Airlines.

A expansdo na rede de destinos intercontinentais tem sido constrangida pela falta de
espaco do Aeroporto da Portela em Lisboa combinado com a falta de uma adequada frota de
longo curso e de nenhuma recente recapitalizacdo da empresa (a dltima ocorreu hd mais de 10
anos pelo governo portugués, apresentando atualmente mais de 400 milhdes de euros de capitais
negativos), devido a regras da Unido Europeia. Com o governo portugués e o atual CEO da
empresa, Fernando Pinto, a proporem uma urgente privatizacdo da empresa, pode originar-se
um aumento da frota da empresa e assim impulsionar as rentdveis operacdes de longo curso da

mesma, assim como iniciar novas rotas.
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Tabela 8:Principais Indicadores da TAP SGPS SA

TAP, SGPS, SA.
(Consolidac &o) 2014 2013 var.
EUR milhdes EJR milhdes
Resultado Operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) 25 441 -94 2%
Resultado antes de impostos (75.8) D4y -TF31B5%
Resultado Liquido dos detentores do capital da empresa-mae (85,1 (59) -13502%
Resultado Liquido da TAP,SA. (45.4) 340 -236,3%
Resultado Liquido da SPdH-Servigos Portugueses de Handling, S.A. 24 21 10,58%
Resultado Liguido da Aercpar Participagdes, S.A. (Brasil) (10} {83} 43,5%
Resultado Liguido da TAP-M anuteng 5o & Engenharia Brasil, SA. (22.6) {410} 44 9%
Ativo 15604 16952 -8.0%
Capital Proprio (apos Interesses ndo controlados) (5M9) (373.3) -37 Pa
Quadro do Pessoal Ativo do Grupo (31dezembro) 1B 265 856 40
TAR, SAZ 7323 6.859 434
Transporie Aéreo 4954 4554 430
M anuteng &0 & Engenharia 1882 1886 -4
TAP Servigos 427 49 il
Cutros 1} 30 0
SPdH - Servigos Portugueses de Handling, S5.A * 2255 2262 -7
Restantes Emprasas 3650 3705 -15
{* Néo inclui peszoal zem colocapso e ndo ativo
{* Emprezs Azzociads
Tabela 9: Frota TAP
Composicio
Aunies em operacan em 31 dezembrn
s e MGalts  Tikeridade Aliga
Dez /13
Miédio Curso
AN i) 21 154 15 3]
AZZ0 w 19 a8 14
A3 3 3 137 1
Longo Curso
A340 4 4 L35 L 0
£330 12 4 121 mn
Total 55 &1 13,4

Fonte: Relatério e Contas 2014.
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4.1.2 SATA Air Acores

Um grupo de cinco agorianos notaveis (entre os quais Augusto Rebelo Arruda) tomou
a iniciativa de langar os fundamentos da empresa SATA Air Acores ao fundar, em 21 de Agosto
de 1941, a Sociedade Acoriana de Estudos Aéreos, Lda. Passados seis anos, em 17 de Fevereiro
de 1947, foi alterada a sua designagdo para Sociedade Agoriana de Transportes Aéreos, Lda. A
15 de Junho, a SATA iniciou os voos com um avido Beechcraft D18S prefixo CS-TAA,
batizado como "Acgor". Transportava 7 passageiros € 2 membros de tripulacdo, e fazia as
ligacOes aéreas entre as ilhas de Sdo Miguel (na pista de Santana, até 1969), de Santa Maria e
da Terceira (na pista da Achada, Lajes).

A perda da aeronave num tragico acidente em 1948 obrigou a suspensio temporaria
das operacdes da SATA. A 23 de Maio de 1949, chegaram a Sao Miguel dois avides De
Havilland Dove, com capacidade para 9 passageiros. Anos mais tarde, a frota foi aumentada
com a aquisi¢do de um Douglas DC-3 (CS-TAD) (21 de Agosto de 1963), com capacidade para
26 lugares, que entrou em operagdo em 1 de Julho de 1964.

Em 1969, o Aeroporto de Nordela (hoje, Aeroporto Joao Paulo II), pr6ximo da cidade
de Ponta Delgada, foi inaugurado e aberto ao trafego civil. Serve ainda de Base Operacional da
SATA. Dois anos depois, a TAP Portugal passou a realizar voos regulares entre Lisboa e Ponta
Delgada. Em 24 de Agosto de 1971, € inaugurado o Aeroporto da Horta, e em 1972, é
inaugurado o Aeroporto das Flores. Em 1972, € decidida a compra dos avides Avro 748 com
capacidade para 48 lugares, que voam nos Acores desde 1969. Entre 1981 a 1983, sdo
construidos aeroportos nas restantes ilhas do arquipélago pelo Governo Regional.

Em 1976, a For¢a Aérea Portuguesa cede a SATA 2 avides Douglas DC-6 e é proposta
a regionalizacdo da empresa a Assembleia da Republica. Em resultado da greve dos pilotos da
TAP Air Portugal, o que obriga a fazer voos diretos para Lisboa com os avides DC-6, chegando
até mesmo a fretar um Boeing 707, para descongestionar o traifego acumulado nos Acores. A
14 de Abril de 1977, atingiu-se a marca de 1 milhdo de passageiros transportados.

Inicialmente foi constituida como empresa privada, mas o estatuto da empresa SATA
e evoluiu, em 17 de Outubro de 1980, para uma empresa publica sob tutela do Governo
Regional dos Acores passando a designar-se Servico Ac¢oriano de Transportes Aéreos, Empresa
Puablica, embora mantendo a sigla SATA. Foi adquirida ao Grupo Bensaude, ficando 50 % das
acoes a pertencer ao Governo Regional dos Acores e, as restantes, a TAP Air Portugal, EP.

Ainda em 1980 aderiu a Associagdo Europeia de Companhias Aéreas Regionais, e a IATA. Em
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1986, o entdo Presidente do Governo Regional dos Acores, Mota Amaral, sugeriu a ado¢ao da
designacdo "SATA Air Acores".

Em 1985 tiveram inicio os voos charters (voo efetuado por uma companhia aérea que leva "a
carga ou o passageiro” de uma outra companhia que fica fora da sua operagdo normal ou
regular) para a América do Norte. A Azores Express, empresa do Grupo SATA, efetuou voos
charter dos Acgores para os Estados Unidos. A SATA Express, empresa do Grupo SATA,
efetuou voos charter entre os Acores e o Canada. Em 1988, a SATA mudou as suas cores e
passou a editar a revista de bordo bilingue Paralelo 38, atualmente Espirito A¢oriano/Azorean
Spirit.

Entre 1989-1990, os avides Avro foram gradualmente substituidos pelos ATP da British
Aerospace. O primeiro avido, de nome "Santa Maria", entrou ao servigo em 1989, o segundo,
de nome "Flores", em 1990, e o terceiro, de nome "Graciosa", em 1991. Ainda em 1991, o
pequeno Dornier Do 228 iniciou as ligacdes para a ilha do Corvo, substituindo o CASA C-212
Aviocar da Forca Aérea Portuguesa.

Em 1994, na celebracdo do 50.° aniversdrio da Organizacdo da Aviagdo Civil
Internacional (ICAQO), esta decidiu atribuir uma medalha de honra a uma entidade ou
individualidade que, em cada estado membro, tivesse dado um relevante contributo ao
desenvolvimento da aviagdo civil. Em Portugal, essa medalha foi atribuida a SATA Air Acores.

A SATA Internacional € uma companhia subsididria da SATA Air Acores, licenciada
para operar voos no exterior dos Acores. Resultou da aquisicao e transformacdo, em 1994, da
companhia de taxi aéreo "Oceanair”. A 19 de Marco de 1998 a sua razdo social foi alterada de
"Oceanair" para SATA Internacional e, a 17 de Junho, a companhia obteve o Certificado de
Operador Aéreo. O seu licenciamento e certificacdo efetuou-se segundo a exigéncia dos
regulamentos da Unido Europeia.

Em 1995, depois de 50 anos de voos inter-ilhas, a SATA iniciou voos ndo-regulares
charter, utilizando o Boeing 737-300 para operadores turisticos nacionais e estrangeiros. Desde
Janeiro de 2000, os voos para os EUA e Canadd passam a ser realizados pela SATA
Internacional que presentemente opera nestas rotas os Airbus A310-300.

Em 1999, a SATA Internacional ganhou o concurso para as ligacdes aéreas entre Ponta
Delgada, e o continente e para o Funchal. Em 2002 ganhou mais uma vez o concurso para as
rotas que ja operava desde hd 3 anos. No ano seguinte ganhou o concurso para a concessao

dessas rotas.



116

Tabela 10:Principais Indicadores econdmicos da SATA SGPS SA

Econdémico FAIE) 2014 \Variacdo
(14/13)

‘Resultado operaciunalfH?] T

SATA Consolldado B | (22.887) (31332) 37

EBITDA (M€)

SATA Consolidado (12.871) (22.303)

EBITDAR (M€)

SATA Consolidado (741 (10397) -1303%

Divida lfquida (M€)

SATA Consolidado 124471 152.660

Gastos em combustivel ('H'E'}

4.1.2.1 Frota da SATA Air Acores

A frota da SATA é composta, atualmente, por 14 aeronaves, com uma idade média de

12,6 anos

- 3 Airbus A310-304 | Autonomia, Terceira e Sdo Miguel

- 1 Airbus A310-325 | Macaronésia

- 3 Airbus A320-214 | Diaspora, Sao Jorge e Corvo

- 1 Airbus A320-212 | Pico

- 4 DHC-8-Q402 | Manuel de Arriaga, Ted6filo Braga, Flores e Santa Maria
- 2 DHC-8-Q202 | Graciosa e Faial
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Tabela 11:Indicadores operacionais, social e ambiental

Operacional 2012 2013 2014 Variacdo
(14/13)

Destinos Regulares 33 38 25 -34%
Vloos 20.326 19.144 17.256 -10%
Passageiros 1.236.119 1.195.251 1.180.146 -1%
(Carga transportada (t) 5640 5347 5425 +2%
Taxa de ocupagdo 74% 76% 78% +2%
Regularidade 98% 97% 98% +1%
Pontualidade B3% B80% 78% -2%
Social 2012 2013 2014 Variacao
@® (14113)
RIARA coaboradores 1241 1.288 1330 3%
Taxa de rotatividade 19% 13% 17% +31%
Horas de Tformacdo 68.841 59.092 52111 -12%
Taxa de Incidéncla SATA Air Agores 712% 40% 58% +44%,
Taxa de Incidéncla SATA Internacional 58% 101% 115% +14%
Ambiental 2012 2013 2014 Variacdo
(14/13)

Consumo de jetfuel das aeronaves (1) 91370134 91056171 B86.841.565 -5%
Emissdes de (0z das aeronaves (t) 225.021 231.354 221.360 -4%
Taxa de valorizacdo 68% 74% 83% +12%
Derrames 1 0 0 .

Fonte: Relatorio e Contas 2014.

4.1.3 WHITE AIRWAYS (WHT)

A WHITE AIRWAYS, S.A. é uma empresa portuguesa licenciada e certificada
segundo as normas nacionais e europeias para o transporte aéreo regular e nio regular de
passageiros e carga.

Integra o Grupo empresarial OMNI Aviagdo desde Setembro de 2006, atualmente um
importante player no mundo da aviacdo e cuja filosofia operacional assenta no trinémio,

seguranca, qualidade e servigo. Em Janeiro de 2012 a White obteve a licenca para operar voos
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regulares, o que lhe permite a venda de lugares ao publico em geral. Apesar desta alteracdo no
modelo de negécio, a White Airways S.A. manterd a sua filosofia de atuacdo no mercado
charter junto dos Operadores Turisticos, Brokers de transporte aéreo, transportadoras aéreas,
ou outros clientes que solicitem voos caso a caso. Com uma equipa experiente, proactiva € com
elevado know-how, a White assume o compromisso de cuidar exaustivamente da comodidade
e seguranca dos seus passageiros, investindo permanentemente na formacao dos seus recursos
e num servi¢o de exceléncia e desenvolvendo a sua atividade de forma sustentada e racional. A
operar uma frota de um Airbus 310-300, um Airbus 320, trés Airbus 319CJ executivos, um
Boeing 777, um Boeing 737 e dois ATR (42 e 72), e com elevada experiéncia em voos de cariz
turistico, a White encontra-se a disposi¢ao do seu cliente para voar durante todo o ano para
qualquer destino no mundo. A White é uma empresa certificada em qualidade segundo a norma
internacional ISO 9001. E também membro da IATA International Air Transport desde Margo
de 2010.

A missdo da White Airways € realizar um servico de transporte aéreo de exceléncia,
em que, o conforto dos passageiros, a pontualidade e a seguranga sao valores fundamentais.
Neste ambito, ndo hd compromissos e uma meta de zero acidentes € o resultado esperado das
operacoes de aviacdo. A gestdo de topo da White Airways estd empenhada na implementacao,
desenvolvimento e melhoria dos sistemas de gestdo, das estratégias e dos processos, que visam
assegurar a manutencdo de um alto padrao de desempenho, em termos de seguranga, por forma
a alcancgar o objetivo acima definido. O Sistema de Gestdao da Seguranca € fundamental para a
prevencao de acidentes da empresa e estd focado no apoio as operagdes de voo. Este sistema

baseia-se em valores fundamentais de seguranga e crengas como as que seguem:

. A seguranga € um valor fundamental do negécio e um valor pessoal;
o Todos os acidentes e incidentes graves sdo evitaveis;
. A seguranca € uma fonte da nossa vantagem competitiva.

Finalmente, € do entendimento da gestio de topo que, aprendendo com 0s nossos erros,
aderindo as melhores préticas do sector e trabalhando como uma equipa eficiente, se alcancam
os niveis de motivacao e participagdo exigidos para fazer da White Airways, uma organizacao

segura e bem-sucedida.
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4.1.3.1 Principais indicadores econdmicos

Nao foi possivel, obter relativamente a esta empresa os dados financeiros, apesar de
serem de publicacdo obrigatdria, ndo constam em acesso livre na internet, nem pelo contato
direto com a mesma. As Unicas informacdes obtidas foram relativamente a indicadores de
recursos humanos e frota, que se faz mencao abaixo e que foram facultados pela Diretora de

qualidade da Empresa.

4.1.3.2 Principais indicadores de Recursos Humanos

No final do ano de 2014, a White Airways contava com 188 colaboradores, sendo 56%
do sexo masculino e média total de idades de 38 anos. Registou-se uma taxa de absentismo de
14,80%, sendo o principal motivo a licenca sem vencimento, seguido da baixa médica.

Verificou-se uma transferéncia de 23 colaboradores entre empresas, com 14 Pilotos
ATR, 5 Comandantes ATR, 3 OCC Duty Officer e 1especialista em Manuten¢ao e Engenharia,
todos provenientes da OAT (Omni Aviacao e Tecnologia).

Registaram-se 97 entradas de colaboradores e 54 saidas, com um turnover de 30,5%.

4.1.3.3 Frota White em 2014

Modelo Quantidade Capacidade

Boeing 777-200 LR 1 250

Airbus 310-304 1 237
Airbus 320-214 1 174

Airbus 319 (115/133) 3 19729748
Boeing 737-800 1 146

ATR 42-600 2 048
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4.1.4 EURO ATLANTIC AIRWAYS (MMZ)

Projeto ja muito antigo e sempre adiado, na realidade, com o apoio da escandinava
SAS e de operadoras da Suécia e Dinamarca, a Air Madeira acabou por ndo passar de um
projeto, jd que nunca chegou a ser certificada pelas autoridades aeronduticas nacionais,
utilizando sempre avides de outras companhias. Tratando-se de voos charter para os operadores
que se juntaram a este projeto, com o passar dos anos continuaram a espera de mais apoios que
nunca chegavam.

Assim nasce a 25 de Agosto de 1993 a Air Zarco, comercialmente designada por Air
Madeira - DBA, suportada pela ITI-Sociedade de Investimentos Turisticos da Ilha da Madeira,
mais conhecida por Grupo Pestana. Com um Lockheed L-1011 entretanto adquirido a TAP a 6
de Junho de 1997, comecaram a explorar rotas antes esquecidas, como as Caraibas e o Nordeste
Brasileiro. Inicialmente, operaram com os avides sem qualquer indicacio do nome da
companhia, mas em Dezembro de 1999 as aeronaves passaram a ter a identificacdo de "Air
Zarco" na fuselagem. Neste periodo destaca-se a realizacdo em Marco de 1998 da viagem
presidencial a Macau com o entdo Presidente Jorge Sampaio.

A 17 de Maio de 2000, € celebrada a escritura de alteragdo ao pacto social, sendo a
nova designacdo EURO ATLANTIC AIRWAYS - Transportes Aéreos, S.A, sendo o seu capital
social repartido por Tomaz Metello com 25%, seu Presidente Executivo, Danielle Metello com
10% e as sociedades sedeadas no Luxemburgo Anglotel com 20% e a Quanlux com 45%.

Em Maio de 2001 recebe o seu primeiro Boeing 737-300, a que da o nome de José de

Oliveira Marques. Mais tarde um segundo se lhe junta, possibilitando a cobertura das rotas da
Europa a partir do Funchal e Faro, principalmente.
Tendo como objetivo quase exclusivo os voos para o exterior, evita a erosdo de uma
concorréncia feroz no mercado nacional, e em 2003 negoceia com a Varig a utilizagdo
partilhada de dois Boeing 767-300ER, perspetivando para 2004 o aumento da frota para quatro
aeronaves deste tipo.

Em 2004 adquire uma pequena empresa Mogambicana de aviacdo, a Air Plus, que lhe
permite aceder a este mercado africano onde o Grupo possui fortes interesses em hotelaria. Em
Julho deste ano a companhia anunciou o registo em Portugal de um avido B767-300ER. Tratou-
se do primeiro B767 com matricula portuguesa. O avido manteria no entanto a pintura da

Aviajet indo operar inicialmente a partida de Dublin, na sequéncia do acordo de joint-venture
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assinado entre a EAA e a Aviajet — Aircraft Charter Services (UK). Neste ano a companhia
apresenta resultados liquidos positivos no montante de 1,29 milhdes de Euros, conformando-os
em 2005 ao atingir os 2,5 milhdes de euros.

A Euro Atlantic Airways continua a sua expansao sustentada com o aluguer de mais
trés Boeing 767-300ER durante 2005, prevendo a entrada de dois 757-200 durante 2006, sendo
uma vez mais a companhia pioneira na introducao de um modelo Boeing em Portugal.

Em Fevereiro de 2006_a Euro Atlantic Airways confirmou publicamente estar a
negociar a compra da Air Luxor

Em 2009 a companhia portuguesa adquiriu um Boeing 777-200ER, o maior avidao
bimotor de longo alcance, a Singapore Airlines. A compra do aparelho de fabrico norte-
americano aumentou os ativos da EuroAtlantic Airways para 150 milhdes de euros, e acresceu
aos outros avides da construtora Boeing detidos pela companhia (B767 e B757).

A 2 de Junho de 2014, a Selecdo Portuguesa de Futebol partiu em direcdo a New Jersey
num Boeing 767-300ER da Euro Atlantic Airways, e iniciar a sua preparacao fora de Portugal
para o Mundial 2014.

No dia 14 de Novembro de 2014, um Boeing 737-800, da EuroAtlantic, com saida
prevista de Lisboa as 09:00 horas e chegada a Bissau as 13:25 horas (com regresso no mesmo
dia as 15:45 horas e chegada a Lisboa as 20:00 horas), dd inicio a uma nova ligacdo aérea direta
e semanal entre Portugal e a Guiné-Bissau, que antes era assegurada pela TAP, a qual deixou,
em Dezembro de 2013, de operar neste destino em consequéncia do embarque forgado, em

Bissau, de 74 cidaddos nacionais sirios com documentacao falsa.
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Tabela 12: Principais indicadores MMZ

BALANCE SHEET
AT DECEMBER 31 OF 2014

|fmaunss expreszed in Euras)

2014 2013
ASSETS
Non-current assets 49.173.597 52.000.605
Tangible assets 43 855.148 47.578.304
Investments in associates — equity accounting 4584 357 39593 496
Defered tax asset 734.092 427805
Current assets 58.768.606 45.171.436
Inventories 1.053.866 813.147
Trade receivables 9.393.014 11.947.391
Current tax assets 1.370.133 1.196.642
Shareholders assets 3.109.120 2.465.061
Other receivable 13.380.752 10.335.858
Current deferred assets 7.740.066 8.506.083
Other current financial assets e] o
Assets held for sale 250.000 1.842.574
Cash and cah equivalents 22 462 655 12 064 680
TOTAL ASSETS 107.942.203 101.172.041
SHAREHOLDERS' EQUITY AND LIABILITIES
Total equity 17.480.581 12.594.027
Capital 4.5990.000 4.950.000
Other equity 9.051.336 5.517.501
Retained earnings -1.611.533 -1.666.747
Met profit 5.050.778 3.753.273
MNon-current liabilities 38.327.567 44.436.146
Non current provisions o 25.000
Long-term financial liabilities 3B 327567 44.411 146
Current liabilities 52.134.055 44,141,868
Trade liakilities 10.432.122 8.624.847
Current tax liabilities 244 758 2.173.430
Shareholders liabilities 2.310.000 2.310.000
Short-term financial liabilities 11.234.626 5.051.918
Other current liabilities 23.573.248 19.953.951
Current deferred liabilities 4.339.301 5.127.722
TOTAL EQUITY AND LIABILITIES 107.942.203 101.172.041

Fonte: Relatério e Contas 2014.
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4.1.4.1 Frota EuroAtlantic:

1 Boeing 737-800

6 Boeing 767-300ER
1 Boeing 767-300F

1 Boeing 777-200ER
1 Cessna Citation CJ
4.5 ANA

4.1.5 ANA - Aeroportos de Portugal

A ANA - Aeroportos de Portugal (conhecidos simplesmente pela sigla ANA) € a
detentora dos aeroportos de Portugal. A ANA administra vérios aeroportos, incluindo o maior
aeroporto de Portugal, o Aeroporto da Portela em Lisboa. Esta sediada na capital portuguesa e
integra vérias empresas do sector da aviacdo. Esta empresa nasceu em 1998 de uma alteracao
resultante da cisdo da antiga Empresa Publica Aeroportos e Navegacao Aérea em duas empresas
distintas.

A empresa manteve o objetivo social de prestar servi¢o publico aeroportudrio de apoio
a Aviagao Civil passando o servico publico aeroportudrio de apoio a navegacao aérea civil a ser
responsabilidade da Navegacdo Aérea de Portugal. O transporte aéreo continua a afirmar-se
como um meio de transporte em expansao, assim sendo este grupo afirma-se estrategicamente,
estando direcionado para a prestacdo de servigos com elevados padrdes de qualidade, e com
uma gestao orientada para o mercado e para a criacao de valor.

O fim dos anos 80 assistiu a uma forte expansao econdmica e do trafego aéreo mundial
e nacional. Para a ANA foi uma época de investimento nas infraestruturas bdsicas, com a
renovacao dos sistemas de Controlo de Trafego Aéreo e dos aeroportos de Lisboa, Porto e Faro.
Cresceram também as atividades ndo aeroportudrias: free-shops, rent-a-car, estacionamentos.

Data dessa altura a construcdo da sede da empresa e dos edificios para os parceiros:
transitdrios, concessiondrios € companhias aéreas. Foi ainda uma fase de integracdo em 6rgaos

internacionais como o Eurocontrol, ICAA (Associacdo Internacional de Aeroportos Civis),
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ICAO (Organizagao Internacional de Aviacdo Civil) e AOCI (Conselho Internacional de
Operadores Aeroportudrios).

A década de 90 comecgou com a crise do Golfo, que teve um impacto na aviacio e na
economia mundial. Outras fontes de instabilidade foram a Guerra na Jugosldvia, a reunificagao
alema e o arrefecimento da economia dos EUA. Estas circunstancias significaram para a ANA
o fim de um ciclo de investimentos autofinanciados, obrigando-a ao recurso ao crédito para
suportar o seu desenvolvimento. Apesar dessas dificuldades, continuaram a ser refor¢adas as
infraestruturas, com destaque para os aeroportos de Lisboa, Faro e Ponta Delgada e, na
navegacao aérea, o projeto Atlantico.

Em 1991 foi aprofundada a liberalizagdo do mercado europeu, com o fim dos
monopolios e do controlo tarifdrio, medidas que trouxeram grandes desafios. Para lhes fazer
face, em 1992 a ANA procedeu a uma profunda reflexdo, cujas palavras-chave — Cliente e
Eficacia — nortearam o seu crescimento nos anos seguintes.

Dessa reflexao resultou uma reorientacdo da empresa no sentido da competitividade.
Adotou-se uma gestao descentralizada, que transferia capacidade de decisao para as vdrias dreas
de negdcio: os aeroportos, os centros de controlo de trafego aéreo, a drea de atividades
comerciais e a drea de estudos e projetos de infraestrutura aeronautica.

A estrutura organizativa ganhou simplicidade e eficdcia. Foi instituida uma politica
tarifdria capaz de atrair grandes clientes com uma melhor relagdo custo-beneficio. Expandiu-se
a rentabilizacdo comercial dos aeroportos, com a atribui¢io de diversas concessodes. Foi nesse
periodo que a ANA afirmou a sua capacidade de prestar servicos a terceiros, no Pais e no
exterior. Os aeroportos do Funchal e Macau foram os primeiros a confiar a empresa a sua
gestdo. O investimento em infraestruturas prosseguiu, com melhoramentos nos varios
aeroportos e na gestdo do trafego aéreo.

A uma fase de expansdo econdmica e do trifego, com intensa concorréncia entre
destinos e aeroportos, a ANA respondeu com um continuo crescimento, coroado no ano da
Expo 98 com um desempenho recorde, tanto em volume de negdcios como no resultado liquido
e nos investimentos. No final de 1998 a ANA Aeroportos, EP cindia-se em duas novas
empresas, as quais deixava um legado de infraestruturas, bons indicadores econémicos e sociais
e uma cultura de competitividade. Nascem a ANA - Aeroportos de Portugal, SA, voltada para
a gestdo aeroportudria, e a NAV, EP, para a navegacdo aérea.

A ANA, SA nascia num contexto de acelerada globalizacdo, com um movimento cada vez mais

intenso de bens e pessoas. A sua competitividade e a do Pais dependiam das respostas a essa
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nova realidade. Uma dessas respostas foi uma nova visao estratégica, que definiu a ANA como
um grupo de referéncia nos servigos aeroportudrios. Um grupo que integrava, entre outras
empresas, a Portway, a operar desde 2000 no handling, e a NAER, criada em 1998 para levar a
frente o novo aeroporto de Lisboa.

A constru¢do do novo aeroporto fora decidida pelo Governo portugués nao s6 para

responder a anunciada saturagdo da Portela, mas para dotar o Pais de um pdlo atlantico de
ligacdo a Europa. Em 1999 foi definida a sua localizac¢do, e em 2000 o seu modelo: uma parceria
publico-privada, a articular com a privatizacao da propria ANA.
Entretanto, prosseguiram a expansao da Portela, com vistas a alcangar a sua plena capacidade,
enquanto o Aeroporto Sa Carneiro ganhou um novo plano de desenvolvimento, vocacionando-
se para servir todo o Nordeste ibérico. O Aeroporto da Madeira, uma proeza da engenharia,
abriu o arquipélago as grandes aeronaves. E prosseguiria a remodelacdo do Aeroporto de Faro,
visando converté-lo no melhor aeroporto turistico da Peninsula.

Essa orientacdo para a expansdo e competitividade sofreu um sério revés com o 11 de
Setembro. A crise na economia e na aviagao levaram a uma forte perda de receitas, agravada
pelo aumento dos custos com a seguranca. A instabilidade internacional e as dificuldades
econdmicas do Pais vieram pOr em causa os grandes projetos como o do novo aeroporto de
Lisboa, suspenso pelo Governo em 2004.

Nesse contexto, ganhou ainda mais relevancia a ado¢@o de uma estrutura mais leve e
com menores custos, capaz de partilhar recursos e procedimentos entre todo o grupo. Essa
reestruturacdo, ocorrida entre 2002 e 2004, foi mais um passo na criacdo das condigdes
indispensdveis a privatizagao.

O ano de 2004, ndo tendo trazido a esperada retoma, foi o ano em que o trafego nos
aeroportos da ANA voltou a crescer. Para isso contribuiu o Euro 2004, mas também uma bem-
sucedida estratégia comercial, com precos e incentivos flexiveis que atrairam novas
companhias aéreas, em particular as low cost.

Em 27 de Dezembro 2012 o Governo portugués decidiu que a Vinci foi a vencedora
do concorrido processo de privatizagdo, tendo oferecido 3.080 milhdes de euros. No 21 de
Fevereiro 2013 realizou-se assinatura do contrato promessa de compra, o Estado recebeu um
sinal de 100 milhdes de euros e ainda as garantias bancdrias que atestam que a Vinci tem

capacidade para pagar o restante valor.
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Tabela 13:Principais Indicadores ANA

SINTESEDE INDICARORES

Foal

2002 (reesp |

2014/2013

OPERACIONALS

Trifego Comercial

Mimero de passageiros 35.083.810

Movimentos de aerenaves
Carga (toneladas)

Negécios e
Volume de negécios, milhares de euros®
Aviagio (% do total)

Mio Aviagdo (% do total )

Pessoal o
Nimero de efetivos
Nimero médio de efetivos
Gastos com o pessoal (milhares de euros)

Produtividade

Mimero de passageiros/efetive médio

Resultados
EBITDA? {milhares de euros)
Margem EBITDA {3)
EBIT? {milhares de euros)
Margem EBIT (%)

32.039.483 30515564 85

300571 284,163 280.346 58
140,815 133950 137.374 51
509.818 440329 421314 15,8
740 739 733 0,1p.p.
26,0 26,1 26,7 O1)pp.
3061 2822 2828 T
3214 3034 2828 59
113377 104843 105.535 81
10316 10560 10.791 34
281681 168649 159.817 §7.0
54,2 35.2 361 18,0p.p.
165.747 111.046 82.718 493
315 230 18,3 8,5p.p.

FINANCEIROS

Resultados
Resultado liquido [milhares de euros)

Estrutura financefira
Capital préprio (milhares de euros)
Capital alheio {milhares de euros)
Divida ao acioniste
Divida Il 8 outras entidades
Capital empregue (milhares de euros)

Cash flow

Cosh flow operaclonal (milhares de euros)

! Nao inclui os montantes de servigos de construgio (IFRIC 12) & estd descontado de incentivos ao desenvelvimento do trafego aéreo

50627 18600 53,940 1722
446807 396.916 407,248 126
1.601.158 1701820 581314 (5,9
1.382.200 1.382.200 g 00

218958 319.620 561.314 31,5)
2.047.965 2.098.736 988.562 {2,4)
227.095 200226 171.753 134

2 EBITDA - Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization

*ERIT - Earnings before interest and taxes

Fonte: Relatério e Contas 2014.
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4.1.6 NAV Portugal

A NAYV Portugal tem como missdo prioritdria a prestacdo de Servigos de Trafego
Aéreo nas Regides de Informacdo de Voo sob a responsabilidade Portuguesa — Lisboa e Santa
Maria, garantindo o cumprimento da regulamentagdo Nacional e Internacional nas melhores
condi¢des de Segurancga, otimizando capacidades, privilegiando a eficiéncia e sem descurar
preocupacdes ambientais. A empresa exerce a sua atividade no Continente € nas regioes
auténomas dos Acores e da Madeira. Junto ao Aeroporto de Lisboa esta situada a Sede da
empresa, o Centro de Controlo de Trafego Aéreo de Lisboa e o Centro de Formacgao. Na regiao
Auténoma dos Agores, concretamente na ilha de Santa Maria, estd situado o Centro de Controlo
Oceanico. Para além destes dois importantes Centros, a NAV Portugal tem ainda outras
infraestruturas com Servigos de Trafego Aéreo a funcionar nas Torres de Controlo dos
Aeroportos de Lisboa, Porto, Faro, Funchal, Porto Santo, Santa Maria, Ponta Delgada, Horta,
Flores e no Aerédromo de Cascais. Para a plena concretizagdo da sua missdao de Controlo de
Trafego Aéreo a NAV Portugal possui um vasto conjunto de equipamentos e instalacdes
técnicas (estacOes radar, radio ajudas e comunicagdes) em vdarios pontos do Continente e
Regides Auténomas.

O sistema de gestdo de trafego aéreo Ocednico em Santa Maria e a entrada faseada em
servico de uma nova geracao de sistemas de gestdo de trafego aéreo em Lisboa foram passos
determinantes para manter a NAV Portugal na vanguarda dos prestadores de servicos de
navegacdo aérea.

A NAV Portugal presta o seu servico a partir do momento em que:

- Piloto ou companhia submete um Plano de Voo;

- Plano de Voo é enviado aos 6rgios de controlo de trafego aéreo envolvidos na
conducdo do voo;

-Aeronave recebe autorizagdo para partir;

- Aeronave descola em contacto rddio com a Torre de Controlo de Aer6édromo;

- Aeronave em subida passa ao contacto radio e radar com o Controlo de Aproximacao;

- Aeronave em subida para a altitude de cruzeiro passa ao contacto radio e radar do
Centro de Controlo Regional;

- Aeronave atinge o nivel de cruzeiro e prossegue em rota em contacto radio e radar

com um ou mais Centros de Controlo Regional;
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- Aeronave inicia a descida em contacto rddio e radar com um Centro de Controlo
Regional;

- Aeronave € transferida para o Controlo de Aproximac¢do, dando continuidade a
decida e procedimento de aproximagao;

- Aeronave efetua a ultima trajetéria de aproximagao e aterra em contacto radio com a
Torre de Controlo de Aerédromo.

Neste momento termina o servigo prestado pela NAV Portugal, passando para a esfera
aeroportudria ou das companhias de aviacao.

A seguranca € também o mais importante pilar da navegacao aérea, razdo pela qual
sdo efetuados investimentos continuados - acompanhando o desenvolvimento tecnolégico, -
sempre na Otica de liderar a inovagdo e eficiéncia, procurando servir os nossos clientes,as

companhias de aviagdo.
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Tabela 14:Principais Indicadores NAV

ATIVIDADE DA NAV PORTUGAL, E.P.E.

TRAFEGQ .
Unidades de Serico - Zona de Tarifacao Portugal Temminal

Unidades de Senigo - Zona de Tarifagéo de Rota de Lisboa

Performance Margem EBITDA (%)

u da Endiwdamento (°

: apitais propnos
Prazo Médio de Pagamentos ( RCM 34/2008 & Despacha 8870/2008)

Fonte: Relatério e Contas 2014.
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4.1.7 Groundforce Portugal

A Groundforce Portugal € uma empresa de handling portuguesa que surgiu devido a
privatizacao dos servigos de assisténcia em terra da companhia aérea TAP Portugal em margo
de 2005. Entende-se como handler, o responsavel pelo handling (aviagdo) de uma aeronave,
Ground Handling Services, abreviadamente Handling, como a designagao inglesa que abrange
todos os servicos prestados em terra para apoio as aeronaves, passageiros, bagagem, carga e
correio. Estes servigos podem ser prestados pelos proprios aeroportos ou por empresas externas.

Os principais aeroportos onde a Groundforce Portugal opera em solo nacional € o
Aeroporto de Lisboa em Lisboa, o Aeroporto Francisco Sa Carneiro no Porto, o Aeroporto da
Madeira no Funchal e em Porto Santo. A Groundforce Portugal cessou a atividade no Aeroporto
de Faro em Faro no dia 10 de Novembro de 2010, encerrando a escala naquele aeroporto e
despedindo 336 funciondarios efetivos. Prejuizos anuais na ordem dos 8 milhdes de euros
naquela escala foram as razdes apontadas pela administragdo da empresa.

Em 1982 a DOT (Departamento de Operagdes em Terra) era quem tomava conta do
handling em Portugal. Sete anos mais tarde esta entidade sofreu um processo de reestruturagdo
organizacional e mudou o seu nome para Direcdo Geral de Operagdes em Terra (DGOT). Em
1992 numa estratégia de expansdo e de prestacdo de servicos a terceiros, surgiu a TAP
Handling.

Em abril de 2003 devido a separacdo da TAP SGPS e da TAP SA surgiu a nova
empresa responsavel pelo handling em Portugal denominada SPdH (Servicos Portugueses de
Handling, SA. A SPdH mostrou-se como uma empresa de grande relevancia no que toca a
aviacdo civil em Portugal devido a qualidade dos seus servigos de assisténcia em terra nos
principais aeroportos nacionais. Ainda em 2003 a Portugdlia Airlines assegurou 6% da capital
da SPdH. Entretanto a SPdH iniciou um processo de privatizagdo vendendo 50,1% do seu
capital ao Grupo Globalia que € a maior empresa turistica de Espanha.

A Groundforce nasceu em outubro de 2005 através de uma unificacdo das empresas
da Globdlia Handling - divisdo de servigcos aeroportudrios de assisténcia em terra do Grupo
Globalia. As empresas eram as seguintes: Iberhandling, Eurohandling, MarHandling e Globalia
Handling México. Neste momento ja existe a Groundforce em Portugal, no México, em
Marrocos e em Espanha.

Em marco de 2008 uma parceria de trés bancos nacionais (BIG, Banif e Invest)

adquiriram a posi¢ao detida pelo Grupo Globdlia, ou seja compraram os 50,1% da capital da
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Groundforce Portugal. De acordo com o comunicado da Groundforce, o BIG ficou com 19,94%
(por 12 milhdes de euros), o Banif com 15,1% (9 milhdes) e o Banco Invest com os outros

15,1% (9 milhdes). Assim sendo a Groundforce Portugal passou a ser uma entidade 100%

nacional.

A Groundforce Portugal teve prejuizos de 2,23 milhdes de euros em maio de 2008. Os

prejuizos da empresa nos cinco primeiros meses do ano de 2008 foram de 16,877 milhdes de

€uros.

A Groundforce Portugal ja efetuou assisténcia a cerca de 200 companhias em 2007. No

mesmo ano foram assistidos 17 milhdes de passageiros e 120.000 toneladas de carga.

Tabela 15:Principais Indicadores GF

c

mrncforee

Principais Indicadores

Econdomico-Financeiros

o | ama | e

Volume de Negdcios 106.756.700 105.061.629 2%
EBITDA 4.119.968 3.702.459 1%
Resultado Liquido do Periodo 2.356.419 2.126.071 1%
Ativo 25,367.578  22.444,.439 3%
Passivo 25.086.781 25.520.061 -2%
Capital Proprio 280.797 -3.075.622 109%

Operacionais

2014 2013 A% 1&/13
Movimentos (rotacoes) 81.901 81.656 0.3%
Passageiros (M) 16,7 14,8 13%
Carga (ton.) 98.939 95.612 L%
Colaboradores SPdH (em 31 de dezembra) 2.298 2.298 0%

Fonte: Relatério e Contas 2014.
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4.1.8 ANAC

A Autoridade Nacional de Aviagao Civil, I. P. (ANAC, 1. P. ou simplesmente ANAC)
€ o organismo regulador da aerondutica civil em Portugal. O ANAC exerce também as
competéncias de Registo Aeronautico Nacional.

Até 1944 a atividade aerondutica civil em Portugal era regulada e tutelada pela
Aerondutica Militar. Nesse ano a drea da aerondutica civil foi separada da militar, sendo criado
um organismo tutelar para aquela, denominado Secretariado da Aerondutica Civil (SAC)
antecessor do atual ANAC. Em 1946, o SAC absorveu o Gabinete Técnico dos Aerédromos
Civis e passou a denominar-se Direc¢do-Geral de Aerondutica Civil (DGAC), dependente do
entdo Ministério das Comunicagdes. Posteriormente passou a Direc¢do-Geral de Aviacao Civil
e, em 1998, adotou a atual denominagao de Instituto Nacional de Aviagdo Civil.

Inicialmente o SAC/DGAC, além da fung¢do reguladora de aerondutica civil, exercia a
administracao direta das infraestruturas aeronduticas, do controlo da navega¢ao aérea € mesmo
de certas dreas dos transportes aéreos. Por exemplo, foi no seio do SAC que nasceu a atual TAP,
mais tarde transformada em empresa auténoma. Posteriormente estas dreas foram sendo
privatizadas ou atribuidas a outras entidades publicas, limitando-se a fun¢do do atual ANAC a
de regulamentacdo e fiscalizacdo.

No ambito de regulador e autoridade aerondutica o ANAC tem as seguintes missoes
basicas: Assessorar o Governo de Portugal na definicao de politicas de aviacdo civil; intervir
no planeamento das infraestruturas aeronduticas e na gestdo do espaco aéreo nacional;
promover a seguranca aerondutica; regular e fiscalizar o exercicio das atividades de aviagdo
civil; regular as atividades econémicas aeronduticas; proceder a observacdo do mercado do
transporte aéreo e de outras atividades relacionadas com a aviagdo civil; colaborar na
negociagdo e execucao de tratados e acordos internacionais; representar o Estado Portugués em
organismos internacionais relacionados com a aviagao civil; assegurar o registo das aeronaves
de matricula portuguesa, bem como das suas partes e componentes; promover e regular a
informacao aerondutica; coordenar com o Instituto de Meteorologia, os procedimentos relativos
a meteorologia nacional; coordenar com a Autoridade Nacional de Comunicacdes a gestdo das
radiocomunicagdes aeronduticas; credenciar entidades externas para o exercicio de funcdes
técnicas no ambito da aviagdo civil; participar nos sistemas nacionais de protecdo civil em tudo
0 que envolva aeronaves e cooperar na prevengao e investigacdo de acidentes com aeronaves

civis; outras que lhe sejam legalmente atribuidas.
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Tabela 16:Principais Indicadores ANAC

1. 5aldo da geréncia anterior:
De dotagdes orgamentais (OE)
De receitas préprias
Na posse do servigo
Na posse do tesouro

De operagdes de tesouraria

2. Recebimentos na geréncia:
De dotagtes orgamentais (OE)
De receitas proprias
Recebido do Tesouro em ¢/ receitas proprias
Transferéncias de Fundos Europeus

De operacgdes de tesouraria

25.025.704,89

-532.389,19

24.493.315,70

75.713,95
48.997.882,90

34.378,21
2.514.584,25

51.622.559,31

TOTAL

76.115.875,01

3. Pagamentos na geréncia:
De dotagdes orgamentais (OE)
De receitas préprias
Entregue ao Tesouro em ¢/ receitas proprias
Projetos Cofinanciados por Fundos Europeus

De operacgdes de tesouraria

4. Saldo para a geréncia seguinte (1 +2 - 3)
De dotagbes orgamentais (OE)
De receitas proprias
Na posse do servigo
Na posse do tesouro
De Fundos Europeus

De operagtes de tesouraria

75.713,95
41.508.911,32

13.812,95
2.950.233,81

44.548.672,03

32.514.676,47

20.565,26
-968.038,75

31.567.202,98

TOTAL

76.115.875,01

A Conta de Geréncia e demais pegas finais de prestacdo de contas foram elaboradas

tendo por base os principios e regras inerentes ao Orcamento de Estado e os principios

contabilisticos geralmente aceites definidos no Plano Oficial de Contabilidade Publica em

vigor. A sua realizacdo teve como base a continuidade das operacOes de acordo com os

principios contabilisticos da consisténcia, da especializa¢io, do custo historico, da prudéncia,

da materialidade, da ndo compensacgdo e da substancia sobre a forma.
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Tabela 17:Recursos Humanos ANAC

Evolugéo dos Recursos Humanos

Caracterizacéio

Grupos Profissionais

2012
179

2013
181

Quadro Il - Evolugdo do total de efetivas por Categona

Dirigentes 21 20 20
Técnicos Superiores 86 a6 83
Assistentes Técnicos 39 36 32
Assistentes Operacionais 2 p i
Avencados/Prestadores de Servigo 1 a7 37

Avengados

18%

Fonte: Relatorio e Contas 2014.

Dirigentes
11%

Grafico 1 — Distribuigdo por Categorias

Encerra-se este capitulo, com a caracterizacao mais relevante e essencial das empresas,

objeto deste estudo. No capitulo seguinte, ird ser apresentada a metodologia do estudo.
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CAPITULO V - O Método

Neste capitulo apresenta-se a metodologia utilizada na investigagao, respetivo desenho
da investigacdo, bem como métodos e técnicas aplicadas. Complementarmente, procedeu-se a
definicdo da amostra e validacio da mesma, assim como a definicio dos instrumentos
nomeadamente o guido com as sete questdes para as quais foram definidos objetivos e indutores
das questdes do guido. Foram ainda definidos os procedimentos para andlise de dados, assim
como a descricao da codificagdo e significacdo.

Este trabalho obedece a uma metodologia que se divide em varios estagios qualitativos
e quantitativos. O primeiro estdgio corresponde a andlise de informagdo secundaria em ordem
a validacdo e generalizacdo do conhecimento da entrevista, seguindo-se uma fase de aquisicao
de informag¢do primdria através de um desenho exploratério que recorre a técnica de entrevista
e por ultimo um estagio exploratério de natureza qualitativa onde recorrendo a mesma

informacdo primdria e através do método de estudo de caso da técnica de andlise de conteido

S€ procurou.

5.1 Amostra

O universo € o sector aéreo € a amostra sdao as oito Direcdes de comunicacido das

empresas envolvidas na figura do seu responsavel.

Navegacdo Aérea de Portugal

a m z’ Aeroper s
de Portugal

VINCI Airports




136

o g L
o Ak oL

=Pare
ANAC
Autaridade Nackonal da Aviacio Civil

Portirquase Civil Aviation Authority

>

groundforce

PORTUGAL

coloured by you

WHITE AIRWAYS, S.A.

Sat The Atlantic
and You™

P

TAPPORTUGAL

=« Atlantic

Leone, R., et.al., (2009), define amostragem como uma técnica e/ou conjunto de
procedimentos necessdrios para descrever e selecionar as amostras, de uma forma aleatdria ou
ndo, e caso seja bem utilizada torna-se um fator principal pela determinacdo da
representatividade da amostra.

A técnica de amostragem utilizada foi a técnica ndo probabilistica de conveniéncia (nao
aleatéria) onde as amostras sao escolhidas de acordo com um ou mais critérios considerados

relevantes pelo investigador, tendo em conta os objetivos do estudo.
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Um dos tipos mais comuns de amostra ndo probabilistica € a denominada intencional.
Nesta, o pesquisador estd interessado na opinido (agdo, intencdo etc.) de determinados
elementos da populacdo, mas ndo necessariamente representativos dela, embora no seu
julgamento esses sejam aqueles que melhor informagdo podem fornecer. Seria, por exemplo, o
caso de se desejar saber como pensam os lideres de opinido de determinada comunidade. O
pesquisador ndo se dirige, portanto, a “massa”, isto €, a elementos representativos da populag¢io
geral, mas aqueles, segundo seu entender, pela funcdo desempenhada, cargo ocupado, prestigio
social, exercem as fun¢des de lideres de opinido na comunidade.

Inicialmente o estudo previa o envolvimento de companhias aéreas estrangeiras a
operar em Portugal mas, tal ndo foi possivel porque estas fazem-se representar por um chefe de
escala que assume as funcdes e representa a companhia em Portugal, por conseguinte a amostra
seria diferente, logo optou-se por realizar o estudo a nivel nacional nio se contando por isso
com a integracdo na amostra de representantes das companhias estrangeiras. Em trabalhos
futuros serd interessante realizar um estudo com o intuito de comparar a interferéncia e ou modo
de atuagdo dessas entidades internacionais.

Relativamente a amostra, foram possiveis 8 entrevistas, as quais, serd feita as
respetivas andlises de contetido.

As entrevistas foram realizadas no periodo compreendido entre Fevereiro e Maio de
2015. Ap6s solicitagao as empresas envolvidas no estudo de uma reunido para a sua realizagao,
optou-se, nomeadamente devido a falta de disponibilidade das Direcoes de Comunicagdo de
algumas empresas, por prolongar o tempo de duracdo do processo em ordem a contornar a
dificuldade em agendar um dia e uma hora para a reunido, dai que a realizacdo das entrevistas
tenha demorado mais do que o previsto.

Também o facto dos sujeitos envolvidos pertencerem a um sector muito particular e
especifico, exigiu que algumas das questdes para o guido tivessem de ser cuidadosamente
formuladas para ndo por em causa seguranca aérea bem como a necessidade de sigilo inerente

ao cardcter restrito da informacgao veiculada por cada empresa.
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5.2 Desenho de investiga¢ao

Recolha e interpretagio de
informacgio secundaria
quantitativa em ordem &
caracterizacio do objeto de
estudo — o sector aéreo
Portugal

Investigagdo secundaria

Técnica de entrevista junto

stakeholders do sector

Uso da técnica de analise de
conteudo, sobre o papel das novas

tecnologias sociais HED
organizacdes (as institucionais e

as redes sociais)

Analise e disc de resultados

5.2.1 Estagio 1 — Recolha e interpretacdo de informagao
secunddria-caracterizacdo do objeto de estudo.

Neste estagio recorremos a andlise de informacdo secunddria quantitativa de modo a
ser possivel caracterizar o objeto de estudo - o sector aéreo em Portugal, nomeadamente as
empresas nacionais do setor aéreo, como as companhias aéreas, a TAP Portugal, SATA,
WHITE e a EUROATLANTIC, o operador de aerédromo, a ANA- Aeroportos de Portugal, a
navegacdo aérea NAV-EP, o handler -GROUNDFORCE e a Autoridade Nacional da Aviacao
Civil (ANAC).

Esta investigacdo encontra-se descrita no capitulo anterior onde se caracterizou as
empresas intervenientes no estudo, referindo a tipologia das mesmas, assim como 0 Servigo que
prestam, a sua historia, o seu estado econdémico e financeiro e ainda os recursos humanos

disponiveis.
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5.2.2 Estagio 2 - Estudo qualitativo exploratdrio

Este método usa a técnica que consiste na recolha de dados por meio de entrevista,
observacdo, investigacdo participativa, entre outros no qual resulta a apresentacdo da descricao
e andlise dos dados numa sintese narrativa conduzindo a busca de significados em contextos
sociais e culturalmente especificos, porém com a possibilidade de generalizacao tedrica.

A andlise qualitativa procura compreender o que se estd a passar num determinado
contexto com o intuito de dar a conhecer os acontecimentos da vida real das pessoas, tentando
perceber como se movem, trabalham, vivem e quais os fatores que os movem e os levam a ter
determinadas atitudes permitindo a constru¢cdo de modelos que facilitem a compreensdao do
mundo social (Crotty,1998).

A andlise qualitativa procura estudar relagdes sociais, como evoluem ao longo dos
tempos € como se adaptam a novas realidades. As pessoas constroem os significados quando
se envolvem e interagem no mundo em que vivem, os significados ndo estdo nos objetos, mas
sim nas pessoas, tem se ser baseados em perspetivas culturais e histdricas e sempre no contexto
social (Gunter,2000).

No caso em estudo, o estdgio exploratério qualitativo consistiu na recolha de dados
por meio de entrevista, aos representantes das Direcdes de Comunicagdo das empresas do sector
aéreo. Estas entrevistas seguiram um guido de questdes e tiveram aproximadamente a duracao
de uma hora, nalguns casos, foi-me permitido gravar a entrevista, embora noutros os
entrevistados fossem perentdrios em ndo autorizar a gravacao, por conseguinte nem todas as
entrevistas se encontram gravadas, logo, para uma uniformiza¢do de procedimentos, optou-se
pelas entrevistas escritas. De referir mais uma vez, que dado o setor e as empresas envolvidas
pertencerem a um sector muito peculiar, que envolve procedimentos de seguranca que requerem
algum sigilo, nomeadamente planos de emergéncia e de contingéncia, que tem um caracter
muito particular consoante o tipo de organizagdo, foi tido em atengcdo este pormenor e
conduzida a entrevista no sentido da obten¢do do maior numero de informacao possivel, para a

realizacdo do estudo.

5.2.3 Estagio 3 — Método estudo de caso

Neste estagio foi usado o método de recolha de informacao primdria posteriormente

analisada através do método de estudo de caso com recurso a técnica de analise de contetido
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onde se conjugou o método quantitativo para a contabilizacdo da frequéncia de termos e
conceitos e 0 método qualitativo para a andlise das categorias definidas previamente.

Foi usado o método de investigagdo de estudo de caso, cuja caracteristica principal
desta metodologia € o facto de ser um plano de investigacdo focado no estudo pormenorizado
e aprofundado, no seu contexto natural, ou seja o caso. Caso este que pode ser um grupo, uma
comunidade, uma organizacdo, um incidente, um acontecimento, etc. € cujo objetivo € a
compreensdo do proprio caso.

Analisemos algumas defini¢des que se encontram na literatura, relativa ao estudo de
caso:

O estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno no seu
ambiente natural, onde as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao estdo bem definidas e
onde as multiplas fontes de evidéncia sdo usadas (Yin,1994).

Segundo Yin, (1994) estudo de caso € uma investigagdo empirica que se baseia no
raciocinio indutivo, que depende do trabalho de campo realizado, baseando-se em fontes de
dados multiplas e variadas.

Creswell, (1994) afirma que o método de estudo de caso explora um sistema limitado
no tempo e em profundidade, através de uma recolha de dados intensa, envolvendo fontes
multiplas de informag¢@o no contexto.

Estudo de caso € um método de investigacdo no qual o investigador tem um grande
envolvimento nas suas diferentes etapas como a andlise documental, as entrevistas, a
observacao e os artefactos fisicos. A expectativa é que este adquira conhecimento e experiéncia

para tomar decisOes e resolver os problemas identificados no estudo de caso.

5.3 A técnica da analise de conteido

O que se pretende numa anélise de contetido, é a identificacdo de signos e simbolos
que se tornam desta forma as unidades de andlise. O que interessa é o que foi dito, as
propriedades do estimulo, o estudo da mensagem em si independentemente das intencdes do
emissor ou das agdes do que interpreta o texto. Pretende-se deste modo, identificar conteudos
latentes que nos permitam compreender o corpus e efetuar inferéncias em relacdo a ele (Bardin,
2008).

Ainda segundo a autora estas inferéncias devem permitir a constru¢c@o de um texto que

resuma o corpus, dando relevo aos novos significados encontrados e que devem ser de natureza
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mais elevada. Este texto sempre que possivel, deve ser analisado em termos da avaliacao dos
novos significados que nos permitam qualificar o novo texto, este, deve permitir uma
compreensdo tedrica dos dados que permita ter uma visdo global, objetiva e sistematica do
corpus com um fio condutor entre todos os dados analisados, sejam eles primdrios ou
secunddrios.

A adog¢do do método do estudo de caso € adequada quando sdo propostas questdes de
pesquisa do tipo “como” e “por que”, e nas quais o investigador tenha baixo controle de uma
situacdo que, pela sua natureza, esteja inserida em contextos sociais, dai articulacio com a
andlise de contetido.

Embora o investigador utilize um quadro tedrico referencial como ponto de partida
para utilizacdo do método, alguns estudos organizacionais enquadram-se em situacdes em que
o este se v€ frente a frente com problemas a serem compreendidos e para os quais estudos
experimentais ndo podem ser aplicados; ou em situacdes nas quais estudos de natureza
predominantemente quantitativa ndo dao conta dos fenémenos sociais complexos que estejam
envolvidos nas mesmas como afirma Yin (2001).

A técnica da andlise de conteido foi utilizada por permitir a interpretagdo do
significado implicito dos dados recolhidos por meio da entrevista. A andlise de conteido
comegou com a realizacdo de uma leitura flutuante do corpus para estabelecer um primeiro
contato com os dados a explorar. Os dados em bruto foram depois agregados em unidades de
registo (nds) e de contexto (categorias) no sentido de estabelecer unidades de significacdo que
permitiram uma descri¢do das carateristicas pertinentes do contetudo (Bardin, 2008).

As categorias foram formuladas e estruturadas tendo em conta os objetivos do estudo
e o propésito das questdes constantes da entrevista (conforme o guido da entrevista). Outras
categorias emergiram dos dados, por se entender que tal op¢ao facilitaria a fidelidade da analise
ao pensamento dos entrevistados (Esteves, 20006).

A andlise dos dados foi realizada com o software NVivo (versao 11) que permitiu a
codificacdo dos textos desestruturados, organizando os dados num conjunto hierarquizado de
categorias “concebidas para ajudar o investigador a definir e explorar ideias de investiga¢do,
encontrar texto relevante para ideias complexas, perseguir intuicdes fortes em todas as direcoes,
manter os que se revelam uteis e formular e testar hipéteses” (Richards e Richards, 1991, p.
308).

A andlise do contetido das entrevistas conjugou o método quantitativo (para a

contabilizacdo da frequéncia de ocorréncia de termos ou conceitos) com o método qualitativo
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(para a andlise combinada das categorias definidas previamente. O método qualitativo permitiu

“compreender o sentido da comunicagdo mas também e, principalmente, desviar o olhar para

uma outra significacdo, uma outra mensagem entrevista através ou ao lado da mensagem

primeira” (Bardin, 2008, p.41).

5.4 Instrumentos

Guido constituido por sete perguntas abertas que abaixo se transcreve:

ol

Guiao

Pretende-se com esta investigacao identificar o papel das novas tecnologias sociais na

gestdo de comunicacido de crises e construir um modelo comunicacional que seja

transversal a todo o sector aéreo e que dé resposta, de como atuar, numa situacao de crise

na presenca das novas tecnologias.

1. Fale-me das novas tecnologias sociais que sao utilizadas na sua

Organizacao (fornecer informacio, relacoes entre clientes ou colegas);

2. Fale-me agora da politica de utilizacdo das novas tecnologias na
Organizacao. Praticas de utilizacido — efeitos na reputacio da empresa — controlo
da organizacio sobre as mesmas — frequéncias de uso pelos trabalhadores — pelos

clientes;

3. Pedia-lhe agora que me descrevesse o que é uma crise para a sua

empresa;

4. Em seguida gostaria de entrar no dominio da gestao de crises. Pode
descrever-nos as duas ultimas crises que a sua organizacio enfrentou? Como
foram resolvidas? Tém um plano, um modelo, um manual. Conseguiram prever

algumas situacoes e evita-las?
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S. Nestas duas altimas crises pode descrever-nos como foram utilizadas as

novas tecnologias sociais;

6. Descreva-nos agora como a reputacio e a imagem da empresa foram

afetadas nas duas ultimas crises;

7. Na sua opiniao quais as variaveis principais que estiveram presentes nas

duas dltimas crises mais importantes por que a empresa passou.

Muito Obrigado pela disponibilidade e colaboracao.

Y

5.4.1 Objetivos e Indutores das questdes do guido.

N .

Relativamente a primeira questdo esta pretende identificar quais € como as novas
tecnologias sociais sdo utilizadas pela organizacao.

Indutores:

Tipo de novas tecnologias sociais utilizados: facebook, youtube, outros.

As suas vdrias utilizacoes:

- Comunicagao externa (comunicagdo com clientes — resolver problemas dos clientes
— gerir comunicagdo de crises);

-Comunicagdo interna — (informar trabalhadores, resolver problemas de trabalhadores,

etc.).

Na segunda questdo o objetivo € tentar perceber a envolvéncia interna dos
colaboradores e que tipo de controlo tem a organizacdo sobre o uso das novas tecnologias
sociais pelos seus colaboradores e clientes, nomeadamente as préticas de utilizagdo, efeitos na
reputagdo da empresa, controlo da organizacdo sobre as mesma e a frequéncia de uso pelos
trabalhadores.

Indutores:
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Préticas de utilizacdo pelos seus clientes e colaboradores os indutores.

Na terceira questdo queremos identificar os tipos de crises e riscos associados na
organizacao, tentando perceber quais os tipos de crises existentes na sua organizacao; quem sao
normalmente os principais intervenientes; quem sao habitualmente os stakeholders envolvidos
e quais os tipos de riscos a que a empresa esta sujeita.

Indutores:

-Tipos de crises existentes na sua Organizagao;

-Quem sdo normalmente os principais intervenientes;

-Quem sao habitualmente os stakeholders envolvidos.

-Quais os tipos de riscos a que a sua empresa esta sujeita.

Entender como foram resolvidas as duas ultimas crises na Organizacao, perceber se o
manual de gestdo de crises existe e se sim, qual o seu papel na gestao de crises € o objetivo da
quarta questao.

Indutores:

-Como foram resolvidas as crises

-Como foi efetuada a gestdo de comunicagao de crises

-Seguiram procedimentos estilo manual de crises

-Como trabalham a prevencao

O objetivo da quinta questdo € perceber como € gerida a crise na organiza¢do quando
entram as tecnologias sociais na crise e se constam do manual de gestao de crises.

Indutores:

-O papel das novas tecnologias sociais nas crises na Organizagao,

-A interferéncia na crise, a alteragdo na gestdo da crise (comunicar com os clientes,
comunicar com a comunicag¢do social, difundir informagdes, outras utilizacdes). O manual de
gestdo de crise se existe foi seguido.

Perceber se e como tem controlo nos efeitos produzidos pelas novas tecnologias sociais
nas crises na organizacao. Como reagem a um publico interativo € o objetivo da sexta questao.

Indutores:

O que fizeram para controlar ou contornar os efeitos bons ou maus (a ameaga ou a
oportunidade) pela presenca das novas tecnologias sociais nas crises da organizagao.

Na dltima questdo o objetivo a é perceber quais as principais varidveis necessarias para
a criacao de um modelo comunicacional transversal a todo o sector aéreo, com a interferéncia

das novas tecnologias sociais, de modo a ajudar a organizacao na gestdo da crise.
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Indutores:

-Comunicagdo com a imprensa;
-Com os clientes;

-Com os principais stakeholders;
-Imagem e reputacgdo;

-Ameacas ou oportunidades;

-Principais interlocutores na empresa e fora dela

5.5 Procedimentos e limitacdes

A formulagcdo do guido para as entrevistas, elaborado para responder a questdo de
partida foi baseado nas hip6teses e varidveis que operacionalizam e que serviram para a recolha
de dados para a posterior andlise e consequentes resultados.

O instrumento foi adequado para a amostra utilizada. Os objetos e a populagdo que se
pretende estudar foram caracterizados e identificados. Relativamente a representatividade e
dimensao da amostra, foi a possivel dentro do contexto da anélise.

De referir a grande dificuldade na obtencdo das audiéncias para a realizacdo das
entrevistas, assim como a disponibilidade para o agendamento, o facto de trabalhar no meio
acabou por ser uma mais-valia, no entanto nem todas as entrevistas me foi permitido a gravagao.

Algumas entrevistas foram mais morosas, outras mais céleres dependendo da
personalidade do entrevistado e ainda do relacionamento em termos profissionais com o
mesmo, no entanto foi mantida imparcialidade da minha parte isto porque o facto ter
presenciado, participado e atuado em algumas situagdes de crise de que se faz mencdo no
decorrer das entrevistas, fruto do meu vinculo profissional ao sector em estudo.

Inicialmente esteve previsto o alargamento do estudo a outras companhias de aviacido
com hub em Portugal, no entanto ndo foi possivel uma vez que estas estdo representadas em
Portugal pela figura do Chefe de Escala que numa situacdo de crise, gestdo e comunicacao €
quem faz o elo de ligacdo com a base da companhia por delegacdo de poderes, € nele que €
delegada a funcao de diretor de comunica¢do da organizagao.

Para a inclusdo destas entrevistas no estudo implicaria a deslocacdo aos paises onde as
companhias estdo sediadas, para a audiéncia com o diretor de comunicagdo, o que envolveria

um investimento monetaria avultado e uma morosidade no desenvolvimento do estudo.
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Perante esta situacao, foi decidido nao se incluir companhias estrangeiras que voam
para Portugal ficando reduzida a amostra aos diretores de comunicacdo das empresas com sede
em Portugal tornando a amostra equitativa no contexto. Poderd considerar-se futuramente um
complemento ao estudo agora efetuado, a andlise das companhias estrangeiras nos pressupostos
tidos como base para o estudo.

De referir ainda, que dado o cariter de confidencialidade das empresas objeto deste
estudo, por motivos de seguranca e operacionalidade, foi, por estas, solicitado
confidencialidade, relativamente a divulgacdo de procedimentos operacionais, assim como a
identidade dos seus intervenientes. Por este facto, ndo foram mencionados os nomes dos

mesmos.

5.6 Procedimento para andlise de dados

O percurso de andlise deste trabalho, em parte, toma como referéncia a obra de
Laurence Bardin, literatura de referéncia atualmente em analise de conteido. No entanto, outros
autores servem de base no decorrer do estudo visando atingir o objetivo proposto, a fim de
tentar dar resposta as questdes levantadas inicialmente.

Para Bardin (2009), a andlise de contetido, enquanto método, torna-se um conjunto de
técnicas de andlise das comunicacOes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteido das mensagens.

Alguns exemplos elucidados na obra sdo simples e ndo tém pretensdes, visam iniciar
um investigador no jogo entre as hipdteses, entre a ou as técnicas e a interpretagdo. “Isto porque
a analise de conteudo se faz pela pratica” (Bardin, 2009, p.51).

A andlise de resultados ¢ resultante de testes de associacao de palavras (esteredtipos e
conotacoes), e visa estudar os esteredtipos sociais espontaneamente partilhados pelos membros
de um grupo.

Para uma aplicabilidade coerente do método, de acordo com os pressupostos de uma
interpretacdo das mensagens e dos enunciados, a andlise de contetdo deve ter como ponto de
partida uma organizacao.

As diferentes fases da andlise de conteido organizam-se em torno de trés fases,
conforme Bardin: 1. A pré-andlise; 2. A explora¢do do material; e, por fim, 3. O tratamento dos

resultados: a inferéncia e a interpretacao (2009, p.121).
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“A andlise pode efetuar-se numa amostra desde que o material a isso se preste. A

amostragem diz-se rigorosa se a amostra for uma parte representativa do universo

inicial” (Bardin, 2009, p.123).

Bardin ainda afirma que:

“Nem todo o material de andlise é suscetivel de dar lugar a uma amostragem, e, nesse

caso, mais vale abstermo-nos e reduzir o proprio universo (e, portanto, o alcance da

andlise) se este for demasiado importante” (Bardin, 2009, p.123).

A pré-andlise € a fase em que se organiza o material a ser analisado com o objetivo de
tornd-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais. Trata-se da organiza¢do propriamente
dita por meio de quatro etapas: leitura flutuante, que € o estabelecimento de contato com os
dados recolhidos com vista ao conhecimento do texto; escolha dos documentos, definir o que
realmente serd analisado; formulacdo das hipéteses e dos objetivos; referenciacao dos indices e
elaborac¢do de indicadores, que envolve a determinagdo de indicadores por meio de recortes de
texto nos documentos de analise (Bardin, 2006).

A exploracdo do material constitui a segunda fase, que consiste na exploracao do
material com a defini¢do de categorias (sistemas de codificagc@o) e a identificacdo das unidades
de registro (unidade de significagdo a codificar corresponde ao segmento de conteudo a
considerar como unidade base, visando a categorizacdo e a contagem da frequéncia) e das
unidades de contexto nos documentos (unidade de compreensao para codificar a unidade de
registro que corresponde ao segmento da mensagem, a fim de compreender a significagdo exata
da unidade de registro). A exploracdo do material consiste numa etapa importante, porque vai
possibilitar ou ndo a riqueza das interpretacdes e inferéncias.

Ap6s a codificacdo, segue-se para a categorizacao, a qual consiste na: classificacao de
elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciagdo e, seguidamente, por reagrupamento
segundo o género (analogia), com os critérios previamente definidos. As categorias, sao
rubricas ou classes, as quais retinem um grupo de elementos, sob um titulo genérico,
agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns destes elementos (Bardin, 2000, p.
117).

Esta € a fase da descri¢do analitica, a qual diz respeito ao corpus (qualquer material
textual coletado) submetido a um estudo aprofundado, orientado pelas hipéteses e referenciais
tedricos. Dessa forma, a codificacdo, a classificac@o e a categorizacdo sdao bdsicas nesta fase

(Bardin,2006).
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A terceira fase diz respeito ao tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagao.
Nesta etapa faz-se o tratamento dos resultados; nela ocorre a condensacio e o destaque das
informacdes para andlise, culminando nas interpretacdes inferenciais; € o momento da intuicao,
da analise reflexiva e critica (Bardin, 2006).

Com base nas diferentes fases da andlise de contetido proposta por Bardin (2006),
torna-se relevante as dimensdes da codificac@o e a categorizacdo que possibilitam e facilitam
as interpretacdes e as inferéncias.

Inicialmente, pode-se dizer que andlise de contetido é uma técnica refinada, que exige
muita dedicacdo, paciéncia e tempo do pesquisador, o qual tem de se valer da intuigdo,
imaginacdo e criatividade, principalmente na definicdo de categorias de andlise. Para tanto,
disciplina, perseveranca e rigor sao essenciais (Freitas, Cunha, & Moscarola, 1997).

Certas limitagdes também sdo inerentes a andlise de contetido, as quais sdo apontadas
por diferentes autores. Uma das criticas mais fortes e recorrentes a andlise de conteudo € o fato
de carregar um idedrio de metodologia quantitativa. Nesse sentido, a categorizacao propria do
método, um tanto esquematica, pode obscurecer a visdo dos contetidos, impedindo o alcance de
aspetos mais profundos do texto (Flick, 2009).

Cabe salientar que a analise de conteudo possibilita a utilizagdo de diferentes
estratégias de andlise no seu desenvolvimento metodoldgico; mas, a0 mesmo tempo, sinaliza
os seus limites e faldcias subjacentes. A validacdo dos resultados de uma pesquisa culmina
numa exigéncia bdsica em qualquer campo cientifico, seja essa de cardter qualitativo, seja
quantitativo.

E importante referir que ao trabalhar com a andlise de contetido, de acordo com Bardin
(2006), o cuidado com a descric@o e execugdo de cada uma das fases da andlise, por mais que
se mantenham a flexibilidade e a criatividade, caracteriza-se como forma de gerar
confiabilidade e validade.

Flick (2009) enfatiza o cuidado com o detalhe do processo da pesquisa como um todo,
como também a adequada exposicdo dos dados com vista 4 procura da confiabilidade, sendo
uma boa organizacio dos dados fundamental.

Destaca-se ainda que o software NVivo vem sendo cada vez mais utilizado, constituindo um
meio vélido de andlise de dados qualitativos.
O Nvivo, além da finalidade bésica de facilitar e agilizar as andlises, tem a funcdo tanto de

validar como de gerar confianga, qualificando o material recolhido. Contudo, como qualquer
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programa de computador, além da necessidade da utilizacdo correta, os dados que o alimentam
tém de ser apropriados, sob o risco de se ter um corpus falhado.

O préprio Bardin (2006, p. 37) admite as novas tecnologias como facilitadoras,
afirmando que o procedimento de codificacdo do que ¢ comunicado € simples, “se bem que
algo fastidioso quando feito manualmente”.

Por fim, torna-se pertinente reafirmar o fato de que a utilizacao de software apenas serve para
facilitar a andlise e a interpretacdo, ndo eximindo a atua¢do ativa do pesquisador na ado¢ao de
um método de andlise coerente e pertinente ao tema e a orientacao epistemoldgica.

Destaca-se ainda que o software NVivo vem sendo cada vez mais utilizado, segundo a
QSR internacional, é o software nimero um para a andlise qualitativa. E projetado para
organizar, analisar e encontrar informacdes em dados ndo estruturados ou qualitativos,
resultando em melhores decisdes e resultados mais eficientes. Cabe salientar que tal programa
exige um grande envolvimento do pesquisador, potencializando os resultados da pesquisa, com

o aumento do alcance e da profundidade das anélises.

5.7 Categorizacao e significado

Foram definidos 7 corpus, correspondentes a cada uma das questoes do Guido,
posteriormente, numa segunda triagem poder-se-a optar por um agrupamento novo ou diferente,
mas inicialmente, ir-se-20 formar categorias consoante os objetivos que se pretendem atingir
com cada questdo do guido. De referir ainda, que poder-se-do agrupar as categorias por
temaéticas, dado a especificidade do tema e do sector em estudo.

Na primeira questao o objetivo € identificar quais e como as novas tecnologias sociais

sdo utilizadas pela organizagdo, assim escolhemos as seguintes categorias:

- Tecnologias Institucionais- Numa primeira leitura é conclusivo que todas as
organizacoes tem tecnologias institucionais que sao fundamentais na comunicac¢ao dentro e fora
da empresa, e uma maneira de ter controlo na difusdo de informacdo, nesta categoria incluem-
se as palavras newsletters, e-mail, intranet, APP aeroportos e AIS.

- Tecnologias sociais - A maior para parte das organizacdes da amostra usam as novas
tecnologias sociais, embora umas mais que outras, sendo que nalgumas organizacgdes a presenca
nas redes sociais torna-se imprescindivel e tem uma monotorizacao e controlo, noutras ndo vém

a importancia da sua presenca nesta categoria temos como palavras as redes sociais Facebook,
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twitter, Istagram, Youtube, Flickr. Nesta categoria podemos observar os tipos de tecnologias
sociais utilizadas por cada organizacdo e por conseguinte a sua relevancia de modo a
entendermos o seu grau de utilizacao e importancia.

- Comunicacao externa — Em todas as organizacdes estd presente a necessidade de
uma boa comunica¢do para o exterior, no entanto o modo e o uso das tenologias difere entre
elas, incluem-se nesta categoria as frases comunicacao com o cliente, informativo e comercial
assim como a sub categoria difusao de informacao.

- Comunicacao interna — Todas as organizacdes referem quais as novas tecnologias
que intervém na sua comunicagdo interna, e como o fazem, para isso mais uma vez estdo
incluidas as palavras facebook, intranet, e-mail, newsletters.

Consideramos ainda duas subcategorias:

- Conservadorismo - Reflete como algumas das organizacdes da amostra encaram o
uso das tenologias sociais e funciona como reacao para a nao utilizagao.

- Difusao de informacao- O uso das tecnologias em todas as amostras € a difusao de
informacao seja ela boa ou menos boa, interna ou externa ou numa situacdo de crise.

Na segunda questao o objetivo tentar perceber a envolvéncia interna dos colaboradores
e que tipo de controlo tem a organizagdo sobre o uso das novas tecnologias sociais pelos seus
colaboradores e clientes, daf surjam as seguintes categorias:

- Monitorizacdo - Em todas as amostras esta palavra aparece e existe uma
preocupacio de como e quem fazer, por vezes é também associada a falta de recursos e requer
muita dedicagdo.

- Controlo - Considera-se também uma categoria, pois o controlo ¢ fundamental e
quando se fala de tecnologias sociais esta palavra aparece associada, revelando a necessidade e
receio da falta de controlo devido a interatividade.

- Reputacao - Todas as empresas tem muita atencdo a reputagdo e qualquer situagao
andémala que afete a reputacdo pode ser tragico, especialmente quando se fala de tecnologias
sociais.

Estas trés categorias estdo relacionadas e tem de ser analisadas na 6tica do cliente e do
colaborador, temos ainda que validar a existéncia ou ndo do manual de conduta e ética que
umas empresas t€m outras nao e pela sua frequéncia ver a importancia da sua existéncia.

E objetivo da terceira questdo identificar os tipos de crises e riscos associados na

organizacao, para isso foram consideradas as categorias:
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- Crise - Cada empresa tem o seu entendimento sobre uma crise e nesta categoria
pretende-se tipificar os tipos de crises existentes. Estdo incluidas nesta categoria as palavras,
greves, questdes de seguranca, fiscalizacdo e supervisao (falta de).

- Riscos - E também a categoria que nos permitird entender quais os riscos associados
a cada empresa em estudo, estdo incluidas as palavras correspondentes aos tipos de riscos
associados e sdo elas: operacionais, seguranca, fatores humanos, causas naturais e gestdo
(organizagdo e gestdo de risco).

De referir ainda nesta categoria a existéncia ou nao do manual de SMS como forma de
mitigar o risco, a andlise da frequéncia desta palavra poderd trazer resultados ou ndo. Nesta
categoria sao considerados intervenientes todos os stakeholders e as palavras sdo: ANAC, SEF,
Handler, Companbhia, cliente, operador turistico, passageiro, tripulante, manutencao aeroporto,
NAYV, comunidade envolvente.

Entender como foram resolvidas as duas ultimas crises na organizacao, perceber se 0
manual de gestdo de crises existe e se sim, qual o seu papel na gestdo de crises € o objetivo que
se pretende atingir na quarta questio e entende-se as categorias para este caso:

- Duas tltimas crises - Mais uma vez pretende-se com esta categoria entender a
tipologia das udltimas crises de cada empresa e eventualmente podermos comparar com 0
standard de cada empresa referida na questao anterior. Para isso s@o consideradas as tematicas:
greve, problemas operacionais, fatores humanos avaria de aeronaves, condi¢des meteoroldgicas
adversas, crise financeira, crises colaterais.

- Prevencao - palavras como SMS, simulacros, auditorias, avaliacdo de gestdo,
reunides de coordenacdo, identificacdo de situacdo, antecipacdo sdo talvez a maneira de
entendermos como as empresas fazem a prevencao.

- Gestao de comunicacio de crise — Nesta categoria sdo consideradas frases como:
divulgacdo de informacao, comunicagio fluida e coordenada, recolha de informagdo concreta
e relevante, transparéncia e disponibilidade na resposta e por fim existéncia e uso de manual de
gestdo de crise. Frases estas que poderdo facultar algum entendimento na percecdo
relativamente aos fatores importantes na gestdo de comunicacdo de crise.

Na quinta questdo perceber como € gerida a crise na organiza¢do quando entram as
tecnologias sociais na crise é fundamental e para isso sdo entendidas duas categorias, as
tecnologias sociais na crise e a interferéncia, onde se incluem importantes palavras com vista a

obtermos resultados que nos permitam conclusoes.
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- Tecnologias sociais na crise - Incluem as frases: carater informativo, afetar a
organizacdo, deslocar o foco da crise, relevancia, impacto, redes sociais, ndo estamos
preparados.

- Interferéncia - Nesta categoria estdo incluidas palavras como: interacdo, alteracdes,
recursos humanos, ptblico que ndo conhecemos, desencadear uma crise.

- Interatividade - A interacdo € uma preocupacdo das organizagdes estudadas
condicionando o uso das tenologias sociais, pela falta de recursos humanos para controlo e
monotorizacao.

- Pablico especifico - Em todas as amostras vé-se a atengao ao publico especifico a
que a organizacdo estd direcionada e por conseguinte desenvolve-se uma comunicacdo muito
cuidadosa e com um alvo bem definido.

Perceber se tem controlo (como?) nos efeitos produzidos pelas novas tecnologias
sociais nas crises na organizagdo e como reagem a um publico interativo s@o os objetivos da
sexta questao e para isso foi definido as categorias:

- Reputacio e imagem - Nesta categoria estdo associadas as palavras: gerir a
comunicacdo, afetacdo, explicacdo da crise, impacto.

- Oportunidade - Estdo incluidas as frases: utilizadas como ferramentas de
comunicacdo, maior visibilidade, valoriza¢do da empresa e bem aproveitadas.

- Ameaca - Nesta categorias incluem-se as palavras: falta de controlo, monotorizacao,
modo de utilizacdo e risco.

Por fim na ultima questao o objetivo passa por perceber quais as principais varidveis
necessdrias para a criacdo de um modelo comunicacional transversal a todo o sector aéreo, com
a interferéncia das novas tecnologias sociais, de modo a ajudar a organiza¢do na gestio da crise,
sendo assim temos as categorias:

- Informacido — Onde se incluem as palavras: correta, necessdria, objetiva, factual,
coerente, consolidada e eficiente.

- Comunicac¢ao com o cliente - Nesta categoria inclui-se as frases: boa articulacdo
com os stakeholders, boa relacio com os media, e boa comunicagdo com os trabalhadores e

comunidade envolvente.
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5.8 Validacdo e generalizacdo do conhecimento da entrevista.

Segundo Kvale (2007), na anélise das entrevistas o foco no significado versus a forma
linguistica implica por conseguinte vdrias técnicas. Em primeiro, o foco no significado envolve
codigos, condensacdo e interpretacdo do mesmo. Codificar e categorizar € a chave da andlise
de contetido das entrevistas.

Condensar o significado, € transformar longas declara¢des em curtas, com o mesmo
sentido mas em poucas palavras. Interpretar o significado vai muito para além do que esta
escrito e pode expandir o texto e ganhar mais palavras do que o texto original interpretado.

Na anélise das entrevistas em que o foco € a linguagem, o produto da entrevista esta
presente nas palavras e € através da andlise linguistica, da andlise da conversacdo, da andlise da
narrativa, da andlise do discurso e da desconstru¢do do conceito, ou seja, entender ndo o que o
conceito significa, mas o que ele nos transmite ou nao.

Na andlise das entrevistas como leitura tedrica o investigador I€ e relé, reflete sobre os
temas especificos e nao segue nenhum método especifico ou combinacao de técnicas.

Objecdes comuns aos estudos das entrevistas dizem respeito a sua generalizacdo,
validade e confiabilidade.

O problema da validagdo ndo estd confinado a uma etapa separada da entrevista, mas
€ permedvel a todas as etapas desde a primeira teoria até ao reporte final.

A validade, depende do propdsito da entrevista e das concecdes epistemoldgicas da
objetividade e conhecimento. Para a validacdo da entrevista produzir conhecimento também
depende da habilidade do investigador da entrevista no sentido de encontrar as respostas.

Esta também pode ser concebida como uma atividade de comunicacdo, testando as
respostas do estudo numa conversacdo, a validagdo pode ser vista como uma atividade
pragmatica que visa testar a efetividade do conhecimento com a efetividades das acdes.

A andlise generalizada repousa sobre ricas descrigdes contextuais que inclui a
argumentacao do entrevistador para a transferibilidade das descobertas para outras situagdes e
assuntos assim como a generalizacdo dos leitores do relatério.

Os leitores tém de estar dotados de uma informacdo contextual rica sobre as

descobertas do entrevistador para poder validar e generalizar os resultados.
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5.9 Anilise qualitativa com Nvivo

NVivo (versdo 11) é um software que suporta métodos qualitativos de pesquisa. Foi
projetado para organizar, analisar e encontrar informagdes em dados ndo estruturados ou
qualitativos como: entrevistas, respostas abertas de pesquisa, artigos, etc...

Ao utilizar o NVivo para trabalhar com dados qualitativos, este facilita a descoberta de
novas ligagdes e informagdes nos dados recolhidos, tornado mais eficiente e rapido o trabalho,
o que se traduz numa vantagem.

O NVivo baseia-se numa estrutura de nds que representam categorias ou conceitos e
servem para armazenar a codificacdo do material analisado e c6digos que ndo sdo mais do que
indices de referéncia adicionados a partes de texto, fotos e imagens. A codificacdo consiste em
localizar passagens no material empirico e a elas atribuir os significados correspondentes as
categorias com os quais se estd a trabalhar.

Tendo em conta o objetivo do estudo e o propdsito das questdes do guido da entrevista
as categorias foram estruturadas e formuladas nesta base, outras emergiram dos dados
recolhidos.

Neste capitulo foi apresentada a metodologia adotada neste estudo qualitativo para
averiguar como as empresas do sector aéreo estdo a usar as tecnologias de informacdo e
comunicacdo na gestdo de comunicacgdo de crise.

Definida a amostra, as oito Dire¢des de comunicagdo das empresas envolvidas neste
estudo: As companhias aéreas, TAP Portugal, SATA, WHITE, EUROATLANTIC, o operador
de aer6dromo, a ANA- Aeroportos de Portugal, a navegacdo aérea NAV-EP, o handler -
GROUNDFORCE e a Autoridade Nacional da Aviacdo Civil (ANAC), procedeu-se assim, a
recolha dos dados (usando como instrumento o guido), através da realizacao de uma entrevista
a cada um dos oito responsaveis pelas direcoes de comunicagdo. Elaborada a codificagao, foi
esta introduzida no software Nvivo, que produziu os resultados que se irdo apresentar no

capitulo seguinte.
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CAPITULO VI — Anilise dos resultados da andlise de conteddo e discussio de
resultados

Neste capitulo procedeu-se a andlise dos dados, que foi realizada com o software
NVivo versao 11.

As categorias de andlise formuladas inscrevem-se em sete fases do estudo do contetido
das entrevistas que correspondem, por sua vez, as sete questdes da entrevista. Optou-se, por
1sso, por apresentar os resultados da andlise de conteudo organizados para cada questdo e,

depois, estudando cada categoria e unidade de anélise.

6. Codificagdo das entrevistas

A- NAV
B- TAP

C- WHT
D- ANA
E- GF

F- ANAC
G- MMZ
H- SATA
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Tabela 18:Matriz da Analise de Conteudo

Dimensoes | Questoes Categorias
1.1.As tecnologias institucionais
1. Quais as novas tecnologias sociais 1.2.As tecnolgg1a§ soclais
que sdo utilizadas na sua 1.3.A Comunpagao Interna
Organizacio? 1.4.A Comunicagdo Externa
1.5.Vantagens do uso tecnologias sociais
O Uso das
tecnologias
sociais
2.1. A Existéncia de uma Politica de Utilizacao
2. Qual a politica de utilizacdo das 2.2. O Tipo de Politica de Utilizacdo das
novas tecnologias na Organizagdo? tecnologias sociais
2.3. A Postura da organizacio
3.0 que é uma crise para a empresa? 31 Em due cor'151ste v erise
3.2. Tipos de crises
4. Com o foram geridas as duas
iiltimas crises que a sua organizacdo | 4.1. As Duas Ultimas Crises
enfrentou? Como foram resolvidas? 4.2. Manual de Gestao de Crises
A Ges.tﬁo de | Houve um plano, um modelo, um 4.3. Mecanismos de Prevencio
Crises manual. Conseguiram prever algumas | 4.4. Os Intervenientes/ Stakeholders
situagoes e evitd-las?
5. Nestas duas ultimas crises como | 5.1. O Uso das tecnologias sociais no Manual
foram utilizadas as novas tecnologias | 5.2. Procedimentos e Meios utilizados na resposta
sociais? a crise
6. Como a reputagdo e a imagem da 6.1. O Uso das tecnologias sociais: oportunidade
empresa foram afetadas nas duas versus ameaga
iltimas crises? 6.2. Afetacdo da reputagdo e imagem
Modelo de~ 7. Quais foram as varidveis mais | 7.1. Carateristicas da informacgado
Comunicacao

de Crises

importantes na gestdo da crise?

7.2. Carateristicas do modelo comunicacional




157

6.1 Questdo 1: Quais as novas tecnologias sociais que sao utilizadas na sua
Organizagao?

A primeira questdo pretendeu observar quais as tecnologias sociais utilizadas pela
organizacdo. As respostas recolhidas tornaram necessdrio fazer a distin¢c@o entre tecnologias
institucionais (como por exemplo E-mail, intranet e newsletter) e as tecnologias sociais (mais
comummente designadas redes sociais).

Nesta primeira questao foi também possivel recolher elementos de anélise sobre: o grau
de implementacdo das tecnologias sociais (e se estd em preparacdo, ou totalmente barrada a
empresa); a forma como as tecnologias sociais se inscrevem na comunicagido interna e
comunicacdo externa da organizacdo; o objetivo da sua utilizacdo das tecnologias sociais por

parte da organizacao.

6.1.1 As Tecnologias Institucionais

O grafico seguinte apresenta as tecnologias institucionais utilizadas e a frequéncia com
que foram observadas nas 8 organizacdes em estudo. O e-mail (n=6), o website (n=4), a

newsletter (n=4) e a intranet (n=3) foram as tecnologias institucionais mais utilizadas.

Grafico 1:Tecnologias Institucionais Utilizadas
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6.1.2 As Tecnologias Sociais

O grafico seguinte ilustra a prevaléncia das tecnologias sociais nas organizagdes em
estudo, com uma distin¢do entre as que sdo utilizadas, as que ndo sdo utilizadas de forma

integral e as que, segundo a organizacao, se encontravam em preparacdo aquando da entrevista.

Grdfico 2:Tecnologias Sociais
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Observou-se que o Facebook € a rede social mais comum para seis das oito
organizagdes (n=6) — as restantes duas organizacdes assumiram ndo utilizar o Facebook e
explicaram porqué. O Youtube foi a segunda rede social mais utilizada (n=3) seguindo-se o
Instragram (n=2) e o Twitter (n=2). As organiza¢des A e F foram as unicas a afirmar que ndo
possuiam Facebook de uma forma integral. A organizagdo A porque ndo terem uma “estrutura
interna para o alimentar e ndo sentimos necessidade” e a organizacao F, apesar de ter Facebook,
este estd bloqueado e ndo permite interacdo. A organizacdo A referiu estar no momento da
entrevista a preparar a rede Twitter “para divulgacdo de informacdo e alerta de noticia com

encaminhamento para o site”.

6.1.3 A Comunicacdo Interna

A utilizagdo das tecnologias sociais foi analisada do ponto de vista da comunicacao
das organizagdes com os seus diferentes publicos (internos e externos). A tabela 2 permite
analisar as dindmicas de comunicacao interna (com os trabalhadores, colaboradores e entidades

parceiras) para cada organizacao.
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Tabela 19. Referéncias da Comunicac¢ao Interna

ORG

Referéncias

Cobertura

(%)

Na comunicacdo interna utilizamos a Intranet (dinimica e com
retorno), o E-mail e a Newsletter com intuito de informar os

colaboradores.

2,65

Relativamente ao uso das tecnologias sociais como comunicacio
interna, na organizacdo B o acesso é livre para os trabalhadores,
aposta-se na transparéncia e tudo o que aparece na comunicacio
social é difundido pelos trabalhadores. E cultura da empresa o cliente
mostrar-nos o caminho que quer seguir e é missao da empresa ouvir

e prestar o servico,

5,48

Na comunicagdo interna usamos o E-mail que é uma ferramenta
privilegiada pela Direcao de Recursos Humanos para informar os
trabalhadores e eventualmente resolver problemas. A Newsletter
estd em revisdo e a Intranet ndo funciona na empresa. Dada a
especificidade da empresa e sendo esta de voos charter e ACMI nao

vemos grande necessidade do uso de mais tecnologias.

9,41

APP aeroportos que este més de Fevereiro registou o maior nimero de
aderentes visto que serve a comunicacao interna e externa e fornece
informacoes completas sobre os Aeroportos, desde horarios de

partidas e chegadas dos voos até as compras online nos Aeroportos.

3,89

Em comunicacdo interna usamos o facebook e a intranet para
informar novas parcerias, empresas com novos acordos. Em casos

administrativos usamos as vias tradicionais em especial o e-mail.

3,97

Quanto a comunicac¢do interna usamos mais uma vez a internet e o e-

mail para difusao de informacao.

1,93

Em termos de comunicacdo interna usamos para divulgacio de
informacao aos trabalhadores as newsletters, e-mail’s para assuntos
relacionados com o departamento de recursos humanos e ainda a

intranet com o pessoal em servico no exterior.

3,82

Mailing e Mysata (sharepoint) sao canais de partilha de informacao

interna. No sharepoint consta toda a informagao relativa as diversas

4,30
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areas, o mailing € utilizado apenas para assuntos de extrema

importancia, sobre os quais os trabalhadores tém que ter conhecimento.

As ferramentas utilizadas na comunicagdo interna sdo as tecnologias institucionais (E-

mail, Newsletter, intranet e as especificas APP Aeroportos e Mysata) para a generalidade das

organizagdes. A organizagdo B utiliza, também do ponto de vista da comunicacio interna, o

Facebook com o objetivo de “contagiar os trabalhadores deliberando e envolvendo-os” e a

organizacdo E conjuga o Facebook com a Intranet “para informar novas parcerias, empresas

com novos acordos”. O Facebook surge assim como a Unica rede social que € referida na

comunicacdo interna e divulgacdo de informagdo administrativa (concretamente para as

organizacoes B e E.

6.1.4 A Comunicagdo Externa

Tabela 20. Referéncias da Comunicacao Externa

A tabela 20 permite analisar as dindmicas da comunica¢@o externa nas organizacoes.

ORG

Referéncias

Cobertura
(%)

Na comunicacdo externa temos uma via propria que € o Servico de
Informacdo Aerondutica (AIS) da NAV Portugal E.P.E que integra o
AIS Central, o Centro Internacional NOTAM e os AIS de
Aerédromo/ARO localizados nos Aeroportos do Porto, Lisboa, Faro,
Madeira, Ponta Delgada e Santa Maria. Para além das funcgdes de
desenvolvimento técnico e operacional da Informacdo Aerondutica é

responsavel pela produgdo das publicagdes de informacdo aerondutica.

8,67

O Facebook € a rede social mais utilizada tanto nacional como
internacionalmente e ainda a que dedicamos mais atencdo, pois
entendemos como um canal de comunicacio privilegiado, com uma
linguagem propria, com 800 mil seguidores, utilizado para promocgoes,

informacdes e passatempos. Inicialmente surge sem uma estratégia

12,29
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definida no Verao de 2009 e ¢ em 2010 com o flashmob que foi
visualizado por 2 milhdes, e que vem trazer novos seguidores.

Inicialmente coma comunicagdo externa foi perceber como funciona, e
foi com a crise na aviacdo consequéncia das cinzas vulcanicas que nos
apercebemos que o Call Center estava sem capacidade de resposta e €
entdo que € criada uma equipa e nos viramos para o Facebook
utilizando este para responder as questoes e informar os nossos clientes.
Neste momento funciona também como servico ao cliente, com

cardcter promocional e ainda como gestdo de comunicacdo de crise.

O Facebook ¢ o utilizado como tecnologia social e basicamente como
comunicacdo externa, no entanto ndo tem grande dinamizagdo mas
fazemos alguma monitorizagdo. (...) Em relacdo ao cliente, a
divulgagdo de voos charters € da responsabilidade do operador turistico,
no entanto também € publicado no nosso website e divulgado no

facebook.

8,44

APP aeroportos que este més de Fevereiro registou o maior nimero de
aderentes visto que serve a comunicacdo interna e externa e fornece
informacdes completas sobre os Aeroportos, desde horarios de partidas
e chegadas dos voos até as compras online nos Aeroportos.

Relativamente a comunicacdo externa utilizamos Facebook como
instrumento informativo e comercial e eventualmente se for necessario
em comunicagao de crise. A utilizagdo do Flickr e do Youtube prende-

se com dar a conhecer as pessoas a atividade aeroportudria.

7,70

Para comunicacdo externa usamos o mesmo que € focado para um
grupo alvo nomeadamente para comunicacdo com o cliente
(companhias basicamente) tendo em conta um novo produto, servigo,
sistema ou norma que € divulgado pela Direcdo. As questdes

operacionais sdo efetuadas pelos comerciais e presencialmente.

6,40

Relativamente a comunicagdo externa usamos a internet e 0s canais
tradicionais, os media para comunicar com os clientes e eventualmente
gerir situacdes de crise. (...) Relativamente aos nossos clientes usamos
a internet para difundir, informar e esclarecer os assuntos relacionados

com a atividade da autoridade.

5,92
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Estas tecnologias sdo fundamentais na estratégia de comunicac¢ido da
organizagdo H e no seu relacionamento direto com o cliente. A
organizacdo H utiliza estas ferramentas para promover produtos,
servicos e promocodes (vertente comercial), sondar as tendéncias de
mercado, divulgar conteddos institucionais, criar interagdo com o0s
clientes através de passatempos e conteudos ludicos, prestar apoio ao
cliente e garantir respostas atempadas em tempo real. Tudo isto culmina

no objetivo principal de satisfazer e fidelizar os seus clientes.

G Na comunicagdo externa usamos as novas tecnologias sociais para | 4,08
divulgagdo ao nosso mercado de clientes, tem uma func¢io comercial de
divulgacdo da oferta dos produtos associada a um operador turistico que
¢ uma empresa do corporativo a “ sonhando.pt”.

H Facebook, Twitter, Pinterest, Youtube, Google +, Instagram e Mailing | 9,76

O gréfico 3 permite comparar a cobertura dada pelas organizagdes a comunicacao

interna e externa, com base nos valores de cobertura das referéncias codificadas.

Grafico 3:Cobertura da Comunicagdo Interna e Externa
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Observou-se que as organizagdes B, H e A foram as que atribuiram na entrevista uma
maior énfase a comunicagio externa com os seus clientes, com valores de cobertura de 12,29%,
9,76% e 8,67% respetivamente. Também as organizagdes D, E, F e G atribuiram uma maior
cobertura a comunicagdo com os publicos externos. A organizagdo C mostrou, pelo contrario,
atribuir uma maior importancia a comunicagdo com os publicos internos (9,41%) face a
comunicacdo com os publicos externos (8,44%) apesar de ser com uma reduzida diferenca.

Em todas as organizagdes estd presente a necessidade de desenvolver uma

comunicacdo eficaz com exterior, assim como com os seus publicos internos (trabalhadores,

colaboradores e parceiros).

6.1.5 Vantagens do uso das tecnologias institucionais e sociais

Depois de analisar quais as tecnologias institucionais e sociais utilizadas pelas
organizacdes, foram analisadas as vantagens e mais-valias identificadas pelos entrevistados.
Apenas as organizacdes B, F, G e H se mostraram conscientes sobre 0 modo como o
uso destas tecnologias serve a missdo e os objetivos comunicacionais da organizagdo. Foram
identificados trés propdsitos:
Divulgacdo de informacdo institucional e da oferta (produtos, servicos, promogdes e
passatempos);
Envolvimento dos colaboradores na missdo da organizagao;

Apoio ao cliente

O grafico 4 permite visualizar o(s) objetivo(s) e da(s) mais valia(s) apontadas pelas quatro

organizacoes referidas, em termos de cobertura (%).
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Grafico 4: Vantagens do uso das tecnologias institucionais e sociais
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A organizacdo B mostrou ser a mais informada e consciente da mais-valia das
tecnologias institucionais e sociais e também revelou ter utilizacdo mais prevalecente destas
ferramentas tendo em conta os trés objetivos apontados (com uma cobertura total de 15,45%).
A organizacdo H revelou utilizar estas tecnologias de forma mais frequente no Apoio ao Cliente
(6,31%) e, em segundo lugar, na divulgacdo de informagao institucional e comercial (2,05%).
As organizagdes F e G utilizam as tecnologias sociais € a newsletter no apoio ao cliente (2,41%
de cobertura) e na divulgacdo de informacao institucional e da sua oferta comercial (1,34% de
cobertura), respetivamente.

As tabelas 21,22 e 23 sistematizam as referéncias encontradas nas entrevistas e a
respetiva cobertura (%) para cada organizagdo e por objetivo identificado.

Do ponto de vista da divulgacdo da oferta (produtos, servicos e promogdes) e de
passatempos, a organizacdo B foi a que revelou uma maior cobertura/ atencdo deste elemento
de comunicacdo (6%), a par da organizagdo H que refere também a divulgag@o de contetidos
institucionais (2,05%) e da organizagdao G que refere apenas a divulgacdo da informacao

(1,34%) (Tabela 21).
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Tabela 21. Referéncias da “Divulgacao de informacao e da oferta”

sondar as tendéncias de mercado, divulgar contetdos institucionais.

Cobertura
ORG | Referéncias
(%)
B O Facebook é a rede social mais utilizada tanto nacional como | 6,00%
internacionalmente e ainda a que dedicamos mais atengdo, pois
entendemos como um canal de comunicacao privilegiado, com uma
linguagem propria, com 800 mil seguidores, utilizado para
promocoes, informacoes e passatempos. Inicialmente surge sem
uma estratégia definida no Verdo de 2009 e é em 2010 com o flashmob
que foi visualizado por 2 milhdes, e que vem trazer novos seguidores.
G Relativamente ao cliente, usamos as novas tecnologias para | 1,34%
divulgagdo de informacdo.
H Promover produtos, servicos e promocoes (vertente comercial), | 2,05%

organiza¢cdo B com uma cobertura de 4,73% (Tabela 22).

Tabela 22. Referéncias do “Envolvimento dos Colaboradores”

O envolvimento dos colaboradores através das tecnologias sociais foi referido pela

ORG

Referéncias

Cobertura

(%)

E cultura da empresa o cliente mostrar-nos o caminho que quer seguir
e € missao da empresa ouvir e prestar o servico, contagiar os
trabalhadores deliberando e envolvendo-os (...) Os efeitos pelo uso
das novas tecnologias sociais na reputacdo da empresa sdao positivos
em relacdo aos trabalhadores porque envolve-os e torna-os

embaixadores da organizacao B.

4,73%

A funcdo de apoio ao cliente foi identificada pela organizacdo B,

referéncias e prevaléncia surgem na tabela seguinte (Tabela 23).

F e H, cujas
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Tabela 23.Referéncias do “Apoio ao Cliente”

lddicos, prestar apoio ao cliente e garantir respostas atempadas em
tempo real. Tudo isto culmina no objetivo principal de satisfazer e
fidelizar os seus clientes. (..) A entrada da H nas novas tecnologias
sociais permitiu conhecer melhor as necessidades dos seus clientes e

alcancar o publico de uma forma mais direta e dinamica.

Cobertur
ORG | Referéncias
a(%)
B Viramos para o Facebook utilizando este para responder as questoes e | 4,69%
informar os nossos clientes. Neste momento funciona também como
servico ao cliente, com caracter promocional e ainda como gestao de
comunicacao de crise (...) As tecnologias sociais sdo utilizadas como
canal de servico ao cliente, para resolver problemas, explicar,
esclarecer, etc.
F Tudo o que € prestacdo de servigos pelo regulador, temos a plataforma | 2,41%
que serve de facilitador na relacao cliente — autoridade.
H Criar interacio com os clientes através de passatempos e contetados | 6,31%

6.2 Questao 2: Qual a politica de utilizagdo das tecnologias sociais na

Organizagao?

A segunda questdo teve como objetivo verificar se existe uma politica de utilizagdo

das tecnologias sociais implementada na organizacao; se € uma politica de utilizagdo livre ou

restrita; descrever o tipo de controlo e monitorizacdo feitos pela empresa e, neste sentido,

cateterizar a postura da empresa face aos media sociais (se € uma postura conservadora ou, pelo

contrario, inovadora).

6.2.1 A Existéncia de uma Politica de Utilizacao

Nesta subcategoria pretendeu-se observar quais as organizacdes que tinham uma

politica de utilizacdo das tecnologias sociais implementada e as que ndo tinham. Quatro
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organizagdes possuiam uma Politica de Utiliza¢cdo no momento da entrevista, duas referiram

que ndo e duas organizac¢des nao especificaram (Grafico 5).

Grafico 5:Numero de empresas com e sem uma Politica de Utilizacdo para as Tecnologias

sociais
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A tabela 24 apresenta as referéncias e a cobertura dada pelas organizagdes relativamente

a existéncia de uma Politica de Utilizacao para as tecnologias sociais. E a tabela 25 as

referéncias da ndo existéncia.

Assumimos que a existéncia de Manual de Conduta, Cédigo de Utilizagdo ou Codigo

de Etica ou regras de monitorizacdo correspondiam a implementacdo de uma Politica de

Utilizacdo. Nas referéncias seguintes estdo patentes as razdes apresentadas para a existéncia de

uma politica de controlo e de monitorizagdo das tecnologias sociais implementada nas

organizagdes C, D, E e G.

Tabela 24. Referéncias da “Existéncia de Politica de Utilizacao das tecnologias sociais”

serve o proposito (...) a utilizagdo do Facebook € possivel desde que
nao ocupe tempo a mais, temos algum controlo democratizado.
Existe um manual de conduta, em que todos foram obrigados

assinar e que adverte para o uso controlado dos meios que niao os

ORG | Referéncias Cobertura
(%)
C Temos o AIMS (Airport Information Management Solutions) que | 10,18
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profissionais. Nao ha controlo nem monitorizagao de frequéncia de

uso pelos trabalhadores.

Quanto a politica de utilizacio na vertente colaboradores temos um
manual especifico com conduta de ética para a utilizacio das novas
tecnologias sociais, com regras definidas de modo a orientar os
colaboradores na utilizacdo das redes sociais. Nao temos tido
problemas por parte dos colaboradores e reconhe¢co que ndo tem

havido m4 utilizacdo.

5,03

Relativamente aos colaboradores, temos um codigo de ética que

passa pelo bom senso e pela conduta na utilizacao.

2,37

Relativamente ao cliente, usamos as novas tecnologias para
divulgacdo de informacao, € evidente que todo o cliente pode afetar
a reputacdo da empresa por isso tem de haver uma certa cautela e
monitorizacao, devido as sensibilidades politicas com os paises que
trabalhamos nomeadamente Guiné, Sao Tomé. O mercado africano
¢ muito interveniente nas redes sociais e € muito sensivel,
especialmente devido a razdes histéricas como o colonialismo, por

vezes quando algo corre mal os comentdrios nas redes “pesam’.

8,23

As organizagcdes A e F foram as unicas que referiram ndo ter planeado nem

implementado um manual ou conjunto de mecanismos de monitorizacdo da utilizacdo das

tecnologias sociais (Tabela 25).

Tabela 25. Referéncias da “Nao Existéncia de uma Politica de Utilizacdo das tecnologias

sociais”

R Cobertura

ORG | Referéncias

(%)

A Nao estd pensado qualquer controlo na utilizacdo das novas | 2,65
tecnologias sociais e iremos ponderar se precisaremos alargar as
ferramentas.

F A politica de utilizacdo das novas tecnologias na organizacdo, | 6,92
especialmente as redes sociais, nao estd propriamente
implementada e por conseguinte nao existe estratégia definida e
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também nao faz parte fundamental na comunicacio. Quanto a
politica de utilizacdo por parte dos colaboradores, nada esta definido

relativamente ao uso, nao temos manual de ética.

6.2.2 O Tipo de Politica de Utilizacdo das tecnologias sociais

Atendendo a descricdo da gestdo que fazem das tecnologias sociais, foi possivel
analisar se as organizacdes tém uma politica de utilizacdo livre ou restrita/ controlada.

O gréfico 6 representa a cobertura da organizagdo em relacdo a sua Politica de
Utilizacdo das tecnologias sociais: se tém uma politica de livre utilizacdo ou uma politica
restrita e controladora. Apesar das organizacdes A e F terem relevado a inexisténcia de um
manual de utilizacdo das tecnologias sociais, identificou-se ao longo da entrevista uma atitude

restritiva (de controlo) na sua utilizacio por parte dos colaboradores.

Grifico 6:Tipo de Politica de Utilizacao das tecnologias sociais
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A existéncia de uma politica de utilizacdo livre foi identificada nas organizacdes B e

E, apesar de também termos encontrado elementos de monitorizacdo e de controlo (Tabela 26).
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Tabela 26. Referéncias da Livre Politica de Utiliza¢do das tecnologias sociais

ORG

Referéncias

Cobertur

a(%)

Na versdo trabalhador da organizacdo B, o uso das tecnologias sociais
como ja foi dito anteriormente € livre e tem um codigo de ética (...)
assenta no bom senso tendo duas diretivas principais que sdo elas: ndo
participe em férum de discussoes sem se identificar como trabalhador da
organizacdo B e ainda se acha que a organizacido B € que deve responder,
reencaminhe para o grupo de trabalho criado para o efeito. Quanto ao
controlo sobre o seu uso € uma fronteira muito ténue e a organizagao
preserva a liberdade de expressao. Quanto a sua frequéncia de utilizagdao

também nao tem controlo nem referéncia.

8,01

Relativamente a politica de utilizacdo, no caso dos clientes nao temos
controlo obviamente, ndo temos tido casos de afetacdo da reputacio da

empresa, ndo temos tido casos.

3,63

Tabela 27. Referéncias da Politica de Utilizag¢ao das tecnologias sociais Restrita

ORG

Referéncias

Cobertur
a(%)

Quanto a utilizacdo das tecnologias sociais por parte dos colaboradores,
0 acesso € restrito e bloqueado a determinadas horas, além de que néo
faz sentido o uso na parte operacional nas horas da operagdo. O controlo

da utilizagdo € efectuado pelo Servico de Sistemas de Informacao.

5,55

Quanto ao controlo na sua utilizagdo obviamente nao temos controlo,

simplesmente monitorizimos.

1,31

A utilizagdo do facebook € possivel desde que ndo ocupe tempo a mais,
temos algum controlo democratizado. Existe um manual de conduta, em
que todos foram obrigados assinar e que adverte para o uso controlado
dos meios que nao os profissionais. Nao ha controlo nem monitorizagao

de frequéncia de uso pelos trabalhadores.

8,21

O controlo por parte da empresa é relativo, ndo estruturado e com
monitorizagdo aleatéria. Como ndo € permitido a utiliza¢do de telemodveis

durante a operacao (no aerédromo, check-in etc.) o acesso € nulo, quanto

7,03
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ao pessoal administrativo nao € proibido. A monitorizag¢ao da utilizagao é

feita pela Direccao de Sistemas e Informagao.

F O acesso a internet e facebook é livre no entanto existem limitacoes, | 1,97

alguns Sites estao bloqueados.

G Quanto ao colaborador o acesso € livre, 0 que ndo tem efeitos na reputacao | 4,58
da empresa porque o nosso pessoal tem consciéncia que 0 nosso produto
¢ bom e treinamos o nosso pessoal para eventualidades que possam
acontecer, no entanto monitorizamos e temos algum controlo na

frequéncia.

H E realizada a moderacdo dos contetdos publicados que néo respeitem os | 1,96

termos e condi¢Oes das pdginas publicadas no site.

A tabela 28 apresenta a frequéncia dos termos controlo, monitorizagdo, regras e cautela

referidos por cada organizacao.

Tabela 28. Frequéncia dos termos controlo, monitorizacdo, regras e cautela

A/B|C|D|E|F|G
Controlo 21512131211
Monitorizacao 2 2 2
Regras 1
Cautela 1

O gréfico 7 ilustra a prevaléncia dos termos: controlo, monitorizacdo, regras e cautelas,

para cada organizacao.



172

Griafico 7:Prevaléncia dos termos: controlo, monitorizacdo, regras e cautelas.

1,20% | 1,07%
1,00%
0,80%
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Termos: monitorizacao, cautelas, regras, controlo

A organizacdo C surge como a empresa que mais incide sobre o controlo, a
monitorizacdo e a implementacdo de regras na politica de utilizacdo das tecnologias sociais

(1,07% cobertura), seguindo-se a organizacao E (0,88%) e a organiza¢do G (0,66%).

6.2.3 A Postura da organizagao face ao uso das tecnologias sociais

Nesta fase da andlise pretendeu-se distinguir as oito empresas em estudo com base na
sua postura face ao uso das tecnologias sociais. Se relataram uma utilizagdo das tecnologias
institucionais e sociais inovadora, no sentido de uma politica livre, inclusiva e interativa com
os diferentes ptblicos, ou se assumiam uma postura mais conservadora e fechada.

Destacou-se a organizagdo B com uma atitude marcadamente inovadora (8,20% de
cobertura da sua posicdo), enquanto as organizacdoes A e D assumiram uma postura mais
conservadora, com 7,02% e 5,76% de afirmacgado das suas posi¢Oes, respetivamente.

A organizacgdo B foi a que se revelou mais inovadora na sua politica de utiliza¢do das
tecnologias sociais, ao revelar um reconhecimento significativo das potencialidades das
tecnologias sociais no envolvimento dos colaboradores, por um lado, € na maior aproximagao
ao cliente, com um apoio mais célere e direcionado, por outro (8,20% de cobertura total):

Relativamente ao uso das tecnologias sociais como comunica¢cdo interna, na
organizacdo B o acesso é livre para os trabalhadores, aposta-se na transparéncia e tudo o que
aparece na comunicacdo social é difundido pelos trabalhadores. E cultura da empresa o cliente

mostrar-nos o caminho que quer seguir e é missdo da empresa ouvir e prestar o servigo,
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contagiar os trabalhadores deliberando e envolvendo-os. (...) A organizacdo B usa as
tecnologias sociais para ouvir os clientes e tem um tempo de resposta de aproximadamente
meia hora e caso ndo seja possivel informa mais informagées logo que possivel ou
reencaminha para quem possa ajudar na resolucdo do problema. As tecnologias sociais sdo
utilizadas como canal de servigo ao cliente, para resolver problemas, explicar, esclarecer, etc.

Na organizagao A observou-se uma abordagem conservadora da utilizacdo do website e,
por outro lado, uma identificacdo restrita das potencialidades do twitter para a organizagao
(4,35% de cobertura):

Para o cliente toda a divulgacdo de informagdo é feita no site, ndo pretendemos ser
interativos e comunicar uns com os outros. (...) A futura utilizacdo do twitter serd para termos
informacgdo eventualmente dos acessos ao site. (organizagao A).

A organizagdo D assumiu claramente a sua postura conservadora, justificada pela
necessidade de ter um controlo da atividade dos clientes e assim evitar e prevenir crises que
possam ser desencadeadas por uma utilizac@o desregulada (6,48% de cobertura).

Temos cuidado na utilizacdo e somos conservadores. (...) Quanto a utilizacdo por parte
dos clientes temos tido uma boa aceita¢do, no inicio foi complicado talvez por ser novo e
permitir interagir, no entanto hoje por exemplo o APP do aeroporto do Porto é a 5 pdgina
mais visitada no conjunto dos ACI Aeroportos Europa. Com temos uma abordagem
conservadora permite-nos um maior controlo. Ndo temos tido problemas mas é sempre um

risco que se corre (organizacio D).

6.3 Questdo 3: O que € uma crise para a empresa?

Cada empresa tem o seu entendimento sobre o que € uma crise, pautado sobretudo pela
natureza e o ambito da sua atividade. Nesta categoria pretendeu-se também tipificar os tipos de
crises apontados pelas organizacdes como sendo casos possiveis de ocorrerem. Foram

apontados também os riscos e ameacas associados a diferentes situacdes de crise.

6.3.1 Em que consiste uma crise

Cada organizacgdo tem o seu entendimento sobre uma crise e nesta categoria pretendeu-

se analisar 0 que é uma crise e os tipos de crises identificados pela organizacio (Tabela 12).
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Tabela 29. Referéncias sobre “O que é uma crise”

ORG | Referéncias Cobertur
a(%)
A Uma crise na empresa € entendida como um fendmeno que possa por em | 2,98

causa a empresa € que nao consiga ser controlado por nds e ainda com

vdrias origens.

C Crise para a empresa € quando algo corre mal e temos que arranjar solugado | 2,48

0 mais rapido possivel.

D Qualquer coisa que foge a normalidade, tem impacto nos diversos | 1,83

publicos e pode afetar a reputacdo da empresa, € uma crise.

E Um pico de informacdo negativa, motivada por acontecimentos com | 1,97

impacto no interior e exterior

F Crise € algo que pde em causa a missao da autoridade enquanto regulador. | 7,55
Pode ou ndo ter origem em nds mas acaba sempre em nds. Para nds as
crises sdo colaterais, isto porque acabamos sempre por ser chamados
quando nalgum sector da aviagdo acontece alguma crise, visto que em
ultima estancia a autoridade terd de se pronunciar na fiscalizacdo ou

supervisdo da atividade que gerou a crise.

G Algo que afete a empresa € uma crise. 0,6

Apenas seis organizagdes referiram em que consistia, no seu entender, uma crise para a
organizacdo que representavam. A crise foi descrita como “um fendmeno que possa por em
causa a empresa € que ndo consiga ser controlado por nds e ainda com vdrias origens”
(organizac¢dao A) ou, de uma forma mais ampla, “quando algo corre mal e temos que arranjar
solug@o o mais rdpido possivel” (organizacao C) ou “um pico de informacao negativa, motivada
por acontecimentos com impacto no interior e exterior” (organizacao E).

A organizacdo F fez uma descricdo mais exaustiva do conceito de crise, como sendo
“algo que pde em causa a missdo da autoridade enquanto regulador” e distingui dois tipos de
crises: as que tém origem na propria organizacdo; as que advém de crises que tém origem
noutras entidades do sector da aviagdo e exercem, portanto, “danos colaterais” na organizagao
F que exerce fun¢des de legislador, fiscalizador e supervisdo.

A organizacdo G descreveu a crise numa perspetiva ainda mais genérica, como “algo

que afete a empresa”, assim como a organiza¢do D (“qualquer coisa que foge a normalidade”).
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A organizacdo D salientou também a crise como algo que exerce um “impacto nos diversos

publicos e pode afetar a reputacdo da empresa’.

6.3.2 Tipos de Crises para a Organizagao

Foi objetivo da terceira questdo identificar também os tipos de crises identificados

pela organizagdo, como sendo crises possiveis no ambito do exercicio da sua atividade. Através

das respostas obtidas foi possivel perceber quais os impactos e os riscos associados a cada tipo

de crise e aos diferentes casos possiveis de crises. A tabela 30 sistematiza os dados observados

e identifica as respostas de cada organizacao.

Tabela 30. Tipos de crises para a organizacao, impactos e riscos associados

ORG Tipo de Crise | Casos possiveis Impactos Riscos
A,B,E,H - Greves
Laborais (RH) Impossibilidade
G - Doenga e incapacidade fisica
de Exercer a | Perda de
- Falhas na supervisio e o
E, F Atividade Certificados
fiscalizacao
C,H - Avarias
Perda de
H Falhas - Atrasos e cancelamentos
Credibilidade
Técnicas e | - Acidente ou incidente grave
A,B,H
Operacionais | com aeronave
- Problemas operacionais com
B Seguranga
aeronaves Irregularidades
(safety)
H - Perdas e danos nas bagagens nos Voos
Ataques Terroristas
Perda de
B.H - Condicoes Meteorologicas .
’ Fenémenos Vidas
Adversas (ex. Tempestade)
A.H Naturais Humanas
’ - Cinzas vulcanicas
- Alteracoes imprevistas das leis
D, H ¢ P Financeiros Perda de
Politica do mercado e da concorréncia L
Econémicos Autorizacoes
(Legislacao) - Aumento das taxas
D Administrativos
aeroportudrias

Legenda: RH — Recursos Humanos
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Os tipos de crise apontados pelas organiza¢des foram agrupados em quatro categorias:
crises laborais (associadas a Gestdo de Recursos Humanos); crises decorrentes de falhas
técnicas e operacionais; crises causadas por fendmenos da natureza; as crises causadas por
politicas que afetam direta e indiretamente a atividade aeroportudria (desde medidas, politicas
e acordos, por exemplo).

De entre as crises laborais, identificaram-se as greves dos controladores (organizacao
A), as greves das entidades parceiras (organizagao H), as greves do pessoal navegante de cabine
(organizacdo B) e as greves dos trabalhadores (organizagdo E). A organizacdo G refere como
situacdo de crise, por exemplo, uma situa¢io de doenca do tripulante, como algo que provocaria
a incapacidade fisica de exercer a atividade.

Os problemas operacionais e técnicos apontados como estando também na origem de

uma situacdo de crise foram os atrasos € as avarias com as aeronaves (organizacdo C), os
acidentes ou incidentes graves com aeronave (organiza¢do B). Para a organizacio E as crises
possiveis no seu campo de atuagdo resultam de falhas na supervisao e fiscalizacdo que podem
comprometer o normal funcionamento da atividade aeroportudria e, em ultima anélise, ameacar
a seguranca dos passageiros e tripulantes.

Para as organizag¢des D e G todas as situacdes que possam ameagar € comprometer a
seguranca (dos passageiros e tripulantes) e representem o risco de perda de vidas humanas
correspondem a situacdes de crise.

A organizacdo F aponta um exemplo de crise, embora “pouco provavel” segundo a
mesma, como sendo a atribui¢do indevida da licenca de tripulante — apesar de aviagdo a
seguranca nao poder ser descurada, a organizagao nao descartou o cendrio de algo transcender
a autoridade da aviagdo civil, como aconteceu no caso da Germanwings (organizacao F). Este
tipo de crise teria impactos operacionais € constituiria uma ameaca a seguranga e integridade
de todas as vidas humanas.

A crises politicas surgem na sequéncia de: alteracdes imprevistas das leis do mercado
e da concorréncia e aumento das taxas aeroportudrias. Para a organizacdo D, este tipo de
mudancas tendem a gerar impactos nas decisdes de gestdo, acabando por causar “disrupcdes
nas comunidades envolventes dos aeroportos” (como por exemplo, o aumento das taxas
aeroportudrias) e um “impacto direto nos passageiros” com riscos para a sua seguranca (safety).

A organizacdo H descreveu as crises possiveis de uma forma mais sistematica:

“Os tipos de crises na organizagdo prendem-se com irregularidades nos voos (atrasos,

cancelamentos e avarias), perdas e danos nas bagagens, condi¢oes meteorologicas adversas,
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fenomenos naturais que afetem o espaco aéreo (por exemplo cinzas vulcdnicas), acidentes e
incidentes aéreos, ataques terroristas, concorréncia e alteracdes de mercado” imprevistas
(organizagao H).

Uma crise causa sempre impactos na atividade da organizagdo e surge associada a
riscos e ameagas ao funcionamento da empresa. Os impactos apontados foram: impossibilidade
de exercer a atividade, atrasos e irregularidades nos voos e os impactos financeiros, econémicos
e administrativos.

Os principais riscos e ameacas identificados prendem-se com a seguranca € a
integridade dos passageiros e tripulantes, prioritariamente, bem como com a perda de
certificados e a perda de autorizagdes para circular no espaco aéreo.

O risco de perda de vidas humanas ou de acidentes graves que comprometem a
seguranca sao aqueles que todas as organiza¢des apontam em primeiro lugar.

A organizacdo A exemplifica: “o pior risco é uma colisdo no ar ou em terra” e refere
ainda que a prépria utilizacdo das tecnologias sociais na gestdo de crises constitui uma medida
que pode representar ainda mais ameagas para a empresa: “A utilizacdo das novas tecnologias
nas crises nao deixa de ser uma ameaca se ndo se monitorizar, controlar e contrariar a
informagdo.” Esta posicdo foi também observada na organizagdo D (“Considero que a sua
utiliza¢do pode ser uma ameaca por nao termos controlo”) e na organizagao F (“Dependendo
da forma como as tecnologias sociais sdo utilizadas, podem tornar-se uma ameaga sempre que
a autoridade ndo estiver preparada”).

A organizacgdo F aponta o risco de estar impossibilitada de exercer a sua atividade aérea,
como aconteceu por exemplo com companhia angolana TAAG que foi impedida de voar para
a Europa.

A organizacdo H refere os riscos ao nivel da seguranca, os riscos financeiros e
econdmicos, € o ndo cumprimento dos requisitos que leva a perda de -certificacdes

internacionais e impossibilidade de exercer a atividade.

6.4. Questdo 4: Com o foram geridas as duas ultimas crises que a sua
organizacdo enfrentou? Como foram resolvidas? Houve um plano, um
modelo, um manual. Conseguiram prever algumas situacoes e eviti-las?

Através da questdo 4 pretendeu-se obter indicadores sobre 0 modo como foi feita a

gestdo de crises na empresa, atendendo as duas tltimas crises vivenciadas.
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6.4.1 As duas dltimas crises

Comecou-se por apontar as duas ultimas situacdes de crise referidas por cada

entrevistado, bem como os impactos que se fizeram sentir na empresa (Tabela 31).

Tabela 31. As duas tultimas crises e impactos associados

OR )
Duas ultimas crises Impactos
G
Greve dos controladores Efeitos “bons ou maus” naturais a
A
Cinzas vulcanicas atividade da organizagdo
Graves disrupcoes:
Greve do Pessoal Navegante de Cabine | - Cancelamento de voos
B agendada entre o Natal e ano novo de 2014 | - Reorganizacao de viagens
Problemas Técnicos durante o Verdo - Perda de beneficios financeiros
elevados.
Atrasos na manutenc¢do das aeronaves
C o . S/R
Crise financeira na empresa
Greves
D o S/IR
Cimeiras
Greve .
E Despedimentos de RH
Encerramento de uma escala
F Greve das entidades parceiras (TAP) S/R
G Avaria de Aeronaves Alteragdes nos voos
Furacdo em Cancun Realojamento dos passageiros
Nuvem de Cinzas Vulcanicas o
H Impossibilidade de trafego aéreo

Greve das entidades parceiras

A organizacdo A teve as duas ultimas crises associadas a greve dos controladores e as

cinzas vulcanicas. Devido a sua reduzida visibilidade no exterior “grande parte do publico

desconhece a organizacdo A, o que faz e como funciona” o que minimiza os impactos desta

crise na organizacdo e que podem ser ‘“efeitos bons ou maus” (organizacdo A). “Os

controladores ndo tém grande visibilidade e normalmente em aviagdo sdo 0s que estdao

escondidos” (organizacio A).
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As duas ultimas crises referidas pela organizacao B foram a greve do Pessoal Navegante
de Cabine ‘“agendada entre o Natal e ano novo de 2014, que causou graves disrupcoes,
nomeadamente no cancelamento de voos e reorganizacao de viagens programadas e ainda perda
de beneficios financeiros elevadissimos”, assim como problemas técnicos ao longo do Verado e
que causaram também “grandes distirbios e perda de proveitos” (organiza¢ao B).

A organizacdo C referiu os atrasos na manutengdo das aeronaves e a crise financeira na
empresa, sem especificar os impactos associados. A organizacdo D apontou as greves e uma
cimeira (que ndo especificou). Para a organizacdo E as duas ultimas crises vivenciadas foram
também uma greve e o encerramento de uma escala. A organizacdo F referiu a greve das
entidades parceiras (TAP). A organizacdo G teve como situagdes de crise dltimas avarias de
aeronaves e o furacdo em Cancun. A organizacdo H apontou a nuvem de cinzas vulcénicas e a

greve das entidades parceiras como as duas ultimas crises vividas.

O grafico 8 apresenta o nimero de ocorréncias de cada uma das tipologias de crises.

Grafico 8:Tipologia das ultimas duas crises

7
" 6
8 6
e
<qt.) 5
o
o 4
8 3 3
< 3
e
o 2
£ 1 1 1
=]
> 1
0
Greves Aeronaves Fendmenos Cimeiras Encerramento  Problemas
Naturais de Escala Fiinanceiros
Tipologia das ultimas duas crises

As greves foram o tipo de crises que mais ocorreram, uma vez que foram reportadas por
seis organizagdes (n=6) seguindo-se os problemas com aeronaves (n=3) e os fendmenos
naturais (n=3). Houve um caso unico de crise relacionado com uma cimeira (n=1), com o
encerramento de uma escala (n=1) e com problemas financeiros (n=1). Pretendeu-se também
averiguar se existia um manual de gestdo de crises e se sim, qual o seu papel na gestdo de crises,

e procurou-se perceber em que medida foi feita uma prevencao.
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6.4.2 Manual de Gestdo de Crises

O quadro seguinte retne informacdo sobre a existéncia de um manual aplicado as

situagdes de crise (com a respetiva designacdo, quando registada).

Tabela 32. Manual de Gestdo de Crises Implementado

ORG | Manual utilizado

Planos de Emergéncia

>

Manuais de Emergéncia

Manual de Gestao de Comunicagdo Crise

Manual Interno

Manuais de Emergéncia

Manual

Manual de Crises Interno

T Q| ™ o g9 Q) ™

Manual de Assisténcia a Passageiros (PHM)

Todas as organizagdes, a exce¢do da F utilizam um manual de gestdo de crises, mais

ou menos especifico. A organizacdo A usa um plano de emergéncia € um manual de

emergéncia; a organizacao E refere-se ao “manual”.

6.4.3 Mecanismos de Prevencao

Apenas a organizacdo A refere ndo fazer prevengdo, enquanto as restantes fazem

auditorias (organizacdes G e H), simulacros (organizacdo D) e o SMS (organizacdes C e D).

Outras adotam uma abordagem preventiva, de “antecipa¢do” (organizacdes C e F) ou de

preparagdo para o pior (organizacdo E) (Tabela 33).

Tabela 33. Mecanismos de Prevencao

ORG

Mecanismos de Prevencao

A

“Nao fazemos prevencao, estudamos os erros e melhoramos com

eles”
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B S/R
SMS

Reunides semanais de coordenagao
“Os pontos fracos sdo detetados e trabalhados”
“Tentamos a0 maximo antecipar a crise”

SMS

Exercicios de emergéncia (simulacros)

“Como trabalhamos a prevencao? Preparamo-nos para o pior na

esperanga que aconteca o melhor”

Faz-se uma antecipag@o da situagdo com os diversos stakeholders

envolvidos”

Auditorias e avaliacdo da gestdo

10SA

Auditorias
H “A organizacdo H trabalha a prevencdo ao nivel de crises que

dependam diretamente da empresa.”

Legenda: S/ R — sem referéncias; SMS — Safety Management System

Na organizacdo A ndo € feita prevencdo: “ndo fazemos prevencao, estudamos com os
erros e melhoramos com eles” (organizacdo A). A organizacdo B ndo fez qualquer referéncia a
prevengao de situacOes de crise. Em termos de prevencdo, as organizacoes C e D utilizam o
SMS (Safety Management System). Na organizacdo C tenta-se uma antecipagdo das situacoes
de crise, enquanto na organizagdo D sdo realizados exercicios de emergéncia (simulacros). E
politica da empresa E “preparamo-nos para o pior na esperanca que aconteca o melhor”
(organizacdo E). Na organizacdo F, se existe uma prevenc¢do e antecipacio das situacdes de
crises, estas sdo feitas em conjunto com os stakeholders: “se identificarmos uma situacdo com
carateristicas que possam originar uma crise, faz-se uma antecipacdo da situacdo com os
diversos stakeholders envolvidos” (organizacdo F). A organizagdo G previne as crises por meio
de auditorias, nomeadamente, através do IOSA (Operacional Safety Audit), “um programa de
auditoria operacional internacionalmente reconhecido e aceite no ambito do transporte aéreo,
visando a avaliacao dos aspetos operacionais, seguranca aérea e organiza¢ao de uma companhia
aérea.” (organizacdo G) e estd a implementar o SMS (Safety Management System). Na empresa

H a prevencdo € feita ao nivel de crises que dependam diretamente da empresa.
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6.4.4 Intervenientes/ Stakeholders

Porque os parceiros e todas as partes interessadas sdo intervenientes importantes na
gestdo de crises, procurou-se perceber quem sdo os stakeholders das empresas em estudo. A
tabela 34 sistematiza os casos em que foi feita referéncia a participacdo dos stakeholders na

gestdo de crises e especifica quem sao.

Tabela 34. Intervenientes/ Stakeholders

ORG | Stakeholders

A Tutela, Clientes, Aeroportos e Sindicatos; ANAC e GPIAA (em caso de acidente)
NAV Portugal E.P.E: AIS Central; ARO*; NOTAM

B Acionistas (incluindo 10 milhdes de portugueses)

C Operadores Turisticos
Passageiros

D Companhias Aéreas; Agéncias de Viagens; Passageiros e Familiares
Policia; SEF; NAV; INAC; Handlers
ANAC e SEF

F Companhias Aéreas; Tripulantes; Operadores de Aerédromos e de Navegacdo
Aérea

H Clientes

* AIS de Aerédromo, localizados nos Aeroportos do Porto, Lisboa, Faro, Madeira, Ponta

Delgada e Santa Maria.

O tipo de stakeholders apontados pelos entrevistados permitem deduzir o tipo de
atividade desenvolvida pela organizacao em estudo, bem como a sua natureza administrativa.
A organizacdo A identificou, como intervenientes na gestdo de crises, desde os clientes até a
tutela e a empresa publica da qual depende a sua atividade, nomeadamente a NAV Portugal. A
organizacdo B apontou os acionistas (incluindo 10 milhdes de portugueses) como 0s principais
intervenientes na gestdo de crises. As organizagdes C e D t€ém em comum os operadores
turisticos, ou agéncias de viagens, € os passageiros, tendo a segunda referido também as
companhias aéreas, os familiares dos passageiros, assim como a Policia, o SEF, aNAV, o0 INAC
e os Handlers. A organizacdo E apontou apenas o ANAC e o SEF. A organizagado F identificou

como stakeholders as companhias aéreas, os tripulantes, assim como os operadores de
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aerédromos e de navegacdo aérea. Para a organizacdo H, os principais intervenientes sao os

clientes.

6.5 Questao 5: Como foram usadas as tecnologias sociais nestas duas
ultimas crises?

Nesta parte pretendeu-se recolher elementos sobre a utilizagdo das tecnologias sociais
nas duas ultimas crises da empresa, nomeadamente se estas estavam contempladas no manual
e gestao de crises, assim como os procedimentos e meios utilizados (complementares ou nao)

para responder a crise.

6.5.1. O Uso das Tecnologias Sociais no Manual

Através desta subcategoria, pretendeu-se observar se o uso das tecnologias sociais estd

contemplado no manual de gestdo de crises (Tabela 35).

Tabela 35. O Uso das tecnologias sociais no Manual

Manual integra o Uso
ORG | Manual utilizado
das tecnologias sociais
Planos de Emergéncia/ Manuais de
A . Nao
Emergéncia
B Manual de Gestao de Comunicacdo Crise S/R
C Manual Interno Nao
D Manuais de Emergéncia Sim
E Manual Nao
F - S/R
G Manual de Crises Interno Sim
H Manual de Assisténcia a Passageiros (PHM) | Sim

Legenda: S/ R — sem referéncias; SMS — Safety Management System

A organizacdo A gere as situagdes de crise através de planos de emergéncia onde estio
descritos os procedimentos e normas a aplicar, mas o uso das tecnologias sociais ndo esta

contemplado nestes manuais.
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A organizagdo B refere a utilizagdo de um Manual de Gestao de Comunicagao Crise que
“existe para o caso de acidente ou incidentes graves, nos restantes casos as crises sdo tratadas
por procedimentos e normas internas definidas e regulados pelas leis e regulamentos nacionais
e internacionais da aviacdo.” (organizacdo B). As tecnologias sociais sdo utilizadas pela
organizacdo B em situacdes de crise com um intuito de informar e esclarecer; ao longo da
entrevista, mas nao foi percetivel se esta gestdo das redes sociais estd ou nao contemplada no
respetivo manual. Observou-se que € cultura da empresa que “s6 fala quem esta autorizado”
(organizagdo B).

A organizacdo C utiliza um Manual Interno e a organizacdo D utiliza Manuais de
Emergéncia onde estdo contemplados o uso das tecnologias sociais. A organizacio E refere o
uso de Manual “que prevé algumas situacdes’.

A organizacao F, em virtude da sua natureza reguladora e fiscalizadora, contempla duas
situagdes de crise possiveis: por um lado, podem ocorrer situacdes de crise associadas a
atribuicdo da licenca de tripulante, como o recente caso da Germanwings; por outro lado, podem
surgir situacdes de crise que, por envolverem outras organizacdes do setor aeroportudrio,
implicam o envolvimento “colateral” da organizacao F, como por exemplo “no caso da greve
da TAP, os passageiros apresentam queixas que, se a TAP ndo resolver, acabam em nos (...).
Nao consideramos crise, porque ¢ normal recebermos muitas reclamacdes ndo tratadas”
(organizagdo F). Neste tipo de situacdes, a organiza¢do nao considera que hd necessidade de
gerir a crise: “ndo entendemos que haja necessidade de efetuar gestdo de crise, nem tdo pouco
a existéncia de um manual. Nao consideramos crise, porque € normal recebermos muitas
reclamacdes nio tratadas” (organizacao F).

A organizacdo G tem um Manual de Crises Interno que contempla a utilizacdo das
tecnologias sociais na gestdo da crise. A organizacdo H gere as crises segundo os procedimentos
do Manual de Assisténcia a Passageiros (PHM) que integra a utilizagdo das tecnologias sociais,

a par da aplicacdo das diretrizes das autoridades reguladoras.

6.5.2. Procedimentos e Meios utilizados na resposta a crise

Numa situacdo da crise, existem procedimentos mais ou menos planeados e especificos.
Nesta subcategoria procurou-se identificar e analisar os procedimentos de resposta a crise

(Tabela 36).
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Tabela 36. Procedimentos e Meios utilizados na resposta a crise

ORG | Procedimentos Meios utilizados

Media tradicionais
Divulgacdo dos servicos minimos
A Internet e intranet
Informagdo sobre a evolugdo da crise
Péagina oficial

Suspensa a atividade promocional e aposta na
B difusdo de informacao Redes Sociais

Auscultacao da opinido publica

Linha de Apoio (quando envolve

0S passageiros)

Comunicacdo interna com os colaboradores,
Media tradicionais
D strakeholders e a comunidade envolvente;
) Redes Sociais
Comunicagdo externa

Comunicacdo com os passageiros e clientes o
E ) ) Media tradicionais
Divulgacdo de informagdo nos media

. Coordenacdo com os stakeholders Media tradicionais

Atitude proativa ou reativa Internet
G - -

‘ ‘ . . Comunicados de imprensa
Apoio ao passageiro e servicos minimos: o
o Plataformas digitais
H - Reacomodamento em voos extraordinarios; . .
' . Atendimento telefénico e
- Oferta de refei¢des, alojamento e transporte. .
presencial

Na gestdo da comunicacdo de crise foram enviados regularmente, comunicados a
imprensa (organizacdo H) — foi também disponibilizada informacdo em todas as plataformas
digitais e feito o atendimento presencial e telefénico.

A comunicac¢do da organizagdo B durante a situacdo de crise foi feita através das redes
sociais, em que foi suspensa a atividade promocional para ser prestado apoio ao cliente com
carater informativo. Além disso, foi feita “uma auscultagdo direta da opinido publica de uma
forma direta e sem intermedidrios” para conhecer a opinido publica € minimizar o impacto da
crise (organizacio B).

Para a organizacao C a gestdo de crises ndo tem um efeito muito intenso na organizacao,

uma vez que esta trabalha com o aluguer de aeronaves, conforme explica. Quando uma crise
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envolve passageiros, a organiza¢ao dispde de uma Linha de Apoio ao Cliente para minimizar
os impactos. Nas duas ultimas crises, em particular, “o papel das novas tecnologias sociais
nestas crises nao foi sentido” (organizagao C).

A D organizacdo lida com a crise com recurso a divulgacido de informagdo junto dos
media tradicionais e através das redes sociais, de forma a alcancar os trabalhadores “pois todos
sd0 porta-vozes”, assim como para alcancar os stakeholders, a comunidade envolvente e os
publicos externos. “Uma boa comunicagdo com os media, € fundamental apds consertada com
o gabinete de comunicac¢do e a administracdo” (organizagdo D).

Para a organizacdo E, as novas tecnologias sociais “ndo tiveram relevancia e ndo se
fizeram sentir na gestdo de crises”. A estratégia de comunicagdo centrou-se na divulgacao de
informacao através dos media.

A abordagem a comunicag¢do de crise na organizacdo F € feita com base numa
“coordenagdo com os stakeholders e por fim uma boa relacdo com os media”. A abordagem da
organizacdo G (e que podemos considerar também um modelo de comunicacio) assenta em:
fornecer “toda a informacdo disponivel” para evitar reacdes em cadeia e procurar solucdes
imediatas. Como o setor da aviagdo € muito mediatico e o cliente dispde de meios muito eficazes
para se fazer ouvir, esta empresa utiliza as tecnologias sociais de uma forma planeada e atenta:
“basta 20 minutos de atraso para ele préprio ligar para os meios de comunicacio e postar de
imediato nas redes sociais, mesmo quando as crises t€ém como base condi¢des meteoroldgicas
adversas que ndo dependem da companhia ele [o cliente] consegue alterar a dimensao da crise.
(...) As novas tecnologias sociais aproximam-nos, independente dos maus exemplos e quando
utilizadas para o bem.” (organizacdo G).

Na organizacdo H foi prestado apoio ao passageiro (com o reacomodamento em voos
extraordindrios, bem como a oferta de refeicoes, alojamento e transporte), a0 mesmo tempo que
foram assegurados os servigos minimos. A comunicagdo com os publicos foi feita através de
comunicados de imprensa, das plataformas digitais e prestado atendimento telefénico e

presencial aos clientes.

6.6 Questdao 6: Como a reputacdo e a imagem da empresa foram afetadas
nas duas ultimas crises?

Atendendo a forma como a organizagdo gere as tecnologias sociais e, em particular, as

redes sociais, na gestdo de crises e atendendo a sua politica de utilizacdo, estas podem
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representar ora uma oportunidade, ora uma ameacga para a imagem e a reputacdo da empresa.
Nesta categoria procurou-se identificar as oportunidades e ameacas associadas ao uso das
tecnologias sociais e, neste sentido, em que medida as duas dltimas crises afetaram a imagem e

a reputacdo da empresa.

6.6.1. O Uso das tecnologias sociais: oportunidade versus ameaga

Na gestdo de crises, o uso das tecnologias sociais pode representar uma oportunidade
de comunicacdo com todos os interessados, e o cliente em particular, bem como de promocao
e de valorizagdo da empresa (Tabela 37). O uso das tecnologias sociais pode também
representar uma ameagca, associada a falta de controlo e monitoriza¢do do seu uso (Tabela 38).
As oportunidades e ameacgas sdo também referidas como efeitos bons e efeitos maus,

respetivamente.

Tabela 37. Referéncias “O Uso das tecnologias sociais como uma oportunidade”

ORG | Referéncias

S6 vejo oportunidade perante um determinado caso, € uma maneira de informar e dar
A
a conhecer o que faz a empresa.

As tecnologias sociais em ambos os casos foram entendidas como uma oportunidade
extraordindria, utilizando-as como ferramentas de comunicagdo. Elas alteram o
B paradigma da comunicagdo e a organizacdo B considera que bem aproveitadas, com
uma estratégia definida e com recursos para trabalhar, se transformem em

oportunidades para a empresa.

S6 podemos entender o seu uso como oportunidade no caso de serem canalizadas para

dar uma maior visibilidade e aumentar a imagem e reputagao.

Os efeitos bons utilizamos para transmitir, valorizar e incentivar as boas préticas. Os
efeitos mal corrigidos, para ndo repetir, servem de memoria. Entendo como uma
oportunidade. Todas as crises geram oportunidades, aprendemos e saimos mais

valorizados.

As organizagdes A, B, F e G encaram o uso das tecnologias sociais como uma
oportunidade, na medida em que permitem informar e dar a conhecer o que faz a empresa

(organizacdo A) e constituem uma “ferramenta de comunicacdo” (organizacdo B). As
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tecnologias sociais sao ainda uma oportunidade de conseguir uma maior visibilidade, promover

aimagem e a reputacao, quando geridas de forma eficaz, planeada e com recursos (organizacao

F). Para a organizacdo G todas as crises constituem uma oportunidade porque servem de

memoria e de aprendizagem. A excecdo da organizacdo G todas as empresas que apontaram

oportunidades do uso das tecnologias sociais também lhe reconhece ameagas, como sistematiza

a tabela seguinte.

Tabela 38. Referéncias “O Uso das tecnologias sociais como uma ameaga’”

ORG

Referéncias

A

A utilizacdo das novas tecnologias nao deixa de ser uma ameaca se nao se monitorizar,

controlar e contrariar a informacao.

As novas tecnologias sociais interferem na crise, elas proprias desencadeiam crises
mesmo as que ndo sdo reais, ou seja, elas tém a capacidade de criar e interferir na

propria crise.

Considero uma ameaca a presenca das novas tecnologias nas crises, estas tem de
ser devidamente estruturadas e rentabilizadas em prol da organizacdo s6 assim

poderemos considerar uma oportunidade.

Considero que a sua utilizacdo pode ser uma ameaca por niao termos controlo,
somos conservadores e a sua utilizagdo funciona como instrumento informativo, ndo

o entendemos como oportunidade.

Consideramos que as novas tecnologias sociais possam ser uma ameaca isto porque
vemos mais riscos do que oportunidades. E um desafio dar respostas aos pedidos por
esta via mas necessita de recursos para a sua gestdo e sO ai poderd tornar-se uma

oportunidade.

Consideramos o uso das redes sociais um risco (...) As tecnologias sociais podem
alterar a gestdo de crise, redireciona-la podendo inclusive coloca-la fora de controlo,

o foco pode deslocar-se e mudar o evoluir da discussao.

As reclamagdes, os pedidos de informacdo constantes e os comentdrios negativos
relativamente a crise sdo uma ameaga, no entanto a utilizacdo de boas préticas na
criacdo e partilha de conteudo relevante, a resposta imediata e a atencao constante as
necessidades do cliente, numa situacdo de crise, leva a credibilizacdo da empresa e

consequente fidelizacdo dos clientes.
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Algumas organizagdes encaram o uso das tecnologias sociais como uma oportunidade
para comunicar com uma nova estratégia e abordagem, assim como a oportunidade para uma
maior valorizacdo da empresa. Para outras organizacdes, as redes sociais representam uma
ameaca, ou porque nao tém recursos necessarios a um controlo completo da sua utilizacdo, ou
pelo seu carater de imprevisibilidade (uma vez que se trata de um meio de comunicagao aberto
e interativo).

Para a organizacdo A, as tecnologias sociais constituem uma ameaca se ndao forem
monitorizadas, controladas e se ndo houver capacidade para contrariar a informacao. Pela sua
natureza de meio de comunicagao aberto e interativo, a organizacao A encara os media sociais
como tendo impactos indefinidos e ambiguos o que, por sua vez, pode gerar efeitos bons ou
maus para a organizacao: “A incorpora¢do das novas tecnologias pode afetar a organizagdo
podendo esta sair-se bem ou mal”. Contudo, é reconhecida uma oportunidade na medida em
que “é uma maneira de informar e dar a conhecer o que faz a empresa.” (organizacdo A).

Para a organizacdo B, o uso das tecnologias sociais nas duas tltimas crises como
“ferramentas de comunicac¢ao” constituiram “uma oportunidade extraordindria” de alteracdo do
paradigma comunicacional da organizagdo, através de uma estratégia definida e de recursos
capazes. No entanto, a mesma organizacao apontou a ameaga simultanea das tecnologias sociais
poderem elas proprias desencadear crises.

A organizac¢ao C identifica que presenca das novas tecnologias nas crises pode constituir
uma ameaca, sobretudo se estas ndo estiverem “devidamente estruturadas e rentabilizadas em
prol da organizagdo, s6 assim poderemos considerar uma oportunidade.” (organizacao C).

Para a organizacdo D “considero que a sua utilizacdo pode ser uma ameacga por nao
temos controlo somos conservadores e a sua utilizacao funciona como instrumento informativo,
nao o entendemos como oportunidade.”

A organizacdo E encontra nas tecnologias sociais mais ameacas que oportunidades,
porque “é um desafio dar respostas aos pedidos por esta via”, quando nio existem recursos para
a sua gestdo. SO quando tiverem pessoas capazes € que o uso das redes sociais podera tornar-se
uma oportunidade para a empresa, conforme explica. Para a organizacio E o uso das tecnologias
sociais constitui um risco e implicaria um grande esfor¢o (de recursos humanos e de tempo) na
gestdo da sua utilizagdo, além de que tornaria necessdrio “descodificar em demasia a atividade”
para “responder a pessoas que ndo dominam os assuntos em aviacdo”. Para esta empresa “as
tecnologias sociais podem alterar a gestdo de crise, redireciona-la podendo inclusive colocé-la

fora de controlo”. Na gestdo de crises as tecnologias dos social media podem representar uma
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oportunidade no caso de permitirem ‘“‘uma maior visibilidade e aumentar a imagem e reputacao”
da empresa.

Sem referir casos concretos, a organizacdo F reconheceu que algumas crises poder ter
afetacdo na imagem e reputacdo da empresa, algo que monitorizam através do clipping.

A organizacdo G aproveita os ‘“‘efeitos bons” como oportunidades para transmitir,
valorizar e incentivar as boas praticas, enquanto os “efeitos maus” servem de memoria e de
aprendizagens. Neste sentido, todas as crises constituem uma oportunidade para a organizagao
G: “apreendemos e saimos mais valorizados”.

Para a organizacdo H “as reclamacdes, os pedidos de informacdo constantes e os
comentdrios negativos relativamente a crise sdo uma ameaca” que as boas praticas de
comunicacdo e a atencdo ao cliente devem permitir contrariar: “a utiliza¢do de boas praticas na
criacdo e partilha de conteido relevante, a resposta imediata e a atengcdo constante as
necessidades do cliente, numa situagdo de crise, leva a credibiliza¢do da empresa e consequente
fidelizacdo dos clientes.” (organizacdo H).

Observaram-se portanto seis empresas que apontaram ameacas no uso das tecnologias
sociais e quatro que apontaram oportunidades, sendo que destas apenas uma empresa apontou

unicamente oportunidades (Grafico 9).

Griafico 9:0 uso das tecnologias sociais: Oportunidade versus ameaga
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6.6.2. Afetacdo da reputacio e imagem

A reputacdo e a imagem sdo dimensdes da organizacdo que surgem em risco numa
situacdo de crise, uma vez que uma situacdo de risco pode comprometer uma reputacdo e

imagem construidas durante anos. Pretendeu-se na subcategoria da reputacdo e da imagem
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perceber quais os efeitos produzidos pela crise na reputagdo e na imagem das organizagdes, ao
mesmo tempo que se procurou perceber como foram utilizadas as tecnologias sociais para
minimizar os seus efeitos.

A organizacdo A ndo viu a sua reputacio e imagem afetadas nas duas dltimas crises, por
um lado, porque a empresa “ndo tem grande visibilidade no exterior” e porque “grande parte
do publico desconhece a NAV o que faz e como funciona” — esta €, alids, uma tendéncia que a
organizacao refere ndo ter vontade de contrariar.

Na organizacdo B “a afetacdo da reputacdo ndo foi preto no branco”, por isso, foram
tomadas medidas para gerir a comunicagdo, especialmente porque havia vérias entidades
evolvidas e o risco de perde de milhdes de euros. As tecnologias sociais foram bem
aproveitadas, segundo a organizacdo, na medida em que possibilitaram implementar uma
“estratégia definida” de comunicagdo. (organizacao B).

Para a organizacdo C a reputagcdo e imagem nao foram afetadas “porque funcionamos
por antecipacio e resolu¢do do problema”, através da informacgdo antecipada dos operadores
(organizagao C). O mesmo foi descrito pela organizacdo D porque “as pessoas compreendem o
que motivou. O “approached” foi exemplar.” (organizagdo D). Para esta organizacgdo “as crises
explicaveis sdo mais faceis de aceitacdo” destacando a importancia de comunicar informacao
fidedigna e no tempo oportuno quando a crise causa efeitos nefastos na reputacao e imagem da
empresa: “informamos com verdade independentemente de ser incomodativa” (organizagdo D).

No caso da organizacdo E foi reconhecida a afetagdo da reputacido e da imagem da
empresa: “ndo temos forma de medir o impacto na reputacio e imagem, causou alguns danos”
e s6 ndo foi pior porque a estratégia de comunicacdo nao foi condicionada pelas redes sociais.
A organizacdo F deu uma resposta menos especifica: “Depende sempre como é gerida. H4
crises que potenciam a afetacdo” (organizacdo F). A organizacdo G referiu que a ultima crise
“praticamente ndo afetou a reputacdo nem a imagem, € evidente que causam impacto no
momento, mas depois volta & normalidade. E momentaneo.” (organizacio G).

Para a organizacao H uma crise gera “efeitos bons ou maus” que a organiza¢ao procurou
“controlar ou contornar” através da prestagdo de “um excelente servico de apoio a todos os
envolvidos, extrapolando, muitas vezes, o que seria obrigatorio” (organizacdo H) — esta
abordagem permitiu minorar os danos da crise na organizacao e contribuiu para “uma imagem
mais positiva da empresa” favorecendo também a credibilidade da empresa e a fidelizacdo dos

clientes (organizacdo H). A imagem desta organizac¢do “alcancou um posicionamento mais



192

positivo e mais proximo do cliente” através do uso das tecnologias sociais, através da
auscultacdo do cliente e refor¢o da sua ligacdo com clientes.

As organizagdes A, C e D ndo tiveram a sua reputacdo e imagem afetadas, por “falta de
visibilidade” (organizacao A), porque a crise ndo gerou impactos tais, ou porque foram tomadas
medidas (organizacdo B). As empresas E, G e H reportaram impactos e danos iniciais. As
organizacdes B e G ndo responderam a esta questdo atendendo ao seu caso concreto (Gréafico

10).

Grafico 10:Numero de empresas em funcdo da Afetacdo da Reputacdao e Imagem da empresa
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6.7 Questao 7: Quais foram as varidveis mais importantes na gestao da
crise?
Por fim, a dltima questio pretendeu observar quais as principais varidveis necessarias
para a criacdo de um modelo comunicacional transversal a todo o setor aéreo, com a

interferéncia das novas tecnologias sociais, de modo a ajudar a organizagdo na gestao da crise.

6.7.1. Carateristicas da informacao

Na gestao de crises, foram analisadas as carateristicas da informacgao transmitida.

A organizacdo A destacou a necessidade de informar as pessoas corretamente — “o
publico percebeu depois de ser informado” (organizacdo A). A organizacdo B referiu a
necessidade de recolher “informacdo concreta, escrutinada entre a Direcdo de Comunicagdo e

o Conselho de Administracdo, passando pela defini¢do da mensagem para posterior difusao”,



193

segundo uma atitude de transparéncia e disponibilidade de resposta a todos os interlocutores
(organizag¢dao B). A informagdo deve ser “correta”, possuir “base factual” e transmitida “em
tempo oportuno”, segundo uma postura “honesta, coerente e mantida”, para a organizagao C.
A vinculagdo de informacdo de ser assumida por “profissionais € num espaco bem definido”
(organizagdo C). A organizag@o D partilhou o mesmo principio: “transmitir informacao honesta
e verdadeira é sempre o melhor caminho, assumir os erros torna-se mais compreensivel.”
(organizagdo D). A organizacdo E opta por informacdo correta e necessdria, enquanto a
organizacdo G salientou a necessidade de adotar uma postura de transparéncia, objetiva e
concisa em termos informativos. Para a organizacdo H, torna-se fundamental: “disponibilizar
informacao de facil acesso e em tempo ttil, sobre o ponto de situacdo e formas de resolugao,
aos eventuais visados. (...) Responder atempadamente a todas as questdes colocadas pelos
clientes. (...) Criar uma rede de comunicag@o que implique todos os intervenientes na crise,
dentro e fora da empresa.” (organizagdao H).

A tabela 39 ilustra os termos/ adjetivos utilizados para descrever a informacdo numa

situacdo de crise e, portanto, a postura da empresa.

Tabela 39. Carateristicas da informagao na gestdo de crises

Carateristicas da informacao A|/B|C|/D|E|F|G|H|FT
Correta X X X 3
Atempada/ Atual/ Rdpida/ Tempo

Oportuno h x|
Regular x [1
Concreta/ Factual / Objectiva X | X X 3
Honesta/ Verdadeira/ Transparente X | x X 3
Consolidada/ Concisa X X 2
Coerente X 1
Acessivel/ Fécil de ler x [1
Diélogo com o cliente/ Disponibilidade X X |2
Coordenacdo entre os afetados e

didlogo dinamico entre todos os | X X |2
intervenientes/ equipas

Util/ Relevante/ Necessaria/ Pertinente X | X x |3
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Evitar falsas expetativas X 1

Frequéncia Total (FT) 21216220416

Os termos sinénimos foram agrupados, para sistematizar a andlise. Os adjetivos mais
frequentemente mencionados para descrever a informacdo numa situacdo de crise foram:
correta, concreta, verdadeira e relevante (com trés observagdes cada). A informacdo atempada,
concisa, bem como o didlogo com os clientes e a coordenacdo entre todos os intervenientes
registou duas observacdes cada. As organizacdes C, H e G foram as que registaram uma maior
frequéncia de adjetivos. O grafico seguinte representa o nimero de vezes com que foi observado

cada termo na amostra.

Grifico 11:Frequéncia de termos que caraterizam a informagao
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6.7.2. Carateristicas do modelo comunicacional

Do ponto de vista do modelo comunicacional de gestdo de crises no setor aéreo,
pretendeu-se identificar as principais varidveis necessdrias para a criagdo de um modelo
comunicacional transversal a todo o setor, com a integracdo das novas tecnologias sociais e no
sentido de favorecer a gestdo da crise.

Na tabela 40 apontamos as referéncias que constituem um contributo para a formulacao
de um modelo de comunicagdo, segundo os inputs apontados por cada uma das organizagdes

em estudo.
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Tabela 40. Referéncias "varaveis do modelo comunicacional"

ORG

Referéncias

A

A varidvel principal nas crises em meu entender passa por fazer sair informagdo ao
mesmo tempo garantindo as diferencas, logo um modelo comunicacional transversal

s6 podera ter carater informativo.

Em ambas as crises a gestdo de comunicac¢ao segue um modelo interno que se baseia
na recolha de informacao concreta, escrutinada entre a Dire¢cdo de Comunicacgio
e o Conselho de Administracdo, passando pela definicio da mensagem para posterior
difusdo. (...) tem de estar muito bem definido quem € a voz de comando; em segundo
a existéncia de uma equipa de trabalho com funcoes bem definidas; terceiro
fluxos internos de comunicacio eficientes; e por ultimo informagdo externa que
passa por mensagens muito bem definidas. (...) Nao hd modelos que sejam
estanques nem varidveis pré definidas que sirvam para todas as crises, teremos de
perceber quais as necessidades em cada crise. Nao ha modelos acabados nem

aplicaveis a tudo.

A varidvel principal em meu ver é a informaciao correta e em tempo oportuno.
Informar com base factual, consolidada, honesta, coerente e mantida ¢
fundamental. (...) Esta informacao tem de ser feita por profissionais e num espaco

bem definido.

Crises explicaveis sdo mais faceis de aceitacao (...) As varidveis principais que
estiveram presentes nas ultimas crises foram a comunicagdo interna, informar os
trabalhadores é fundamental pois todos sio porta-vozes, e a comunicaciao
externa. Uma boa comunicacdo com os media, stakeholders e a comunidade
envolvente é fundamental apés consertada com o gabinete de comunicagdo e a

administracdo.

As principais variaveis t€m a ver com a existéncia de uma plataforma comum que
promova o contacto com o gabinete de comunicacio de cada interveniente e que
haja alguém para tomar as rédeas (liderar) no sentido de passar toda a informacao

correcta e necessaria”

Considero varidveis importantes numa crise em primeiro lugar, a capacidade de
resposta do regulador em termos de competéncias; em segundo, a boa articulacao e

coordenacio com os stakeholders e por fim uma boa relacdo com os media.
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G A varidvel principal passa por manter o cliente informado, apostar numa boa
comunicacdo com o cliente, ou seja, ndo criar falsas expetativas no passageiro. A
varidvel principal passa por manter o cliente informado, apostar numa boa

comunicac¢do com o cliente ou seja ndo criar falsas expectativas no passageiro.

H Disponibilizar informacao, de facil acesso e em tempo ttil, sobre o ponto de
situacdo e formas de resolucdo, aos eventuais visados. (...) Responder
atempadamente a todas as questoes colocadas pelos clientes. (...) Criar uma rede de
comunicacio que implique todos os intervenientes na crise, dentro e fora da

empresa.

Atendendo aos vdrios contributos registados nas entrevistas, podemos apontar as
seguintes carateristicas do modelo comunicacional para o sector aéreo:
Caréter informativo
Modelo interno
Mensagem controlada
Gestao profissional
Plataforma comum
Transparéncia
Disponibilidade

Pretende-se um modelo assente em informacdo verdadeira, concreta, atempada e
passivel de ser escrutinada. A comunicagao assenta num modelo interno, isto €, processa-se de
dentro para fora. A gestdo da comunicacdo de crises deve ser assumida por profissionais que
assumem a defini¢do das mensagens para os diferentes publicos. Este modelo pressupde uma
plataforma de articulacdo e coordenacdo com todas as partes envolvidas — trabalhadores, os
media, os stakeholders, os parceiros, os clientes e a comunidade em geral — com o objetivo de
informar, reagir (ou dar respostas) e valorizar a empresa do ponto de vista da sua reputagdo e
imagem publicas. Por fim, a empresa deve adotar uma postura de transparéncia e de
disponibilidade para atender as questdes, dividas e inquietacdes de todos os seus publicos e

que surgem naturalmente numa situagao de crise.
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6.8 Discussao de Resultados

Depois de apresentados os resultados do estudo, € possivel nesta fase proceder a
discussdo dos mesmos no sentido de responder as questdes de investigacdo formuladas e
apontar quais das hipdéteses equacionadas se verificou.

P1: O uso das tecnologias sociais na gestdo da crise condiciona a evolucdo da crise e
resulta numa alteragdo estrutural das empresas do setor aéreo em Portugal?

A primeira questdo de estudo partiu do facto de se considerar as tecnologias sociais
ferramentas de comunicacdo integrantes no processo de gestdo de crises, no ambito do
marketing e das relacdes publicas, e pretendeu verificar se o uso das tecnologias sociais pode
condicionar o desenrolar e o desfecho da crise, resultando daqui uma alteracdo estrutural para
a empresa.

A hipétese confirmada pelo estudo das empresas do setor aéreo em Portugal foi a
segunda hipdtese (H2) a de que o uso das tecnologias sociais na gestdo da crise condiciona o
desenvolvimento da crise e, neste sentido, € eficaz a minimizar e a bloquear os efeitos da crise,
mas nio tem um alcance suficientemente forte para provocar mudangas estruturais na empresa,
em termos de recursos técnicos € humanos. Por isso, as empresas também nao introduzem as
mudancas necessdrias para prevenir crises futuras nem para responder as proximas crises de
forma eficaz.

A hipétese de que a utilizacdo das tecnologias sociais, em contextos de crise, pode
condicionar ou influenciar o desenvolvimento e o aperfeicoamento destas mesmas tecnologias
¢ apoiada por Rogers (2001) que aponta o caréter benéfico ou destruidor das tecnologias sociais,
dependendo da forma como sdo utilizadas, o que pode vir a potenciar o bom ou o0 mau desfecho
da crise para a organizacdo. Na mesma linha de pensamento do autor, confirma-se a ideia de
uma mudanca de comportamento no que se refere a gestdo da crise, através de uma
aprendizagem significativa. Sabemos que o Facebook, por exemplo, tem vindo a alterar a sua
politica de utilizacdo e inclusive a incluir novas salvaguardas a medida que surgem novos
desafios que se colocam a comunicagdo digital e a seguranca dos utilizadores com afirma
Goodchild (2010).

Entre as empresas em estudo, a gestao da crise foi feita com recurso as tecnologias
sociais, que foram utilizadas de forma cuidadosa pelos responsdveis pela comunicagdo, mas

apenas numa perspetiva informativa. Apenas as empresas comerciais utilizaram as tecnologias
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sociais para estabelecer uma relagdo duradoura com os clientes e os publicos externos, através
da comunicacdo permanente. Ndo foram relatadas mudancgas estruturais na empresa, na
sequéncia da crise, pelo que se conclui que as empresas consideram que possuem as estruturas,
os meios e as ferramentas adequadas para responder as atuais e futuras situacdes de crise de
forma eficaz.

Na amostra em estudo o Facebook foi rede social mais frequente (75%), mas apenas as
organizacdes B e, sobretudo, a H revelaram conhecer e explorar bem as potencialidades desta
rede social, em termos de relacionamento direto com o cliente, promog¢do da oferta comercial,
divulgacao de conteddos institucionais, intera¢cdo com o cliente e apoio em tempo real, tudo isto
com o objetivo principal de satisfazer e fidelizar os clientes (organizacdo H). De uma forma
ambivalente todas as organizacdes identificaram oportunidades e ameacgas associadas a
utilizacdo das tecnologias sociais numa crise. Nao foi, contudo, possivel obter indicadores que
nos permitissem formular uma resposta conclusiva a questdo de saber se a adogdo das
tecnologias sociais numa situacdo de crise permite moldar e aprimorar a sua evolucdo e
utilizacdo futura.

A segunda questdo de estudo pretendeu perceber se as tecnologias sociais sdo adotadas
pelas empresas do setor aéreo como instrumentos de prevencdo e gestdo de crises. P2: As
tecnologias sociais sdo adotadas pelas empresas do setor aéreo como instrumentos de
prevengdo e gestdo de crises?

Os resultados permitiram confirmar a primeira hipdtese (H1) de que as tecnologias
sociais sdao adotadas pelas empresas do setor aéreo portugué€s como instrumentos prevengao e
gestdo de crises, sobretudo numa perspetiva informativa para com o cliente e os varios parceiros
internos e externos. Verificou-se que as tecnologias sociais foram utilizadas de uma forma
proativa, e ndo apenas reativa, por parte destas empresas, na medida em que permitem auscultar
o cliente, informar e interagir com o cliente (isto para as empresas A, B, F e G que identificam
oportunidades no uso das tecnologias sociais). Para além das tecnologias sociais, a prevencao
foi feita com o suporte de outros meios e instrumentos. A andlise das entrevistas revelou que a
prevencdo surgiu associada a utilizacdo e ensaio (através de simulacros) dos manuais de
emergéncia ou dos manuais de gestdo de crises, por um lado. Concluiu-se, assim, que as
organizacoes do setor aéreo assumem a estratégia de utilizacdo das tecnologias
simultaneamente como instrumentos de prevencao e, sobretudo, de gestdao da crise.

A terceira questdo de estudo pretendeu perceber de que forma podem as redes sociais,

em contextos de crise, chegar a um determinado grupo alvo e serem utilizadas para neutralizar
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as consequéncias da situagcdo de crise junto deste. P3: As tecnologias sociais possibilitam a
comunicagdo entre as empresas do setor aéreo e um determinado grupo alvo, permitindo
neutralizar os efeitos da crise junto deste?

Os resultados do estudo permitiram confirmar a hipétese (H1) de que as tecnologias
sociais permitem a comunicagdo entre as empresas do setor aéreo e publicos-alvo especificos,
contribuindo assim para neutralizar os efeitos da crise de forma direcionada e segmentada. A
hipétese do uso das tecnologias sociais para uma comunicacdo direcionada e capaz de
neutralizar as consequéncias da crise junto dos vdrios publicos e stakeholders surgiu em
consonancia com a andlise de Fearn-Banks (2011) que afirmou que a comunica¢do com o
publico interno antes, durante e apds a crise, € vital, pelo que se torna importante escolher bem
a mensagem que se pretende transmitir € conhecer o contexto da comunicacdo. Na resposta a
crise torna-se fundamental o envolvimento dos publicos internos (empregados e colaboradores)
uma vez que estes podem ser embaixadores da reputacdo da empresa fora de portas. Por isso,
s30 muitas em empresas que implementam programas de comunicagao interna, conscientes de
que um bom desempenho e uma postura positiva beneficiard tanto a organiza¢ao como o préprio
(Fearn-Banks, 2011).

Na experiéncia da gestdo de crises das empresas estudadas, verificou-se que as redes
sociais possibilitaram uma divulgacdo mais rdpida e global da informacdo (credivel,
transparente e atualizada) permitindo, assim, informar e tranquilizar os clientes e familiares
envolvidos. No sentido de divulgar informacao sobre a crise e, assim, neutralizar os seus efeitos,
além das redes sociais, as empresas em estudo revelaram recorrer a divulgacio de informacgado
através dos media tradicionais e de circulares dirigidas aos stakeholders da organizacgao.
Observou-se, contudo, que a estratégia de segmentacdo da comunicagdo (isto €, o envio de
mensagens especificas e direcionadas) ndo foi diretamente referida por nenhum dos
entrevistados. Observamos, no entanto, que a empresa H “alcangcou um posicionamento mais
positivo e mais préximo do cliente” através do uso das tecnologias sociais, através da
auscultacdo do cliente, refor¢cando assim a sua ligacdo com os clientes.

A quarta questdo equacionou se as tecnologias sociais sdo entendidas como uma
ameaca ou uma oportunidade no que concerne a gestao de situacdes de crise. P4: as tecnologias
sociais sdo percecionadas como uma ameaga ou como uma oportunidade no que concerne a
gestao de situacoes de crise no setor aéreo portugués?

Esta foi uma questdo que dividiu as empresas entrevistadas, ndo sendo possivel

encontrar uma resposta consensual e que apontasse para uma sO via. A generalidade das
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organizacdes identificou ameacas associadas ao uso das tecnologias sociais (87,5%) pela falta
de controlo sobre as mesmas. A empresa F foi ainda mais longe ao referir que as tecnologias
sociais podem, por si sO, representar uma ameaca para a organizacao: “as tecnologias sociais
podem alterar a gestdo de crise, redireciond-la podendo inclusive colocé-la fora de controlo™.
Para as empresas portuguesas do setor aéreo, as tecnologias sociais sdo entendidas como uma
ameaga porque, ainda que exista uma politica de utiliza¢do para os funciondrios, estas empresas
nao se sentem confortdveis com o facto de ndo conseguirem monitorizar a utilizacdo que € feita
pelas pessoas que sdo externas a organizacdo, nomeadamente os clientes, quer por falta de
recursos humanos e técnicos, quer pela natureza aberta desta tecnologia.

A hipétese confirmada pelo estudo foi, portanto, a de que o uso das tecnologias de
informacao representa ora ameacas a gestdo da informacao, ora oportunidades para introduzir
mudanca e melhorias no contexto da gestdo de crises. Algumas organizagdes demonstraram
fazer da crise uma oportunidade para efetuar mudangas necessdrias a reestruturacdo da
organizacdo, permitindo a esta sair mais reforcada da crise (Mendes e Pereira, 2006).
Atendendo ao posicionamento da maioria das empresas do setor aéreo, optou-se pela primeira
hipotese (H1) de que as tecnologias sociais sdo encaradas como uma ameaga, na medida em
que as empresas ndo conseguem controlar € monitorizar o seu uso de forma total e segura, a
nivel interno e/ou externo, por falta de meios técnicos e humanos capacitados. No entanto,
consideram que ndo sdo necessdrias mudancas na empresa de forma a conseguirem um maior
controlo das tecnologias sociais, como se verificou na primeira questao de estudo.

Por altimo, a quinta questao pretendeu determinar se existe, por parte das organizagcdes
do setor aéreo, uma politica e estratégia de utilizacdo e monitorizaciao das tecnologias sociais
delineada, em ordem a controlar as consequéncias da crise e os seus efeitos na imagem e na
reputacdo da empresa. P5: As organizacdes do setor aéreo portugués tém delineada uma
politica e estratégia de utilizacdo e monitorizacdo das tecnologias sociais, em ordem a
controlar os efeitos de uma crise na sua imagem e reputagcdo?

As organizacdes que encararam as redes sociais como uma oportunidade apontaram a
necessidade de existir uma estratégia de utilizacdo e de monitorizacdo das tecnologias sociais
definida, com recursos técnicos capacitados. Mas apenas as organizagdes B e H referiram a
existéncia de uma estratégia de comunicacao especifica para as redes sociais, designadamente
para o Facebook, dado tratar-se de “um canal de comunicacdo privilegiado, com uma
linguagem proépria, com 800 mil seguidores” (organizacdo B) e util no “relacionamento direto

com o cliente” (organizacdo H). As empresas que encararam o uso das tecnologias sociais como
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uma ameaca referem a necessidade de haver uma politica de utilizacdo restrita, assente no
controlo e na monitorizacdo, incidindo sobretudo na utilizacao das redes sociais por parte dos
funciondrios da empresa. Todas as empresas do setor aéreo em Portugal referiram a importancia
de existir uma estratégia de comunicacdo delineada para a gestdo de crises, embora apenas duas
delas tenham demonstrado possuir instrumentos e medidas para tal.

Confirma-se, em parte, a primeira hipétese (H1) de que todas as empresas procuram
implementar uma estratégia de monitorizacdo e de gestdo da crise, assente no didlogo e na
transmissdo de informacgdo atempada e objetiva, no sentido de minimizar as incertezas € as
ambiguidades (Fearn-Banks, 2011). Conclui-se que algumas empresas do setor do transporte
aéreo possuem uma estratégia de utilizacdo e monitorizacdo das tecnologias sociais, que prevé
a gestdo e a prevencao de crises de forma a controlar os seus efeitos na imagem e na reputacao
da empresa. Esta estratégia de monitorizacdo assenta no controlo restritivo e conservador das
tecnologias sociais, € por vezes no bloqueio das mesmas dentro da empresa para evitar a
dispersdo de informacao, a redundancia e o contraditério.

Nas ultimas situagdes de crise, a estratégia de resposta a crise assentou na divulgacao
de informacdo atual e correta de forma atempada e precisa; a gestdo da crise previa também o
acompanhamento dos clientes, nos casos em que estes precisavam de ser acomodados, por
exemplo. Em termos dos impactos da crise na imagem e na reputacdo da empresa, concluiu-se
existirem dois tipos de desfechos. Por um lado, como no caso das organizagdes A, C e D, ndo
foi apontado um impacto na sua imagem e reputacdo pela natureza das suas funcdes e pela
reduzida visibilidade que tém no setor. Por outro lado, houve as empresas que, por ndo terem
medido os impactos da crise, deram respostas inconclusivas, isto €, reconheceram ter havido
efeitos, sem contudo terem forma de os concretizar e medir — foi o caso das organizacdes B, E,
F, G e H. A principal componente da estratégia de resposta a crise, quer nas redes sociais, como
na comunicacao externa com os clientes, revelou ser a informacao.

As respostas as questdes de investigacdo permitiram parcialmente confirmar as
hipéteses elencadas para o estudo. Permitiram também identificar os elementos e as varidveis
implicados na identificag¢do, na prevencao e na monitorizacdo do uso das tecnologias sociais na
gestdo de situagOes de crise no setor aerondutico em Portugal.

Em paralelo com a verificagdo das hipdteses e a resposta as questdes de investigacdo, o
processo de triangulacdo dos dados (entre a revisdo da literatura, o estudo de caso, a andlise de

conteddo e o método qualitativo) permitiu a elaboracdo de um modelo de comunicacdo na
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gestdo de crises pautado pelo uso das tecnologias sociais e aplicdveis as circunstancias da
atividade das empresas do setor aéreo em Portugal.

O estudo do referencial tedrico permitiu fazer um mapeamento da evolucdo dos modelos
de comunicacdo organizacional identificando as varidveis envolvidas na lideranca e na gestao
das organizagdes, na comunicagdo organizacional, na gestdo de crises e cultura organizacional.

Com base no estudo de caso foi possivel conhecer a configuragdo organizacional e
administrativa das empresas do setor aéreo em Portugal, bem como a politica de comunicacao
presente entre o regulador, as empresas comerciais € as empresas prestadoras de servigos.
Foram analisadas as potenciais ameagas do setor e a tipologia de crises a que estd vulneravel,
com a andlise de exemplos de crises do passado.

Por fim, andlise do conteudo das entrevistas aos responsaveis pela comunicacdo nas
empresas (que combinou o método qualitativo e o quantitativo) permitiu identificar os
elementos que integram a comunicacdo, desde a fase de planeamento até a implementacao das
acoOes de resposta a crise e a prevengao de crises futuras. Foi analisada de que forma € feita a
prevencao da crise, como € implementada na empresa a estratégia de resposta a crise e quais os
critérios de composi¢do da informacao divulgada. Analisou-se a atuacdo da equipa responsavel
pela gestdo da crise e o papel das tecnologias sociais neste processo. Atendendo a exemplos de
crises vividas pelas empresas no passado, foi analisada a reacdo da empresa, bem como as
mudancas e melhorias introduzidas no sentido de prevenir crises futuras. O uso das tecnologias
sociais (redes sociais e redes institucionais) na gestdo das crises, bem como no dia a dia da
empresa, foi também alvo de anélise, no sentido de perceber qual a postura da empresa face ao
uso e integracdo das tecnologias sociais na comunicagdo com 0s seus publicos internos e
externos — se esta atuacao foi marcada por uma postura mais conservadora, ou se pelo contrario
se trata de uma empresa inovadora. As circunstincias que constituem uma oportunidade e as
condig¢des que representam uma ameaca para a reputacdo e a imagem da empresa foram também
estudadas, através da analise do conteudo das entrevistas.

A triangulagdo metodoldgica dos dados empiricos conferiu assim uma maior coeréncia
e robustez as conclusdes formuladas e possibilitou a elaboracao de um modelo de comunicacao
de crises transversal a todas as empresas do setor, ao integrar os diferentes contextos
organizacionais do setor, as diferentes tipologias de crises, as varidveis da resposta a crise e as
possiveis acdes que a empresa pode adotar na resposta a crise, enquadrada numa postura

organizacional conservadora ou inovadora.
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A figura seguinte ilustra e sistematiza o processo de triangulag¢do da pesquisa cientifica
que decorreu no periodo temporal de 2014 a 2016, envolvendo: 1) a revisdo da literatura de
relatdrios técnicos sobre o setor aéreo e de artigos cientificos sobre a gestdo da comunicagdo
em situacoes de crise; 2) a realizacdo de entrevistas aos responsdveis pelas dreas de
comunicacdo das oito empresas do setor aéreo portugués, cuja informacao recolhida foi alvo de
uma andlise de conteido; 3) a realizacdo do estudo de caso que integrou os varios players do
setor aéreo em Portugal. Esta metodologia permitiu a elaboracio de um Modelo de
Comunicagdo para a Gestdo de Crises, extensivel a todas as empresas do setor e que integrou

as principais abordagens da gestdo de crises: a prevencdo, a remediacdo e o saneamento da

crise.
6.9 Triangulacao da Pesquisa cientifica (2015-2016)
2. Entrevistas + Analise de Contetdo
Responsdveis pela comunicagdo nas
empresas estudadas: 8 participantes
Modelo de
Comunicacao
para a Gestao de
Crises
e Prevencgido
e Remediacdo
e  Saneamento
1. Revisdo da Literatura 3. Estudo de Caso
a. Relatérios Técnicos Players do setor aéreo em Portugal:
b. Artigos Cientificos Empresas comerciais (n=4); regulador (n=1);

navegacao aérea (n=1); handler (n=1);
operador aerédromo (n=1).
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CONCLUSAO

As tecnologias sociais sdo hoje parte integrante da gestdo da comunicagao e tém exigido
das organizagdes um elevado grau de adaptabilidade ao seu potencial de producgdo de circulacao
de informacao, em virtude das possibilidades que oferecem, tanto as organiza¢des, como aos
publicos, em termos da producdo de contetidos, rapida difusdo da informagao e interatividade.
A comunicacdo de crises € parte integrante da gestdo de crises e ja ndo pode ser concebida sem
que se considere o papel e as fun¢des das tecnologias sociais na comunicac¢io entre a empresa
e os seus publicos.

O uso planeado das tecnologias sociais na gestdo da crise permite atender as
necessidades do publico, em termos de informacdo, e pode significar a reparacdo dos danos da
crise na reputacdo e na imagem da empresa.

Durante a crise, as tecnologias sociais funcionam como uma plataforma para a procura,
a producdo, partilha de informacdes e o debate de ideias e posi¢des. A rdpida velocidade de
partilha da informagdo e a interatividade dos seus utilizadores, ainda maior durante os
momentos de crise, representa novos desafios para os profissionais da comunicacio e das
relacdes publicas, embora também oportunidades. As oportunidades no uso das tecnologias
sociais na gestdo da comunicagdo de crise residem na interacdo e na relagdo préxima com os
clientes e as partes interessadas, na atitude proativa que a empresa pode adotar e na capacidade
de difundir mensagens de forma ripida e direcionada. A comunica¢do com os publicos internos
e externos durante a resposta a crise pode significar a reparagao dos danos da crise na reputacao
da empresa e minimizar as perdas financeiras, por exemplo.

As tecnologias sociais sdo também fundamentais para a lideranga na gestao de crises
por permitirem criar € manter relacdes de confianca com os seus publicos e as partes
interessadas. Com uma atitude de transparéncia e verdade, as empresas divulgam de forma
constante através das redes sociais informacao concreta, pertinente e atualizada, esclarecendo
sobre a crise e consolidando a sua reputacao.

Contudo, a resposta das empresas € ainda muitas vezes lenta e conservadora, por falta
de meios, reduzido dominio e falta de conhecimentos especificos sobre as funcdes e as
carateristicas das tecnologias sociais.

Com base na informacdo obtida pela andlise das entrevistas, foi possivel elaborar um

fluxograma da afetacdo da crise aplicdvel a todo o setor aéreo portugués e permitindo uma
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andlise sequencial das vdrias fases da crise, desde que surge, até a sua extingdo, com a
identificacdo dos vdrios cendrios possiveis de desfecho, atendendo a duas varidveis
fundamentais, a gestdo da reputacdo da empresa, no sentido de sanar os efeitos da crise, € a

sobrevivéncia ou ndo da empresa.

O Modelo de afetacdo da crise

Em primeiro lugar, sistematizamos trés niveis de afetacao das empresas que resultam de
uma situacdo da crise. A ocorréncia de uma crise €, portanto, comum aos trés cenarios
identificados. No primeiro cendrio, identificimos uma afetacdo de grau 1: ocorreu a crise, mas
esta crise ndo afetou a empresa, logo a empresa saiu ilesa. No segundo cendrio, identificimos
uma afetacdo de grau 2: ocorreu uma crise que afetou a empresa, mas a empresa reagiu de forma
eficaz e, portanto, sobreviveu. No terceiro cendrio, identificimos uma afetacdo de grau 3:
ocorreu a crise, afetou a empresa, a reagdo da empresa foi inexistente ou ndo foi suficientemente
eficaz para conter os efeitos negativos da crise, pelo que a empresa ndo sobreviveu a crise.

O fluxograma seguinte ilustra a sequéncia de acontecimentos que resultam nos trés

cendrios de afetacdo identificados no estudo empirico.
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Fluxograma de afetacdo da crise

A empresa saiu ilesa

Cenirio 1

A empresa
sobreviveu

Cenario 2

A empresa ndo
sobreviveu

Cenario 3

O fluxograma apresentado permite analisar diferentes ambientes de crise, através de
uma sucessao de perguntas e respostas. As respostas, por sua vez, permitem perceber qual o
cendrio e desfecho da crise para a empresa.

Ocorrida uma crise, a questao que se coloca é a de saber se esta crise afetou, ou ndo, a
empresa. Se nao afetou, a empresa saiu ilesa da crise, sem que tenha sofrido consequéncias ou
impactos — estamos neste caso perante um primeiro grau de afetacdo (o mais baixo, ou nulo)
(cenario 1).

Se pelo contrério, a crise ocorrida afetou a empresa, interrogamo-nos acerca da reacao,
ou resposta, da empresa. Se a empresa reagiu a crise, surge a questdo de saber se as medidas
adotadas foram, ou ndo, eficazes. Se foram eficazes, isto é, se permitiram alcancar os objetivos
pretendidos em termos de resposta a crise, significa entdo que a empresa conseguiu reagir €
sobreviver. Estamos, neste caso, perante um cendrio intermédio de afetacdo da reputacdo e
imagem da empresa (cendrio 2).

Se apds a crise, observdmos que a empresa ndo reagiu, consideramos poderem existir
dois desfechos possiveis. A crise pode ter-se resolvido por si, 0 que significa que a empresa

sobreviveu — e embora tenha tido a sua imagem e reputacdo afetadas (de forma varidvel),
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significa este desfecho que estamos num cendrio intermédio de afetacdo da crise. Num ambiente
de auséncia de resposta e reacao da empresa, pode também ocorrer que a crise ndo € sanada e,
portanto, a empresa ndo sobreviveu a crise € morre (cendrio 3). A resposta da empresa pode
também nao ter sido suficientemente eficaz para colmatar todos os efeitos da crise e terminar
na nio sobrevivéncia da empresa. Consequéncia de uma reagdo ineficaz, a empresa nao
sobrevive. Este € o pior cendrio de desfecho de uma situacdo de crise, com um grau mais

elevado de afetacdo.

Modelo de comunicacdo de crise

O estudo desenvolvido no ambito do uso das tecnologias sociais na gestio de situacdes
de crise pretendeu a elaborag@o e proposta de um modelo capaz de se adequar as praticas de
gestdo da comunicacdo de crise no contexto organizacional contemporaneo. O modelo
apresentado baseou-se nas contribui¢des tedricas da Situational Crisis Communication Theory
(SCCT) de Coombs e Holladay (2009; 2012) que aponta as vdrias estratégias de resposta a crise
no sentido de proteger a reputacdo e a imagem da empresa.

De acordo com este modelo e os seus autores, a SCCT fornece uma estrutura baseada
em evidéncias sobre como maximizar a protecao da reputacao proporcionada pela comunicacao
pos-crise, identifica como elementos-chave da situa¢do de crise a gestdo da reputacdo da
empresa e o papel dos seus diferentes stakeholders, dimensdes reconhecidas pelas empresas em
estudo como sendo a base do processo de gestdo da crise. O modelo tedrico da SCCT fornece
um conjunto de diretrizes sobre a forma como os gestores de crise podem conceber e
implementar as estratégias de resposta a crise no sentido de proteger a reputacdo dos efeitos
nefastos da crise.

Feita uma andlise e interpretacdo do conteido das entrevistas, foi possivel por fim
delinear um modelo de comunicacdo que traduz a atuagdo das empresas entrevistadas. O
objetivo do esquema apresentado consiste em sistematizar o contexto de crise, a postura da
empresa e as suas respostas face a crise, na comunicagao com os publicos internos e externos e
tendo em vista os dois principais efeitos, ou consequéncias, de uma crise.

A crise pode ser definida como a existéncia de “condi¢des adversas que afetam a
organizacdo” e pode ter origem em fendmenos naturais, falhas técnicas, greves laborais e
alteracdes em termos de politicas e legislacdo. Perante a crise, a empresa pode ter uma postura

preventiva ou remediativa. Nos casos em que a organizagdo assume uma postura preventiva,
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podemos encontrar uma série de instrumentos e de a¢des planeadas, tais como a existéncia de
um plano comunicagdo (interna e externa), um plano de utilizacdo das redes sociais e 0
envolvimento dos colaboradores na gestdo da crise; nestas empresas encontramos também a
existéncia de uma Politica de Utilizacdo das redes sociais (que prevé também o controlo e
monitoriza¢cdo) e um Manual de Gestao de Crises.

Nas empresas com uma reagdo remediativa face a crise, € comum encontrarmos uma
comunicacdo de resposta a crise reativa, isto é, que nao foi planeada, portanto, exigiu o
envolvimento de recursos excecionais (por vezes nao preparados). Nestes casos, assim como
ndo existe um plano de comunicacdo, também ndo existe uma estratégia de resposta a crise
definida; as redes sociais s@o vistas como uma ameaga, o que leva a que sejam utilizadas com
reserva, ou a serem inclusive bloqueadas. A questdo da monitorizagdo das redes sociais, ou
implementacio de uma politica de utilizacido ndo se coloca porque a orientagdo € para bloquear
ou restringir a0 maximo. Nestes casos as empresas recorrem aos manuais de emergéncia para
fazer face a crise, ndo tendo delineadas acdes de comunicagao especificas.

A comunicacdo desenrola-se com os publicos internos (como os colaboradores,
funciondrios e acionistas) assim como com os publicos externos (clientes, parceiros e
stakeholders). Em relacdo a informacdo veiculada, observou-se existir um grande consenso
entre os entrevistados em torno de carateristicas tais como: informagdo fidedigna, atual,
atempada, pertinente e assertiva.

Atendendo ao facto de que, para todas as empresas inquiridas, a crise ndo ditou o seu
fim, consideramos existirem dois desfechos possiveis face a postura preventiva ou remediativa
que detetamos inicialmente. Quando a empresa assume uma postura preventiva e planeada,
resulta daqui uma crise ultrapassada, o que significa também que a empresa retira aprendizagens
e ensinamentos da crise. A crise € perspetivada, neste caso, como uma oportunidade de
introduzir melhorias e inovacgdes na empresa, além de possibilitar (pelo desfecho alcangado) o
refor¢o da confianga nos recursos humanos da empresa e nos instrumentos de atuagdo, assim
como pela criacdo de uma maior empatia com os publicos internos e externos na medida em
que a sua reputacdo e imagem sairam reforcadas da crise.

Quando, pelo contrdrio, a empresa assume uma postura remediativa, a reagdo a crise
ocorre de forma nao planeada; as decisdes sdo tomadas de forma reativa e ndo programada, o
que resulta numa crise sanada, isto €, curada do ponto de vista dos seus sintomas, mas sem ir
ao fundo da patologia. Neste desfecho, o mais comum € a crise ser encarada como uma ameaca,

da qual ndo se retiram ensinamentos € apenas se vislumbram riscos, uma vez que o clima de
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inseguranca aumenta, os danos na imagem e reputacdo da empresa sao dificeis de definir (e,
portanto, também ndo se percebe bem como podem ser reparados).

A resposta a crise pode, assim, ter subjacente uma postura preventiva ou reativa,
conforme a empresa faca uma aposta maior na prevencdo da crise ou na reacdo a crise,
respetivamente. As empresas que apostam na prevenc¢ao t€m planeado um conjunto de acodes e
mecanismos de resposta a crise que contemplam: a formacdo de uma equipa especializada de
gestdo da crise; o envolvimento dos colaboradores e a ativacdo de um plano de comunicacao
de crises. Na comunicagdo de crises, também as tecnologias sociais, enquanto ferramentas de
comunicacdo imediata e interativa, estdo contempladas na prevencao e na gestdo de crises.

A crise enquanto fendmeno adverso que afeta o normal funcionamento de uma
organizacdo, pode ocorrer no setor aéreo como resultado de fendmenos naturais (cinzas
vulcanicas e tempestades, por exemplo), falhas técnicas, greves laborais e questdes
relacionados com os recursos humanos, bem como na sequéncia de mudancgas politicas e
legislativas para as quais a organizacao nao estava preparada. A crise pode resultar em riscos
para a empresa, desde a instabilidade, perdas financeiras e reputacionais, até a perda de
seguranca e, mais grave de todas, a perda de vidas humanas. Esta dimensdo dos riscos e das
ameacas da crise torna fundamental a resposta a crise, bem como a prevengdo de crises. No
setor do transporte aerondutico, assim como na indudstria alimentar ou farmacéutica, por
exemplo, as falhas técnicas ou humanas podem significar riscos elevados e irremedidveis para
a seguranca das pessoas, motivo pelo qual a prevengcdo da crise deve ser uma funcao
fundamental da lideranca e da equipa de gestdo de crises.

A gestao de crises € uma funcao organizacional fundamental na protecao da organizacao
e das suas partes interessadas contra os riscos € as ameagas decorrentes da crise, de forma a
minimizar o impacto dos mesmos na empresa. Na resposta a crise, o papel das relacdes puiblicas
e do marketing relacional é fundamental para sanar e restabelecer a imagem e a reputacdo da
empresa, quer junto dos publicos externos, quer junto dos publicos internos que serdo também
os embaixadores da empresa fora de portas.

Este estudo pretendeu perceber e ilustrar (através da elaboracdo de um modelo de
comunicacdo na gestao de crises) como as empresas do setor aéreo em Portugal tém planeada
a prevencao e a gestdo da crise, do ponto de vista da comunicacdo e das relacdes com os seus
publicos. Pretendemos ainda perceber e demonstrar qual a politica de utilizacdo e de
monitorizagdo das tecnologias sociais e institucionais que estd presente durante a prevencgado e

a gestdo da crise nas empresas deste setor. Apresentamos de seguida o modelo proposto.
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Modelo de Comunica¢ao na Gestao de Crises: o uso das tecnologias sociais

e institucionais

Crise Fenomenos naturais
Falhas técnicas
Greves laborais
Politicas e Legislacio

Condigdes adversas que
afetam a organizacdo

Postura da Empresa

<

Preventiva Remediativa
- Comunicagdo Planeada; - Comunicagio Reativa;
- Envolvimento dos colaboradores; l - Mobilizagio de recursos excecionais;

- Utilizag3o planeada das redes sociais;
- Politica de Utilizac3o das redes sociais;
- Monitorizacio das redes sociais.

- Auséncia de estratégia de comunicagio;

- Redes sociads usadas com reserva, ou
blogueadas;

- Auséncia de monitorizagio das redes sociais.

Aciio da Empresa

--- Reagiio -

* Manual de Gestio de Crises
* Politica de Utilizacdo das Redes Sociais

Comunicar com os Pablicos

* Manunal de Emergéncia

Internos Externos
Colaboradores Clientes
Funcionarios Parceiros

Acionistas Stgkshalders

W

Divulgar informacdo fidedigna, atual, atempada, pertinente e assertiva

Crise Ultrapassada Crise Sanada
=
=
=
Oportunidades: a‘ Ameacas:
Confianga reforcada; | Clima de inseguranca;
Maior empatia com os puiblicos. Danos na imagem ¢ reputagio indefinidos.

O modelo de comunicacdo proposto e aplicado a gestao de crises no setor aéreo
contempla a necessidade das empresas disporem de uma politica de utilizagdo das tecnologias
sociais, nomeadamente, as redes sociais (como o Facebook, o Twitter, o Youtube e o Google
+) e as tecnologias institucionais (como o email, o website, a newsletter e as App’s) com

funcdes e papéis especificos no ambito da comunicagdo na gestao de crises. No quadro seguinte
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apresentam-se as principais ferramentas da comunicacdo digital utilizadas pelas empresas do

setor aéreo em Portugal na prevencao e gestio de crises.

Tecnologias Institucionais

Carateristicas, funcoes e acoes de comunica¢ao

Objetivos na resposta a crise

O website consiste num conjunto de hipertextos
acessiveis na World Wide Web (WWW) e organizadas
a partir de um URL bésico que fica alojado no
diretério de um servidor. Aos websites é possivel
associar aplicacdes que fornecem estatisticas sobre a
localizagao, a proveniéncia e dados demograficos dos
visitantes, o que constitui informacao util para a

Informar os publicos, uma vez
que o website congrega toda a
comunicacao da empresa.

Esclarecer sobre qual o
posicionamento da empresa no

Através da intranet a empresa pode partilhar com os
seus colaboradores internos informacdes especificas
sobre o trabalho da empresa, documentacio de suporte
e mecanismos de atuag@o para uma resposta concertada
na gestao da crise.

% segmentacdo da comunicacio. O webiste permite setor e, em particular, na

§ posicionar a empresa e dar a conhecer aos clientes a resposta a crise.
sua missao e visdo. Exerce uma funcio de
comunicagdo, divulgacdo e promocao dos valores da Credibilizar a empresa porque
empresa, da sua missao e estrutura funcional. Numa ¢ a plataforma onde esta se
situag@o de crise o website tem uma funcido apresenta de forma completa e
informativa uma vez que permite a rapida atualizacdo | integral.
da infromacdo sobre o desenrolar da crise e a resposta
a crise.
A intranet, enquanto rede privada da organizacdo e de | Unir os colaboradores e os
acesso restrito e autorizado, € uma ferramenta de demais publicos internos na
comunicacdo ttil na atribuicdo de papéis e fungdes da | resposta a crise.
prevengdo e gestao de crises. Sendo uma plataforma de

o | comunicacdo mais restrita, ¢ também menos Instruir os colaboradores

% dispendiosa para a empresa (em termos de gestdo do internos sobre a resposta a

fé seu uso). crise e a atitude que devem

=

adotar fora de portas.

Fortalecer o compromisso dos
colaboradores para com a
missdo da empresa.
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O E-mail permite compor, enviar e receber mensagens
através de sistemas eletrénicos de comunicacio, em
que os seus utilizadores utilizam enderecos
previamente definidos, utilizando protocolos SMTP
(Simple Mail Transfer Protocol). E uma ferramenta de
comunicacdo em rede que permite uma interacao

Informar de forma imeadiata
as varias partes interessadas e
envolvidas na crise.

Segmentar a comunicagdo

informacao aerondutica entre as empresas que integram
o setor em Portugal.

=
E segmentada com diferentes publicos e grupos entre diferentes grupos com
= especificos de interlocutores. Na gestio de crises o e- interesses e papéis diferentes
mail € uma ferramenta fundamental de comunicagao na resposta a crise.
direta com os publicos internos da empresa
(colaboradores e parceiros, por exemplo) permitindo a
difusdo rapida de informagao, partilha de documentos
e de instrucdes sobre a gestio da crise.
A newsletter € um boletim informativo que informa,
anuncia, aconselha, instrui e comunica sobre a missdo | Informar de forma regular as
e a visdo da empresa, bem como sobre as mudancgas e varias partes interessadas sobre
. alteracdes que decorrem dos efeitos da crise e na a atividade da empresa,
£ | resposta a crise. A newsletter ¢ partilhada por correio mudancas e acdes de resposta
= | eletrénico e pode ter como destinatérios os publicos a crise.
E internos e externos da organizagdo. A newsletter € uma
ferramenta de comunicacio que pode ter uma Segmentar a comunicagdo para
periodicidade semanal, mensal ou trimestral, e tem diferentes grupos de interesse.
como fungdo dar a conhecer o trabalho da empresa de
forma regular.
O Servico de Informagdo Aerondutica (AIS) da NAV
Portugal E.P.E € outra tecnologias institucional
la utilizada pelas empresas do setor aéreo. O AIS integra | Prevenir situacdes de crise.
g 0 AIS Central, o Centro Internacional NOTAM e os
:§ AIS de Aer6dromo/ARO, dos Aeroportos do Porto, Antecipar a resposta a crise.
= Lisboa, Faro, Madeira, Ponta Delgada e Santa Maria.
"q'; Para além das func¢des de desenvolvimento técnico e Uniformizar procedimentos e
‘;’” operacional sobre a atividade aerondutica, o AIS é acoes de resposta a crise.
g responsavel pela producao, publicacio e difusdo da
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Redes sociais

O Facebook ¢ uma rede social ou comunidade virtual
que permite aos seus utilizadores criar e partilhar Divulgar informacao sobre a
conteddos, através de “um mural” que cada utilizador | crise e a resposta da empresa.
dispdem. O Facebook permite também a criacio de
péginas pessoais ou institucionais para a apresentacdo | Posicionar a empresa através
e divulgacao de marcas, produtos, servi¢os, empresas de a¢des proativas de informar,
ou organizacdes. A interacdo no Facebook funciona esclarecer e tranquilizar as
2« | com base na atribuicio de “Gostos” pelos utilizadores, | pessoas.
§ sendo também possivel comentar e partilhar os
§ contetidos publicados pelos outros utilizadores. Estabelecer uma relacio de
M | Na gestdo de uma situagéo de crise, a divulgagdo de empatia com os publicos
informacdo na pagina do Facebook permite chegar a externos.
uma comunidade alargada de pessoas de forma rapida
e informal. A resposta a crise via Facebook, realizada Promover a imagem da
em tempo oportuno e com a linguagem propria desta empresa de didlogo e
rede social, ird provocar reagdes positivas de “Gostos” | disponibilidade para
que serdo benéficas na perce¢do da imagem da comunicar com os publicos.
empresa.
O Twitter € uma rede social que se distingue pela sua Divulgar informacao sobre a
funcao de microblogue e por restringir cada crise e a resposta da empresa.
comunicacdo a 140 carateres. O Twitter ¢ uma rede
social menos informal que o Facebook e distingue-se Posicionar a empresa através
& | por comunicar sobretudo factos, recomendagdes e de acdes proativas de informar,
-‘E avisos. No setor do transporte aéreo em Portugal é esclarecer e tranquilizar as
&= | utilizado por apenas duas empresas, embora seja uma pessoas.
ferramenta que ja demonstrou ser muito eficaz na
comunicacao de crises, como aconteceu na crise da Fortalecer a reputacdo da
Germanwings, em Marco de 2015 empresa, assente numa relagdo
de didlogo e transparéncia.
O Instragram é simultaneamente uma aplicacio
fotografica e uma rede social. Os utilizadores dos Divulgar informacio sobre a
sistemas operativos iPhone e Android podem tirar crise e a resposta da empresa.
fotografias através do seu smartphone, aplicar-lhes
efeitos e publicd-las na rede. As fotografias podem ser | Posicionar a empresa através
g publicadas em simultdneo em vdrias redes sociais de acdes proativas de informar,
%” como o Facebook e o Twitter. O uso de hashtags esclarecer e tranquilizar as
g (#) permite categorizar as imagens e facilitar a procura | pessoas.
™ | de outros utilizadores por imagens relacionadas. Na
gestdo de crises, esta rede social permite a difusao Fortalecer a reputacdo da
rapida e simultanea (em pelo menos trés canais) de empresa, assente numa relagdo
informacao sobre a gestdo da crise e a resposta da de didlogo e transparéncia.
empresa a crise.
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O Youtube € uma rede social que permite partilhar e
visualizar videos especificos de uma determinada
situag@o ou circunstancia. Os videos partilhados no
Youtube podem ser promocionais, informativos ou ter
como propdsito dar instrugdes/ explicagdes sobre Divulgar informacao sobre a
novos procedimentos da empresa. A visualizacdo dos crise e a resposta da empresa.
videos no Youtube ndo requer a existé€ncia de um perfil
de utilizador, mas para publicar, partilhar ou comentar | Instruir todas as partes

Youtube

videos é necessario um perfil de utilizador. O Youtube | interessadas sobre a resposta a
funciona como um canal de comunicagao audiovisual crise.

de uma pessoa, empresa ou organizacao. Na gestao da
crise, a partilha de videos no Youtbe pode tornar mais
eficiente a resposta a crise, ja que permite a
comunicacdo de um porta voz que se apresenta “‘cara a

cara” perante o publico.

O uso das redes sociais acrescentam novas dimensoes a gestao de crise, quer positivas,
como o aumento da capacidade de interven¢do na fase inicial e final da mesma, sendo que o
seu funcionamento e alcance podem ser determinantes na percecao dos publicos-chave sobre a
forma como organizagdo gere a crise e lida com os seus efeitos e as suas consequéncias na vida
das outras pessoas e por outro lado os efeitos negativos, devido a aceleracdo e propagacdo de
informacdo. Por isso, a gestdo da comunicacao durante a resposta a crise € fundamental para a
sobrevivéncia da empresa, por um lado, e para o restabelecimento da sua imagem e reputacao.
Os profissionais das relacdes publicas deparam-se hoje com um leque diversificado de
ferramentas de comunicagdo digital que permitem uma comunicagdo mais célere e interativa
com 0s publicos internos e externos. A existéncia de uma politica de utilizacao das tecnologias
¢ fundamental para as empresas, uma vez que estas tecnologias vieram trazer novos desafios
para a gestdo de crises e para a comunicacgdo de crises.

O website € uma plataforma de comunica¢cdo da empresa com o qual a empresa dé a
conhecer a sua missao, visdo e os valores que orientam o seu trabalho. O website cumpre uma
fungdo de promocdo e de posicionamento da empresa por meio da comunicacio. E uma
ferramenta de comunicacdo mais estdtica e atualizada menos regularmente que o e-mail e a
intranet, por exemplo. A intranet é uma tecnologia de uso interno e restrita aos utilizadores
autorizados, sendo por isso utilizada na divulgacdo de informacdo e materiais necessarios as
funcdes do dia a dia dos trabalhadores da empresa. O e-mail por sua vez é uma tecnologia de
comunicacdo mais versatil porque permite utilizar uma linguagem mais formal ou informal,
conforme os publicos, permite segmentar a comunicacao e direciond-la para os destinardrios de

interesse.
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A newsletter € um boletim iformativo que inclui informagdes oportunas, confidveis e
especializadas sobre a resposta 2 crise. E uma ferramenta de comunicacdo utilizada para
divulgar informagdes sobre a empresa e os seus clientes. A newsletter cumpre a funcio de unir
todas as partes envolvidas na atividade da empresa, mantendo-os informados sobre mudangas
e alteracdes ocorridas no decorrer da resposta a crise. A newsletter € também util para envolver
os colaboradores internos na resposta a crise e na restauracdo da imagem e da reputacdo da
empresa.

As redes sociais (como Facebook, o Twitter, o Youtube e Google+) permitem criar
conteddo, marcé-lo e partilhd-lo na rede de uma forma imediata, multimodal (combinado texto,
dudio e imagem) e interativa. As redes sociais tém a vantagem de permitir criar comunidades
virtuais em torno de uma ideia, de uma marca ou de uma organiza¢do, comunidade esta que se
retine em torno de um projeto ou interesse que € comum. Quando uma organizagdo entra numa
rede social assume desde logo um compromisso de proximidade para com os seus publicos.
Esta relagdo de proximidade manifesta-se através do didlogo construtivo e verdadeiro, que é
duplamente benéfico: por um lado, pelo bom relacionamento com os publicos e, por outro, no
controlo da agenda medidtica que tem uma influ€ncia determinante na imagem e na reputacao
da organizacdo. Mas manter esta relacdo de proximidade, implica alimentar esta relacdo e,
portanto, alimentar também a rede social de forma regular e ndo apenas quando se desencadeia
uma crise. Esta relacdo de proximidade e de empatia é assente na partilha de interesses e
preocupacdes comuns, durante o dia a dia da organizacdo. Quando a crise surge, a comunidade
de pessoas que acompanham o trabalho da organizacdo ja estd criada, o que constitui uma base
solida através da qual a comunicacdo de crise chegard mais eficazmente aos publicos
pretendidos.

A comunicagdo interna e externa € uma fun¢do fundamental na prevenc¢do e na gestao
de crises, na medida em que permite o entendimento e a partilha de informagdo entre a lideranca
os publicos internos e externos da empresa. Na gestdo de crises, a comunicacdo, o marketing e
as relacdes publicas exercem a funcdo de aproximar as vdérias partes interessadas, sanar os
efeitos da crise na imagem e na reputacdo da empresa procurando assim minimizar os impactos
e os riscos (técnicos, financeiros e reputacionais) que a crise pode representar para a empresa.

Para além da gestdo de crises, a prevenc¢ao da crise € uma fun¢ao fundamental, mas para
a qual nem todas as empresas estdo alertadas. A prevencao da crise faz-se também ao nivel da
comunicacdo com os publicos internos e externos da empresa, através de acdes planeadas, uma

politica de comunicacao definida e conhecida por todos, € compromisso com a missao € a visao
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da organizacdo. A este nivel, as tecnologias sociais desempenham um papel importante na
medida em que podem ser impulsionadoras de uma comunica¢io mais assertiva, segmentada e
direcionada aos vérios publicos e partes interessadas da empresa.

As agdes de comunicacdo permitem criar, nos momentos de auséncia de crise, um
ambiente de proximidade e de didlogo que, numa fase de crise, serd salutar para a empresa.
Contudo, para que a comunicacdo através das tecnologias sociais seja eficaz e represente uma
oportunidade de promocao do posicionamento da empresa, é fundamental que o departamento
de comunicagdo e marketing tenha implementada uma politica de comunicacao e de utilizagdao
das tecnologias sociais claramente definida e que permita uma comunicagao eficaz entre todas
as partes envolvidas.

O modelo de comunicacdo proposto e aplicado a gestdo de crises no setor aéreo
contempla a necessidade das empresas disporem de uma politica de utilizagdo das tecnologias
sociais, nomeadamente, as redes sociais (como o Facebook, o Twitter, o Youtube e o Google
+) e as tecnologias institucionais (como o email, o website, a newsletter e as App’s) com
funcdes e papéis especificos no ambito da comunicagdo na gestdo de crises. Por isso, na gestdo
das tecnologias sociais as empresas precisam de ter presente as carateristicas funcionais
especificas de cada tecnologia, como também o papel que cada tecnologia social pode ter na
comunicacdo de crises.

O estudo desenvolvido teve como propdsito perceber de que forma as tecnologias
sociais e, em particular, as redes sociais sdo utilizadas e integradas na comunicagdo interna e
externa das empresas do setor aéreo em Portugal, no dmbito da gestdo de crises que colocam
em risco a reputacdo e a imagem das empresas. Neste sentido, tratou-se de avaliar a utilizagdo
das tecnologias sociais em termos de procedimentos, politicas de utilizacdo, departamento
responsavel e abordagem na gestdo da crise. O objetivo do estudo foi, assim, compreender como
as tecnologias sociais sao utilizadas na gestdo da comunicagdo numa situacdo de crise, com o
intuito de, numa fase seguinte, elaborar e propor um modelo de gestdo da crise integrado com
as tecnologias sociais. O contributo deste estudo foi, portanto, o da formulacao de um modelo
de comunicagdo para a gestdo de crises, a partir do uso das tecnologias sociais, transversal a
todas as empresas estudadas e ajustdvel a natureza diferente das suas atividades.

Em termos do uso das tecnologias institucionais, 75% das empresas usa o e-mail e 50%
utiliza o website e a newsletter. As tecnologias sociais mais frequentes foram o Facebook (75%)

e o Youtube (37,5%).
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Em geral, as tecnologias institucionais e sociais surgiram associadas a comunicacao
externa das empresas, uma vez que foi este o dominio da comunica¢io que registou uma maior
cobertura por parte dos entrevistados. A empresa B (12,29%), a empresa H (9,76) e a empresa
A (8,67%) foram as que deram uma maior cobertura a dimensdo externa da comunicagdo. A
comunicacdo interna registou uma atengao maior por parte da empresa C (9,41%).

A identificacdo de vantagens associadas ao uso das tecnologias sociais nao teve uma
percecdo consensual, uma vez que apenas as organizacdes B, F, G e H apontaram vantagens,
associadas a missdo e aos objetivos comunicacionais da empresa. O apoio ao cliente foi a
vantagem mais reconhecida (13,41% de cobertura), seguindo-se a divulgacdo da informacao
institucional e da oferta comercial (9,42%) e o envolvimento dos colaboradores (4,73% de
cobertura).

Metade das empresas revelou ter uma politica de utilizagdo das tecnologias sociais,
enquanto 25% referiu que ndo tinha e 25% ndo respondeu. A organizac¢do B referiu a existéncia
de uma politica de utilizacdo livre e a existéncia de um c6digo de ética; a organizagio E referiu
ter uma politica de utilizacdo livre de controlo para o caso dos clientes. As empresas A, B, C,
F, G e H descreveram acdes de controlo, monitorizagdo e bloqueios em determinados momentos
do dia.

A par do uso das tecnologias sociais, a ideia de crise foi também objeto de estudo. No
geral e de forma consensual a crise foi definida como “algo que corre mal” e de “negativo” que
afeta a empresa e a sua reputacdo, de forma direta, ou indireta, podendo inclusive por em causa
a missao da empresa.

Os tipos possiveis de crise apontados foram de carater laboral, técnico ou operacional,
associadas a fendmenos naturais, politicos e decorrentes de mudancas na legislacdo. Os
exemplos mais referidos das ultimas duas crises vividas pelas empresas foram as greves, as
condi¢des meteoroldgicas adversas e as falhas operacionais e técnicas com as aeronaves. Estas
situagdes geraram irregularidades nos voos, o que gerou descontentamento dos clientes e exigiu,
portanto, respostas rdpidas. Foi reconhecido por todos os entrevistados que culminar de uma
crise pode representar uma ameaca para as empresas do setor aéreo, em termos de seguranca,
credibilidade no mercado, bem como a certificacio e a autorizacio da respetiva atividade.

As duas mais recentes crises vividas pelas empresas, até ao momento da entrevista,
foram as greves (por 75% das empresas) seguindo-se os problemas técnicos com aeronaves

(37,5%) e os fendmenos naturais (37,5%).
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Do ponto de vista da gestdo da crise, observou-se que apenas a empresa G tinha
implementado um Manual de Crises Interno e a empresa B tinha um Manual de Gestao de
Comunicacdo de Crise. A existéncia de um manual que contempla o uso das tecnologias sociais
na gestdo da crise estava somente presente na empresa B (nos Manuais de Emergéncia), na
empresa G (Manuais de Crises Interno) e na empresa H (Manual de Assisténcia a Passageiros).

Em relacdo a existéncia de uma politica de utilizacdo e monitoriza¢do das tecnologias
sociais, concluiu-se que nao existia por parte das empresas em estudo uma politica de utilizacao
delineada, nem uma estratégia de comunicacao orientada para a gestao das crises. Em algumas
empresas, a politica de utilizacdo das tecnologias sociais surgiu como parte integrante de
Manuais mais genéricos, como os Manuais de Emergéncia ou os Manuais de Crises Interno.
Apenas a organizacdo B revelou ter um manual especifico para gerir a comunica¢do em
situacOes de crise (0 Manual de Gestdo de Comunicagdo Crise). A utilizacdo das tecnologias
sociais estava contemplada nos Manuais de apenas 37,5% das empresas.

A gestdo das situagdes de crise assentava sobretudo na prevencao, para a generalidade
das empresas. Conclui-se, no entanto, que as tecnologias sociais nao sdo utilizadas pelas
organizacdes como instrumentos de preven¢do de uma situagdo de crise. A prevencao € feita
sobretudo através de simulacros, exercicios e auditorias. Somente a organizacao A referiu que
ndo faz prevengdo para situacdes de crise em particular.

As tecnologias sociais sdo utilizadas com o propdsito de apoiar a divulgacdo de
informacdo da empresa, nomeadamente, a sua oferta comercial ou 0s seus servi¢os, para uma
maior aproximagao aos clientes € um maior envolvimento com os colaboradores.

A preocupacdo com a imagem e a reputacdo foram comuns a todas as empresas.
Algumas exercem um controlo sobre a utilizacdo das tecnologias sociais por parte dos
trabalhadores, outras bloqueiam o seu acesso como forma de evitar crises.

Em resposta a crise, todas as empresas entrevistadas referiram adotar uma postura
informativa, isto é, procuram divulgar a informagdo util e pertinente junto dos clientes e dos
stakeholders, procurando assim minimizar os impactos negativos. A aposta incide, por isso, na
divulgacdo da informacdo de apoio, em detrimento de informag¢do promocional, através dos
media tradicionais (como a imprensa, a rddio e a televisdo), através de informacgdo
disponibilizada nos balcdes de atendimento ao publico, na pagina oficial da empresa, na internet
e na intranet (para os trabalhadores e stakeholders da empresa). Apenas duas empresas
referiram o uso das tecnologias sociais numa situacdo de crise, com o objetivo de difundir

informacao e auscultar a opinido publica simultaneamente.
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Para a generalidade das empresas, as redes sociais representam uma ameaca (87,5%)
decorrente da falta de controlo e monitorizacdo do seu uso. No entanto, 50% empresas
consideraram que o uso das redes sociais pode constituir também uma oportunidade de
comunicacdo e uma ferramenta capaz no envolvimento de todos os intervenientes.

Concluiu-se que em termos da utilizacdo das tecnologias sociais e da sua evolucao nas
empresas do setor aéreo, esta decorre de forma ponderada e moderada, orientada para o cliente,
numa base informativa. Numa situacdo de crise o cuidado com a informagdo veiculada é
redobrado uma vez que se procura evitar mal entendidos, descontentamento e alarme social.
Um segundo cuidado tem a ver com a imagem da empresa — pretende-se minimizar os efeitos
da crise na imagem e reputacdo da empresa, além de transmitir a imagem de competéncia
associada a resolucdo eficaz da crise. Para isso estas empresas apostam na monitoriza¢ao € no
controlo permanente dos canais de comunicacdo interna (mais do que na comunicacio
planeada) designadamente da intranet e das redes sociais, ambas utilizadas por parte dos
trabalhadores. E apostam ainda na qualidade da informacdo que transmitem através dos media,
do site, das redes sociais e dos postos de atendimento ao publico.

Do ponto de vista da utilizagdo das redes sociais, concluimos que a sua gestdo ndo estd
ainda suficientemente potenciada, no sentido de permitir uma maior aproximagao e interacao
com o cliente. As redes sociais (nomeadamente o Facebook, o Twitter € o Youtube) sdo usadas
como canais informativos complementares ao site da empresa. Conclui-se que existem, ainda,
reservas em relacdo a dimensdo da interatividade e das hiperligacdes que as redes sociais
permitem criar em torno da empresa. Por isso, consideramos que a evolugdo futura das crises
sociais ird decorrer de forma reservada e cautelosa. A inovagao é entendida como abrindo portas
para uma maior suscetibilidade e exposicdo a riscos que poderdo ameagar a imagem e a
reputacao da empresa.

Além da interatividade, as tecnologias sociais permitem a segmenta¢do da comunicacao
em termos de género, faixa etdria e localizacdo geografica, por exemplo. Esta segmentacdo da
informacao constitui a base de uma comunicacao estratégica a partir das plataformas sociais.
Assim, num contexto de crise, as tecnologias sociais podem permitir chegar a um publico alvo
especifico com uma mensagem particular e, desta forma, conseguir prevenir ou neutralizar uma
crise, ou dar uma resposta especifica perante uma situagdo de crise. A questdo da segmentacao
da comunicag¢do ndo foi reconhecida por nenhum dos entrevistados como uma resposta a crise.

Sabemos que numa situacdo de crise, as redes sociais permitem chegar junto de grupos
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especificos (com interesses e expetativas particulares) e desta forma reagir e, inclusive,
neutralizar as consequéncias de uma crise.

No entanto, esta ndo foi uma abordagem observada nas empresas em estudo e foi
inclusive rejeitada (“ndo pretendemos ser interativos e comunicar uns com os outros”,
organizacdo A). Esta postura conservadora das empresas do setor aéreo manifestou-se nao sé
em relacdo as redes sociais, como também em relacdo ao sife. Quanto mais conservadores,
maior o controlo sobre as tecnologias sociais e, portanto, menores sao os riscos de surgir, por
exemplo, uma situagdo de crise nas proprias redes sociais.

Outras empresas foram mais longe — “considero uma ameaca a presengca das novas
tecnologias nas crises” (organizacdo C) e viam nelas “mais riscos do que oportunidades”
(organizacdo E) e “podendo inclusive colocd-la [a crise] fora de controlo” (organizacdo F).

Contrariamente, a empresa B foi a que apresentou uma postura mais ativa e inovadora
na utilizacdo das TIC sociais, nomeadamente nas duas ultimas crises, na qual as TIC
constituiram “uma oportunidade extraordindria” de contato com os clientes e “‘ferramentas de
comunica¢do’.

A informacao transmitida na gestdao das duas ultimas crises referidas pelas empresas foi
descrita como tendo uma base de veracidade (factual) e precisdo, pautada por uma atitude de
transparéncia e de disponibilidade de resposta a todos os interlocutores e stakeholders. A
informacao deve ser transmitida em tempo oportuno, segundo uma postura “honesta, coerente
e mantida” (organizacao C).

A dimensdo informativa da comunicacdo numa situacdo de crise foi o aspeto mais
destacado num modelo de comunicacao de crise. A informacao, por sua vez, deve ser correta,
objetiva, transparente/ honesta e relevante/ pertinente. A comunicacdo deverd envolver os
publicos internos e os publicos externos, assim como todos os intervenientes € as partes
interessadas na empresa (stakeholders). Simultaneamente espera-se que na gestdo da
comunicacdo haja uma “voz de comando” (organizacdo B) e “uma equipa de trabalho com
funcoes bem definidas” capaz de gerar “fluxos internos de comunicacdo eficientes”, com
“mensagens muito bem definidas” (organizacdo B) e consertadas com o gabinete de
comunicacdo e a administracdo (organizacdo D). Também a organizacdo D reconheceu a
importancia de envolver todos os trabalhadores na comunicacdo da empresa, nomeadamente
numa situagdo de crise, assim como 0s media, os stakeholders e a toda a comunidade

envolvente.
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A investigacdo qualitativa sobre o uso das tecnologias sociais por parte das empresas do
setor aéreo em Portugal, em particular na gestdo da sua comunicagdo de crise, teve como
objetivo principal perceber como sdo utilizadas as tecnologias sociais e institucionais neste
processo (as redes sociais, os websites, 0o e-mail, a intranet, etc.) para, numa segunda fase,
propor um modelo de comunicagao transversal a todas as empresas. Embora reconhegcamos que
este segundo objetivo era ambicioso, uma vez que € dificil apontar um modelo consensual a
todos os entrevistados, foi possivel identificar aspetos comuns e apontar uma plataforma com
valores partilhados por todos os intervenientes, tais como a correcdo, a veracidade e o rigor, a
relevancia, a pertinéncia e a transparéncia da informacao.

Nao obstante os objetivos do estudo terem sido alcancados, reconhecemos, contudo,
algumas limita¢des que decorreram das opcdes metodoldgicas adotadas e dos constrangimentos
naturais a investigacdo empirica. O facto de termos optado por uma pesquisa de natureza
qualitativa, que possibilitou a anélise em profundidade do objeto de estudo, demarcou o estudo
de uma abordagem sistemadtica e mensuravel acerca da atuacdo das empresas em termos da
gestdo da comunicacdo interna, comunicagcdo externa, utilizacdo das tecnologias sociais e
gestdo de crises. Entendemos, por isso, que teria constituido uma mais-valia para a anélise da
gestdo de crises no setor aéreo a realizagdo de um estudo quantitativo para a descricdo
sistemadtica e quantificavel dos comportamentos e atitudes das empresas do setor, através da

realizacdo de inquéritos por questiondrios aos principais intervenientes no processo.

Contributos

Os contributos do modelo de gestdo de crises proposto residem nas potencialidades e
mais-valias da sua aplicagdo. Trata-se, em primeiro lugar, de um modelo que procurou ser
transversal a todas as empresas do setor aerondutico, apesar da natureza e do alcance especifico
de cada uma (comercial, regulador, gestdo de frotas, etc.). O modelo proposto assenta em
principios e linhas de orientag@o basilares na gestdo de crises, como sejam os critérios para a
identificacdo da crise e as praticas de comunicacdo interna e externa que integram a politica de
comunicacdo da empresa (podendo esta ser mais preventiva, ou mais proactiva). Estrutural
ainda no processo de gestdo da crise através das tecnologias sociais € o papel dos stakeholders,
especificos de empresa para empresa, mas em todas elas com uma influéncia determinante ao
nivel da gestdo da imagem e reputacdo. Neste sentido, consideramos que o modelo proposto
tem um cardter versatil por permitir ajustar as praticas de comunicagdo a natureza e ao papel

especifico de todas as partes interessadas.
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O contributo do modelo proposto reside, portanto, no facto de permitir uma melhor
compreensdo do processo de identificagcdo e de gestdo da crise, bem como uma melhor
compreensdo das potencialidades do uso das tecnologias sociais na gestdo de situacdes de crise.
Desta forma, acreditamos que o modelo concebido pode ser entendido como um instrumento
para mudar as mentalidades dos gestores acerca do uso e das mais-valias das tecnologias
sociais.

A comunicagdo de crises é uma drea de estudo pouco explorada no ambito da
comunicacdo organizacional. Mais raro ainda € o estudo da aplicacdo das tecnologias sociais
na comunicag¢do de crises, por se tratar de uma dimensdo da comunicacao que integra questoes
sensiveis da gestdo, como o arquivo e a gestdo da informagao confidencial, a monitorizacdo e
o controlo de acessos a rede de comunicagdo, bem como a propria politica de utilizagdo das
tecnologias sociais. A realizacdo de entrevistas abertas e o método da andlise de contetido
possibilitaram o mapeamento e a compreensdo dos processos de gestdo organizacional e de
implementagdo das priticas comunicacionais.

O modelo de gestao de crises proposto considerou as especificidades do setor da aviagao
e o facto de ndo existir ainda um modelo abrangente a todas as empresas do setor. O modelo
apresentado foi concebido para constituir uma ferramenta de apoio a gestdo da comunicacao
interna e externa em situagdes de crise, a partir da implementacdo de estratégias de
comunicacdo integradas com as novas tecnologias sociais e segmentadas para os diferentes
publicos. A implementacdo deste modelo de comunica¢do tem como objetivo ultimo permitir
uma resposta adequada a dimensao e abrangéncia da crise, bem como permitir a sua prevengao,

antecipacdo e o proprio desenrolar da crise de forma a minimizar os seus efeitos.

Linhas futuras de investigacao

Do ponto de vista de futuras linhas de investigacdo, sugere-se o estudo de somente
companhias dreas, nacionais e internacionais a voar para Portugal. Seria reunida uma amostra
de maiores dimensdes, constituida pelos chefes de escala de cada companhia aérea. Além de
uma amostra de maiores dimensdes, dado o conjunto das companhias que voam no espago aéreo
portugués, seria possivel constituir uma amostra mais homogénea que atual uma vez que os
participantes teriam iguais fungdes e as organizacgdes teriam a mesma natureza comercial. Os

dados seriam recolhidos por meio de entrevistas semiestruturadas que possibilitaria o estudo de
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novas varidveis sobre a gestdo da comunicacdo de crises e o papel das redes sociais neste
processo.

Outra investigagao futura poderia prender-se com o estudo de casos especificos de crises
no setor aéreo em Portugal. O estudo de uma situacdo de crise concreta permitiria uma analise
em profundidade das repercussdes e dos efeitos da crise na empresa e, sobretudo, uma andlise

critica sobre a utiliza¢do das tecnologias sociais na comunicac¢io durante a resposta a crise.
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ANEXOS

Respostas ao questionario:

Empresa A - NAV

Resposta a pergunta 1:

Na nossa empresa usamos o sife institucional, a intranet e o AIS para as questoes
operacionais.

Estamos neste momento a trabalhar para termos o Twitter para divulgacdo de
informacao e alerta de noticia com encaminhamento para o site. Nao temos facebook, nao temos
estrutura interna para o alimentar e ndo sentimos necessidade.

Na comunicag@o externa temos uma via propria que € o Servico de Informacgdo
Aerondutica (AIS) da NAV Portugal E.P.E que integram o AIS Central, o Centro Internacional
NOTAM e os AIS de Aer6dromo/ARO localizados nos Aeroportos do Porto, Lisboa, Faro,
Madeira, Ponta Delgada e Santa Maria. Para além das fun¢des de desenvolvimento técnico e
operacional da Informacdo Aerondutica € responsavel pela producdo das publicagdes de
informacao aerondutica.

O nosso cliente € um publico muito especifico ndo lidamos com o publico em geral.

Na comunicagdo interna utilizamos a intranet (dindmica e com retorno) email e as

newsletters com intuito de informar os colaboradores.

Resposta a pergunta 2:

Para o cliente toda a divulgacdo de informacgdo € feita no site, ndo pretendemos ser
interativos € comunicar uns com 0s outros.

A futura utilizag@o do twitter serd para termos informacdo eventualmente dos acessos
ao site.

Nao estd pensado qualquer controlo na utilizacdo das novas tecnologias sociais e
iremos ponderar se precisaremos alargar as ferramentas.

Quanto a utilizagdo das tecnologias sociais por parte dos colaboradores, o acesso é
restrito e bloqueado a determinadas horas, além de que ndo faz sentido o uso na parte
operacional nas horas da operagdo.

O controlo da utilizagdo € efetuado pelo Servico de Sistemas de Informacao.
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Resposta a pergunta 3:

Uma crise na empresa € entendida como um fenémeno que possa por em causa a
empresa e que ndo consiga ser controlado por nés e ainda com vdrias origens.

Os tipos de crises na organizacdo sao do tipo laborais como as greves e operacionais
como as cinzas ou um acidente.

Os principais intervenientes, sendo uma empresa publica sdo a tutela, os clientes, o
aeroporto e os sindicatos e no caso de acidente 0 ANAC e o GPIAA.

O principal risco é qualquer relacionado com a seguranca aérea que ponha em causa
esta e a credibilidade da prestacdo do servico de navegacao aérea. A pior risco é uma colisdo

no ar ou em terra.

Resposta a pergunta 4:

As duas ultimas crises foram: a greve dos controladores e as cinzas vulcanicas.

No primeiro caso informamos através da pagina da NAV nomeadamente a divulgacao
dos servicos minimos e todo o desenvolvimento da crise foi centrado no Gabinete de
comunicacao.

No segundo caso tentamos libertar o maximo de informacdo através dos media
tradicionais, e tirando o impacto inicial, acabamos por reagir e informar as pessoas
correctamente.

Para situacdes de crise como acidentes graves existem os planos de emergéncia onde
estdo descritos os procedimentos € normas.

Nao fazemos prevencao, estudamos com os erros € melhoramos com eles.

Resposta a pergunta 5:

Nestas ultimas crises usamos a internet e intranet como divulgacdo de informacao.

Pois as tecnologias sociais interferem nas crises e para usi-las e comunicar por
exemplo pelo facebook temos de ter recursos humanos durante as 24 horas com experiéncia e
formacdo para poder trabalhar a comunicacdo de crise acrescentando-se que temos de ter
presentes duas vertentes a operacional e a normal.

A incorporagdo das novas tecnologias pode afetar a organiza¢do podendo esta sair-se

bem ou mal. Ndo estdo presentes as novas tecnologias nos manuais de emergéncia e crise.
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Resposta a pergunta 6:

No caso das greves, os controladores ndo tem grande visibilidade normalmente em
aviacdo sdo os que estdo escondidos, € a empresa também ndo tem grande visibilidade no
exterior, grande parte do publico desconhece a NAV o que faz e como funciona, também nao
sentimos a necessidade de contrariar esta tendéncia pois prestamos um servico muito proprio,
no futuro quem sabe?

No caso das cinzas vulcanicas o publico percebeu depois de ser informado e foi uma
crise transversal e inovadora, tivemos que aprender para informar.

Nao controlamos os efeitos bons ou maus, pois no primeiro caso a nossa intervencao
nao foi além do bdésico, no segundo caso tornou-se didatico.

A utilizacao das novas tecnologias nas crises ndao deixa de ser uma ameaca se ndo se
monitorar, controlar e contrariar a informacao. S6 vejo oportunidade perante um determinado
caso € uma maneira de informar e dar a conhecer o que faz a empresa. Para ja ndo vemos

interesse, existimos e prestamos 0 nosso Servigo.

Resposta a pergunta 7:

Em aviagdo ndo funcionamos separados, mas adaptamo-nos as nossas realidades. A
variavel principal nas crises em meu entender passa por fazer sair informag¢ao ao mesmo tempo
garantindo as diferencas, logo um modelo comunicacional transversal s6 poderd ter cardcter
informativo.

Cada um tem as suas necessidades, mas no fundo somos todos afetados, sdo os clientes
dos nossos clientes, o passageiro ndo nos € indiferente. Comunicar em separado, mas pressupoe

coordenacgdo informal.

Empresa B - TAP

Resposta a pergunta 1:

As novas tecnologias sociais utilizadas na TAP sdo Facebook, twitter, Istagram,
Youtube.

Em termos de utilizagdes temos a vertente comunicacdo externa € comunicacio
interna. O Facebook é a rede social mais utilizada tanto nacional como internacionalmente e

ainda a que dedicamos mais atencdo, pois entendemos como um canal de comunicacao
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privilegiado, com uma linguagem proépria, com 800 mil seguidores, utilizado para promocdes,
informacdes e passatempos. Inicialmente surge sem uma estratégia definida no Verao de 2009
e é em 2010 com o flashmob que foi visualizado por 2 milhdes, e que vem trazer novos
seguidores.

Inicialmente como comunicagdo externa foi perceber como funciona, e € a crise na
aviacdo consequéncia das cinzas vulcanicas onde nos apercebemos que o Call Center estava
sem capacidade de resposta e € entdo que € criada uma equipa e nos viramos para o Facebook
utilizando este para responder as questdes e informar os nossos clientes. Neste momento
funciona também como servigo ao cliente, com cardcter promocional e ainda como gestdo de
comunicacdo de crise.

Relativamente ao uso das tecnologias sociais como comunicacdo interna, na TAP o
acesso € livre para os trabalhadores, aposta-se na transparéncia e tudo o que aparece na
comunicacio social é difundido pelos trabalhadores. E cultura da empresa o cliente mostrar-
nos o caminho que quer seguir e € missdo da empresa ouvir e prestar o servi¢o, contagiar os

trabalhadores deliberando e envolvendo-os.

Resposta a pergunta 2:

Relativamente a politica de utilizagdo das novas tecnologias vamos falar em primeiro
lugar sobre o cliente. A TAP usa as tecnologias sociais para ouvir os clientes e tem um tempo
de resposta de aproximadamente meia hora e caso ndo seja possivel informa mais informacgdes
logo que possivel ou reencaminha para quem possa ajudar na resolucdo do problema. As
tecnologias sociais sao utilizadas como canal de servico ao cliente, para resolver problemas,
explicar, esclarecer,etc.

Em relacdo aos efeitos do seu uso na reputacdo da empresa tem sido positiva, uma
experiéncia muito boa como servigo ao cliente.

Quanto ao controlo na sua utilizacdo obviamente ndo temos controlo, simplesmente
monitorizdmos.

Quanto ao seu uso, temos um grande nimero de utilizadores € um volume grande de
seguidores.

Na versdo trabalhador da TAP, o uso das tecnologias sociais como ja foi dito
anteriormente € livre e tem um codigo de ética que passa pela existéncia de um guia de
utilizacdo para trabalhadores TAP e como € 6bvio assenta no bom senso tendo duas diretivas

principais que sdo elas: ndo participe em férum de discussdes sem se identificar como
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trabalhador TAP e ainda se acha que a TAP é que deve responder, reencaminhe para o grupo
de trabalho criado para o efeito.

Os efeitos pelo uso das novas tecnologias sociais na reputacdo da empresa € positiva em
relacdo aos trabalhadores porque envolve-os e torna-os embaixadores da TAP.

Quanto ao controlo sobre o seu uso € uma fronteira muito ténue e a TAP preserva a
liberdade de expressao.

Quanto a sua frequéncia de utilizagdo também ndo tem controlo nem referéncia.

Resposta a pergunta 3:

Na TAP os tipos de crise existentes sdo: acidente ou incidente grave com aeronave,
greves, problemas operacionais com aeronaves, condi¢cdes meteoroldgicas adversas.
Normalmente os principais intervenientes sdo pessoal TAP, a Administra¢do e a Direcdo de
Comunicacdo e Relacdes Publicas.

Sendo a TAP politizada e mediatizada, numa situacdo de crise todos os stakeholders
encontram-se envolvidos e ia mais longe dizendo que seriam os 10 milhdes de portugueses que
$30 0S NOSsos acionistas.

Relativamente aos riscos a que a empresa esta sujeita enumerava os principais que sao

eles: causas naturais, humanas, técnicas e operacionais.

Resposta a pergunta 4:

As crises mais frequentes e onde encaixam as duas ultimas sdo elas a greve e os
problemas operacionais.

No primeiro caso tivemos a greve do Pessoal Navegante de Cabine agendada entre o
Natal e ano novo de 2014 que causou graves disrupgdes, nomeadamente no cancelamento de
voos e reorganizacdo de viagens programadas e ainda perda de beneficios financeiros
elevadissimos.

No segundo caso tivemos um Verdo cheio de problemas técnicos que também nos
causou grandes disturbios e perda de proveitos.

Ambas as crises foram resolvidas de uma maneira proactiva, a Direcdo de
Comunicacdo e relagdes publicas assumiu o controlo e como € cultura da empresa s6 fala quem
estd autorizado. Devido a grande mediatizacdo da TAP sempre que surge uma crise envolvendo-
a, todas as acc¢oes tomadas sao em concertacdo direta com o Conselho de Administragdo e s6

entdo partilhadas.
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Em ambas as crises a gestdo de comunicacao segue um modelo interno que se baseia
na recolha de informacgdo concreta, escrutinada entre a Dire¢do de Comunicagdo e o Conselho
de Administracdo, passando pela definicdo da mensagem para posterior difusdo. Toda a
informacao relevante é fornecida uma vez que a TAP aposta na transparéncia e disponibilidade
de resposta.

Relativamente ao manual de gestdo de comunicagdo crise, ele existe para o caso de
acidente ou incidentes graves, nos restantes casos as crises sdo tratadas por procedimentos e
normas internas definidas e regulados pelas leis e regulamentos nacionais e internacionais da

aviacao.

Resposta a pergunta 5:

O papel das novas tecnologias sociais nas duas ultimas crises na empresa, tanto na
greve como na crise devido a os problemas operacionais funcionou como um canal de
comunicacdo com uma forma adaptada para as redes sociais. Foi suspensa a atividade
promocional e passou a fazer servigo ao cliente com caracter informativo, tornando-se muito
util para a difusdo da informacao.

As novas tecnologias sociais interferem na crise, elas proprias desencadeiam crises
mesmo as que nao sao reais, ou seja elas tem a capacidade de criar e interferir na prépria crise.
Para minimizar o impacto da alteracao da gestdo da propria crise € feita uma auscultacao

direta da opinido publica de uma forma direta e sem intermedidrios.

Resposta a pergunta 6:

A afetacdo da reputacdo nao foi preto no branco, a TAP tomou medidas dificeis para
gerir a comunicagdo, especialmente porque havia vdrias entidades evolvidas. A comunicacao
influi com a gestdo, nomeadamente o que fazer com as reservas, decisdes que implicam perda
de milhdes de euros.

As tecnologias sociais em ambos os casos foram entendidas como uma oportunidade
extraordindria, utilizando as como ferramentas de comunicacao. Elas alteram o paradigma da
comunicacdo e a TAP considera que bem aproveitadas, com uma estratégia definida e com

recursos para trabalhar se transformem em oportunidades para a empresa.

Resposta a pergunta 7:
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Em primeiro é necessario um comando ou seja tem de estar muito bem definido quem
¢ a voz de comando, em segundo a existéncia de uma equipa de trabalho com fung¢des bem
definidas, em terceiro fluxos internos de comunicacdo eficientes, e por ultimo informacao
externa que passa por mensagens muito bem definidas pelos comunicadores.

Nao hd modelos que sejam estanques nem varidaveis pré definidas que sirvam para todas
as crises, teremos de perceber quais as necessidades em cada crise. Nao ha modelos acabados

nem aplicdveis a tudo.

EMPRESA C - WHT

Resposta a pergunta 1:
O facebook € o utilizado como tecnologia social e basicamente como comunica¢ao
externa, no entanto nao tem grande dinamiza¢do mas fazemos alguma monitorizacao.

Na comunicagdo interna usamos o e-mail que é uma ferramenta privilegiada pela
Dire¢do de Recursos humanos para informar os trabalhadores e eventualmente resolver
problemas. A newsletter estd em revisdo e a intranet ndo funciona na empresa. Dada a
especificidade da empresa e sendo esta de voos charter e ACMI ndo vemos grande necessidade

do uso de mais tecnologias.

Resposta a pergunta 2:

Em relacdo ao cliente, a divulgacao de voos charters € da responsabilidade do operador
turistico, no entanto também € publicado no nosso website e divulgado no facebook. Existe um
sistema on-line para avaliacao de satisfacao e relativamente a intervencao dos passageiros esta
€ monitorizada e encaminhada para o apoio ao cliente.

Quanto a politica de utilizacdo das novas tecnologias sociais pelos colaboradores
existe outras prioridades. Temos o AIMS (Airport Information Management Solutions) que
serve o proposito, € uma ferramenta de trabalho, no entanto a utilizagdo do facebook € possivel
desde que ndo ocupe tempo a mais, temos algum controlo democratizado. Existe um manual de
conduta, em que todos foram obrigados assinar e que adverte para o uso controlado dos meios
que ndo os profissionais. Nao hd controlo nem monitorizacdo de frequéncia de uso pelos

trabalhadores.
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Resposta a pergunta 3:

Crise para a empresa € quando algo corre mal e temos que arranjar solu¢ao o mais rapido
possivel.

Relativamente aos tipos de crise, as operacionais que desencadeiam emergéncia e que
se prendem com a seguranca de voo sao as mais preocupantes, no entanto as que se prendem
com atrasos ou avarias de aeronaves afetam mais a imagem. Por exemplo uma aeronave que
avaria em Punta Cana e que deixa no aeroporto muitos passageiros em terra, temos de imediato
procurar solucdes alternativas nomeadamente realojamento em hotel e substituicio da
aeronave. Por vezes as solu¢des ndo sdo céleres e ndo agradam a todos.

Nestes casos os principais afetados e intervenientes sdo os passageiros e também o
operador turistico que fretou o avido.

Basicamente os tipos de riscos que a empresa esta sujeita SA0 0s operacionais € 0s riscos

inerentes aos voos charters como exemplificado anteriormente.

Resposta a pergunta 4:

Tentamos a0 mdximo antecipar a crise, as ultimas duas foram resultado de atrasos na
manuten¢do das aeronaves que tentamos minimizar com o aluguer de outras e ainda a crise
financeira na empresa.

A gestdo de comunicagdo de crise passa por tentarmos antecipar o problema e um
planeamento adequado, existe um manual interno com procedimentos para o efeito.

Em termos de prevencdo temos o SMS, os pontos fracos sdo detetados e trabalhados,

fazemos ainda reunides semanais de coordenacao.

Resposta a pergunta 5:

O papel das novas tecnologias sociais nestas crises ndo foi sentido, normalmente
quanto envolve passageiros € que se faz sentir no entanto temos a tal linha de apoio nestes casos
para minimizar os impactos.

Quanto a interferéncia e alteracdo de crise, como nds funcionamos como aluguer de

aeronaves, o efeito € mais intenso no operador turistico.

Resposta a pergunta 6:
Normalmente nio tem sido afetada, isto porque funcionamos por antecipagcdo e

resolucao do problema. A maneira de controlar € informar de imediato os operadores.
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Considero uma ameaca a presenca das novas tecnologias nas crises, estas tem de ser
devidamente estruturadas e rentabilizadas em prol da organizacdo sé assim poderemos

considerar uma oportunidade.

Resposta a pergunta 7:
A varidvel principal em meu ver é a informagdo correta e em tempo oportuno.
Informar com base factual, consolidada, honesta, coerente e mantida é fundamental.

Esta informagdo tem de ser feita por profissionais e num espaco bem definido.

EMPRESA D - ANA

Resposta a pergunta 1:

Na ANA utilizamos o Facebook, Youtube, Flickr ¢ APP aeroportos que este més de
Fevereiro registou o maior nimero de aderentes visto que serve a comunicacao interna e externa
e fornece informacdes completas sobre os Aeroportos, desde hordrios de partidas e chegadas
dos voos até as compras online nos Aeroportos.

Relativamente a comunicagdo externa utilizamos Facebook como instrumento
informativo e comercial e eventualmente se for necessdrio em comunicacdo de crise. A
utilizacdo do Flickr e do Youtube prende-se com dar a conhecer as pessoas a atividade
aeroportudria. Temos cuidado na utilizagdo e somos conservadores.

A comunicagdo interna € feita através da intranet, cuja pagina € atualizada pela Direcao
de recursos humanos embora também damos uma ajuda, as restantes aplicagdes nao sao

utilizadas para comunicacao interna.

Resposta a pergunta 2:

Quanto a politica de utilizacdo na vertente colaboradores temos um manual especifico
com conduta de ética para a utilizacdo das novas tecnologias sociais, com regras definidas de
modo a orientar os colaboradores na utilizacao das redes sociais. Nao temos tido problemas por

parte dos colaboradores e reconheco que ndo tem havido mé utilizac3o.

Quanto a utilizacdo por parte dos clientes temos tido uma boa aceitagdo, no inicio foi

complicado talvez por ser novo e permitir interagir, no entanto hoje por exemplo o APP do
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aeroporto do Porto € a 5* pagina mais visitada no conjunto dos ACI Aeroportos Europa. Com
temos uma abordagem conservadora permite-nos um maior controlo. Nao temos tido problemas
mas € sempre um risco que se corre. Todas as reclamagdes tem direito a resposta e todo o tempo
despendido utilizamos para aprender. Temos equipas especificas para publicacdes nas novas

tecnologias sociais e o que possa gerar polémica niao colocamos para protecdo da reputagao.

Resposta a pergunta 3:

Normalmente uma crise pode nascer do nada. Qualquer coisa que foge a normalidade,
tem impacto nos diversos publicos e pode afetar a reputacao da empresa, é uma crise.

Os nossos tipos de crise sdo basicamente:

-Impactos das decisdes de gestdo que causam disrup¢des nas comunidades envolventes dos
aeroportos (exemplo o aumento das taxas aeroportudrias).

-Situagdes relacionadas com infraestruturas aeroportudrias.

-Atividade aeroportudria que tenha impacto direto nos passageiros.

Sendo que normalmente toda a comunidade aeroportudria é envolvida, desde os
stakeholders como companhias aéreas, agéncias de viagens etc... at€é aos passageiros e
familiares.

Relativamente aos tipos de riscos os relacionados com o safety sdo os mais
complicados no entanto também temos prevencdo e controlo através do SMS (safety
management system), temos ainda os riscos operacionais e técnicos e por fim acrescentava as
decisdes politicas e de gestdo que também afetam o sector.

Dependemos de todos e tudo passa por nds, isto porque os aeroportos t€m muito

impacto nas comunidades envolventes.

Resposta a pergunta 4:

As duas ultimas crises na empresa tiveram a ver com greves € com as Cimeiras.

Em ambos os casos a gestdo das crises passou por divulgar muita informacao, alids
assentou numa politica de prestar informacao nomeadamente cancelamento de voos, avisos aos
passageiros etc. e para isso utilizamos todos os meios ao nosso dispor passando pelos media
tradicionais até as novas tecnologias sociais.

A colaboracdo e envolvéncia de todos os “atores” do sector aéreo, Companhias aéreas,
Servico de Fronteiras (SEF), Policia, Navegacao aérea (NAV), Instituto Nacional da Aviacdo

Civil (INAC), Handlers, permitiu aos gabinetes de comunicacdo passar uma comunicacao
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fluida sem discursos diferentes e coordenada de modo que a informagao surgisse sem suscitar
duvidas.

A ANA além dos manuais de emergéncia especificos para cada caso e regulamentados
a nivel nacional e internacional, tem um manual de crise em teste que aguarda aprovacao.

Os Planos de emergéncia de cada aeroporto também contemplam crises.

O manual de crise neste momento agrupa toda a informagdo necessaria para a
resolucdo de crises nos Aeroportos, tem de estar de acordo com os das companhias, prote¢ao
civil, navegacdo aérea etc, isto porque temos de nos coordenar uns com 0s outros € nao podemos
estar de costas voltadas, porque numa crise estamos todos.

Como prevengdo de crises temos o SMS (safety management system), onde tentamos
ter uma comunicacdo fluida e persuasiva no reporte de situagdes andmalas e que ponha em
causa a seguranca aeroportudria. Temos ainda os exercicios de emergéncia (simulacros) onde

também ¢é testada a comunicagdo em situacdes de crise.

Resposta a pergunta 5:

Relativamente ao papel das novas tecnologias sociais nas duas dltimas crises nao tenho
uma resposta concreta, a nossa utilizacdo foi reservada pois a sua interferéncia é muito real.
Utilizamos mais como cardcter informativo, pois € um publico que ndo conhecemos e nao
sabemos qual o seu universo.

Nao tivemos problemas motivados pelo uso mas estamos atentos. Ninguém esta
preparado, temos ideias, como enfrentar os problemas, mas penso que sera dificil usar as novas
tecnologias sociais para a gestdo da crise, pode em vez de resolver agravar-se, por isso tem
sempre se haver caminhos alternativos.

O manual de gestdo de crise ainda nao foi seguido, pois a aviacdo € um assunto muito
mediatico e € dificil arranjar um manual de crise que se adapte, dai ainda termos uma abordagem

conservadora.

Resposta a pergunta 6:

Penso que nestas duas tltimas crises a imagem e reputacdo nao foram afectadas porque
as pessoas compreendem o que motivou. O “approuch’” foi exemplar.

Cada crise € um caso e cada caso € uma crise. Crises explicdveis sao mais faceis de
aceitacdo, por exemplo a privatizagdo teve impactos bons e maus em relacdo ao aumento de

taxas aeroportudrias aqui tem sempre repercussoes negativas, temos de lidar caso a caso.
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No caso dos efeitos bons nao controlamos, deixamos correr, no caso dos maus
informamos com verdade independentemente de ser incomodativa. A informacdo honesta e
verdadeira é sempre o melhor caminho, assumir os erros torna-se mais compreensivel.

Considero que a sua utilizagdo pode ser uma ameaca por ndo temos controlo somos
conservadores e a sua utilizacdo funciona como instrumento informativo, ndo o entendemos

como oportunidade.

Resposta a pergunta 7:

As varidveis principais que estiveram presentes nas ultimas crises foram a
comunicacdo interna, informar os trabalhadores é fundamental pois todos sdo porta-vozes e a
comunicacdo externa. Uma boa comunicacdo com os media, stakeholdes e a comunidade
envolvente é fundamental apds consertada com o gabinete de comunicagdo e a administragao.

As crises na ANA ndo advém s6 de nds, temos sempre vdrias entidades envolvidas.

EMPRESA E - GF

Resposta a pergunta 1:

Temos um sistema institucional, newsletters, e-mail, intranet. O facebook utilizamos
mais internamente, mas nao trabalhado, ndo pensamos muito no uso das tecnologias sociais,
nao temos sentido necessidade nem temos capacidade interna.

Para comunicacdo externa usamos o mesmo que € focado para um grupo alvo
nomeadamente para comunicagdo com o cliente (companhias basicamente) tendo em conta um
novo produto, servico, sistema ou norma que € divulgado pela Direcdo. As questdes
operacionais sdo efetuadas pelos comerciais e presencialmente.

Em comunicacdo interna usamos o facebook e a intranet para informar novas parcerias,
empresas com novos acordos. Em casos administrativos usamos as vias tradicionais em especial

0 e-mail.

Resposta a pergunta 2:

Relativamente a politica de utilizagdo, no caso dos clientes ndo temos controlo
obviamente, ndo temos tido casos de afetacdo da reputacdo da empresa, ndo temos tido casos.

O controlo por parte da empresa € relativo, ndo estruturado e com monitorizacao

aleatoria.
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Relativamente aos colaboradores, temos um cddigo de ética que passa pelo bom senso
e pela conduta na utilizacdo. Como ndo € permitido a utilizacdo de telemodveis durante a
operacdo (no aerédromo, check-in etc.) o acesso € nulo, quanto ao pessoal administrativo ndo
€ proibido. A monitorizacdo da utilizacdo € feita pela Direc¢do de Sistemas e Informacao.

Como temos um coédigo de ética a partida a reputacdo ndo € afetada e o mau uso é
sujeito de sancionamento. Nao temos conhecimento da afetacdo da reputacdo da empresa pelo
uso das tecnologias sociais.

Como protegao utilizamos formagdo ou agdes de sensibilizagdo sobre a cultura da

empresa, como respeitar a imagem e reputagcao da organizagao.

Resposta a pergunta 3:

Consideramos uma crise na Empresa como um pico de informacdo negativa, motivada
por acontecimentos com impacto no interior e exterior.

Os tipos de crises nas empresas sao geralmente as greves e as questdes de seguranca
operacional, sendo os seus principais intervenientes indissocidveis do handler as companhias,
por vezes existe também stakeholders envolvidos como o ANAC e o SEF (Servigo de
Estrangeiros e Fronteiras) uma vez que lidamos diretamente com 0s passageiros.

Os tipos de risco da empresa normalmente sao operacionais, de seguranca e factores

humanos.

Resposta a pergunta 4:

As duas tultimas crises na empresa foram a greve a o encerramento de uma escala com
despedimentos, ambas relacionadas com fatores humanos.

Como ja temos alguma experiéncia nestes casos a sua resolug¢do passou por divulgacao
de informagdo atualizada interna e externa para a comunicagdo social através da Direcao de
Comunicacio.

A gestao de comunicagdo de crises centralizou-se e foi-se divulgando updates de
informacao.

Temos manual mas ndo prevéem todas as situagdes, muitas delas tem de ser adaptadas
as circunstancias.

Como trabalhamos a prevencao? Preparamo-nos para o pior na esperanga que aconteca

o melhor.
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Apostamos na comunicagdo com o0s passageiros e clientes no sentido de os
informarmos para reduzirmos o impacto por exemplo balcdes de check-in com avisos no caso

de eventuais disfun¢des na operacao.

Resposta a pergunta 5:

As novas tecnologias sociais ainda ndo tiveram uma relevancia nas crises da empresa
nem se fizeram sentir verdadeiramente, no entanto temos consciéncia que vai mudar.

No entanto até agora ainda ndo causou muita interferéncia e o impacto nas pessoas e
na empresa nao foi sentido, também ndo tém sido utilizadas para gestdo da crise, ainda ndo
houve necessidade e tem sido aplicdvel por enquanto. No manual de gestdao de crise ndo estao

contempladas as tecnologias sociais.

Resposta a pergunta 6:

Nas duas dltimas crises apds alguns comentdrios, houve necessidade de informar os
media tradicionais com resposta aos efeitos nas tecnologias sociais.

Nao conseguimos controlar, pois ndo temos forma de medir o impacto na reputacdo e
imagem, causou alguns danos no entanto a estratégia nao foi condicionada pelas redes sociais.
Ainda ndo € uma prioridade nem fomos desafiados para o efeito.

Consideramos que as novas tecnologias sociais possam ser uma ameaca isto porque
vemos mais riscos de que oportunidades. E um desafio dar respostas aos pedidos por esta via

mas necessita de recursos para a sua gestdo e sO ai poderd tornar-se uma oportunidade.

Resposta a pergunta 7:

As principais varidveis tem a ver com a existéncia de uma plataforma comum que
promova o contacto com o gabinete de comunicagdo de cada interveniente e que haja alguém
para tomar as rédeas (liderar) no sentido de passar toda a informacdo correta e necessdria, isto
porque as normas e procedimentos ndo sdo aplicdveis de igual maneira a todos os intervenientes

no sector aéreo.

EMPRESA F - ANAC

Resposta a pergunta 1:
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Relativamente as tecnologias sociais, temos Facebook, mas estd bloqueado nao é
interativo. Usamos na empresa a internet e o Site.
Relativamente a comunicacdo externa usamos a internet e os canais tradicionais, os media para
comunicar com os clientes e eventualmente gerir situagdes de crise.
Nao temos estratégia definida para situagdes de crise.

Quanto a comunicag¢ao interna usamos mais uma vez a internet e o e-mail para difusao

de informacgao.

Resposta a pergunta 2:

A politica de utilizac@o das novas tecnologias na organizacao, especialmente as redes
sociais ndo estd propriamente implementada e por conseguinte nao existe estratégia definida e
também ndo faz parte fundamental na comunicacdo.

Relativamente aos nossos clientes usamos a internet para difundir, informar e
esclarecer os assuntos relacionados com a atividade da autoridade.

Tudo o que é prestacdo de servigos pelo regulador, temos a plataforma que serve de
facilitador na relacao cliente autoridade.

Quanto a politica de utilizacdo por parte dos colaboradores, nada estd definido

relativamente ao uso, nao temos manual de ética. O acesso a internet e facebook € livre no

entanto existem limitag¢des, alguns Sites estdo bloqueados.

Resposta a pergunta 3:

Crise € algo que pusemos em causa a missao da autoridade enquanto regulador.
Pode ou ndo ter origem em nds mas acaba sempre em nos.

A ANAC é€ responsavel por elaborar toda a regulamentacdo e verificar se € cumprida.
Para nés as crises s@o colaterais, isto porque acabamos sempre por ser chamados quando
nalgum sector da avia¢do acontece alguma crise, visto que em ultima estancia a autoridade tera
de se pronunciar na fiscalizacdo ou supervisdo da atividade que gerou a crise.

Anteriormente a ANAC englobava o GPIAA (Gabinete de Prevencao e Investigacao
de Acidentes com Aeronaves), mas como ndo podemos ser juizes em casa propria este
departamento automatizou-se.

Logo os nossos tipos de crises prender-se-ao com a falta de supervisao ou fiscalizagao.
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Os principais intervenientes nas nossas crises serdo as companhias, tripulantes,
manuten¢do, operadores de aerédromos, navegacdo aérea e tudo o que se prende com aviagdo
civil.

Falando dos riscos a que a empresa estd sujeita, se ndo cumprimos o papel de
autoridade, os nossos stakeholders serao prejudicados, os requisitos tem de ser fiscalizados e
supervisionados. Como exemplo as nossas companhias podem ser inibidas de voar. Todos se
lembram quando companhia angolana TAAG foi impedida de voar para a Europa isto porque
em Angola a autoridade para a aviacao civil ndo teve capacidade para executar o seu papel de

supervisor, fiscalizador e regulador.

Resposta a pergunta 4:

Como ja lhe referi as nossas crises sdo as dos outros também, ou seja explicando a
nossa envolvéncia na crise € colateral, logo envolvemo-nos em todas as crises no setor.

Por exemplo, no caso da greve da TAP, os passageiros apresentam queixas que se a
TAP nao resolver acaba em nds, ndo entendemos que haja necessidade de efetuar gestao de
crise, nem tao pouco a existéncia de um manual. Nao consideramos crise, porque ¢ normal
recebermos muitas reclamacodes ndo tratadas.

Outro exemplo poderd prender-se com a licenca de um tripulante, em caso de
incidente/acidente, mas € pouco provdvel porque em aviacdo a seguranca nao pode ser
descurada embora as vezes transcende a autoridade da aviacdo civil como o recente caso da
Germanwings.

Em termos de prevengdo, se identificarmos uma situacdo com carateristicas que
possam originar uma crise, faz-se uma antecipacdo da situacdo com os diversos stakeholders

envolvidos.

Resposta a pergunta 5:

N6s ndo utilizamos as novas tecnologias sociais nas crises o que usamos € a internet,
os media tradicionais e a comunicagao direta com os stakeholders.

Consideramos o uso das redes sociais um risco, além disso requer passar muito tempo
a responder a pessoas que ndo dominam os assuntos em aviagdo o que implica ter de
descodificar em demasia a atividade.

Para o uso das novas tecnologias sociais € necessdrio ter recursos humanos para

monitorizar e com capacidade de resposta técnica ou ndo.
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As tecnologias sociais podem alterar a gestdo de crise, redireciond-la podendo

inclusive colocé-la fora de controlo, o foco pode deslocar-se e mudar o evoluir da discussao.

Resposta a pergunta 6:

Depende sempre como é gerida. H4 crises que potenciam a afetacdo, e normalmente
as questdes sao monitorizadas pela comunicagdo social.

O instrumento que usamos para monitoriza¢des sdo as noticias vinculadas, que nos faz
ter uma atitude proactiva ou reativa consoante o eco das decisdes da autoridade.

Dependendo da forma como as tecnologias sociais sdo utilizadas, pode tornar uma
ameaca sempre que a autoridade ndo estiver preparada, sé podemos entender o seu uso como
oportunidade no caso de serem canalizadas para dar uma maior visibilidade e aumentar a

imagem e reputacao.

Resposta a pergunta 7:
Considero varidveis importantes numa crise em primeiro lugar a capacidade de
resposta do regulador em termos de competéncias, em segundo a boa articulag@o e coordenagao

com 0s stakeholders e por fim uma boa relacdo com os media.

EMPRESA G - MMZ

Resposta a pergunta 1:

Basicamente utilizamos o facebook em termos de redes sociais. Na comunicagdo
externa usamos as novas tecnologias sociais para divulgagcdo ao nosso mercado de clientes, tem
uma funcao comercial de divulgacdo da oferta dos produtos associada a um operador turistico
que € uma empresa do corporativo a *“ sonhando.pt”.

Devido ao excesso de produtos nas companhias regulares a nossa companhia funciona
em ACMI (Aircraft, Crew, Maintenance and Insurance) € voos charter e € este 0 Nnosso
mercado.

Na aviacdo, Wet lease ¢ um contrato em que uma companhia aérea (lessor)
disponibiliza o avido, a tripulacdo completa (pilotos, comissdrios de bordo e hospedeiras),
efetua a manuteng@o e suporta o seguro do avido (ACMI- Aircraft, Crew, Maintenance and

Insurance), recebendo, em contrapartida, o pagamento pelas horas operadas por parte da
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companhia operadora (lessee). O lessee suporta os restantes custos como os combustiveis, taxas
aeroportudrias, reservas, etc. O voo operado tem o nimero do lessee.

Um contrato wet lease tem uma durag@o habitual entre um més e dois anos; menos
tempo significa que o voo serd um charter. O wet lease é efetuado em alturas de periodos de
grande trafego, de grandes manutencdes dos avides ou no inicio de novos destinos.

Relativamente ao voo charter (existem companhias dedicadas inteiramente a este tipo
de voos), habitualmente sao voos fretados por empresas ou clientes individuais, para destinos
de negdcios ou turisticos, e aeroportos secundarios.

Em termos de comunicacdo interna usamos para divulgacdo de informacdo aos
trabalhadores as newsletters, e-mail’s para assuntos relacionados com o departamento de

recursos humanos e ainda a intranet com o pessoal em servi¢o no exterior.

Resposta a pergunta 2:

Relativamente ao cliente, usamos as novas tecnologias para divulgagao de informacao,
¢ evidente que todo o cliente pode afetar a reputacdo da empresa por isso tem de haver uma
certa cautela e monitorizacdo, devido as sensibilidades politicas com os paises que trabalhamos
nomeadamente Guiné, Sao Tomé. O mercado africano é muito interveniente nas redes sociais
e é muito sensivel, especialmente devido a razdes histéricas como o colonialismo, por vezes
quando algo corre mal os comentarios nas redes “pesam’.

Quanto ao colaborador o acesso € livre, 0 ndo tem efeitos na reputacdo da empresa,
pois 0 nosso pessoal tem consciéncia que o nosso produto € bom e treinamos o0 nosso pessoal
para eventualidades que possam acontecer, no entanto monitoramos e temos algum controlo na
frequéncia. E o departamento de marketing e relacdes publicas que trata desta monitorizago
assim como as noticias na imprensa e estdo autorizados a intervir quando se justifique.

Resposta a pergunta 3:

Algo que afete a empresa é uma crise. As principais crises seriam um acidente e perdas
de vidas humanas, Numa operacdo de longa distancia, um tripulante adoecer e termos de
evacua-lo, o mercado fechar portas e ndo podermos pagar os saldrios.

Normalmente os principais intervenientes nas crises sdo o pessoal da companhia, os
clientes. Em relacdo aos stakeholders intervenientes sdo as autoridades aeroportudrias, os
consultores de seguranga e dependendo da crise todos outros ligados a aviagcdo. De referir que

a falta de condi¢des aeroportudrias nos aeroportos que fazemos ACMI € por vezes muito abaixo
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do aceitavel € por isso que os nossos pilotos estdo preparados para aterrarem 0s nossos avides
em seguranca em pistas com fracas condicoes.

A empresa faz avaliagdo e gestdo de risco apostando na prevencdo. Os riscos
operacionais sdo sujeitos a auditorias, IOSA (Operacional Safety Audit), que corresponde a um
programa de auditoria operacional internacionalmente reconhecido e aceite no ambito do
transporte aéreo, visando a avaliagdo dos aspetos operacionais, seguranga aérea e organizacao
de uma companhia aérea.

O manual de SMS estd para ser implementado.

Resposta a pergunta 4:

As nossas ultimas crises prendem-se normalmente com um avido que se avaria e temos
que trazer os passageiros para Lisboa, e quando temos condi¢cdes meteoroldgicas adversas e
temos que proceder a recolocacdo de passageiros, exemplo um furacdo em Cancun e termos
que realojar os passageiros nos hotéis.

A gestdo de crises passam sempre por intervirmos de imediato fornecendo toda a
informacao disponivel para ndo ternos reagdes em cadeia e procurar solu¢des imediatas

Temos um manual de crises interno. A prevencgdo € trabalhada através das auditorias e

avaliacdo da gestao e temos um gabinete especifico para o efeito.

Resposta a pergunta 5:

A aviacdo € muito medidtica, hoje o passageiro tem uma interferéncia muito grande na
crise, isto porque tem acessibilidade para interagir, por exemplo o cliente que compra o pacote
de férias € um cliente sensivel pois andou o ano todo a sonhar com as férias, logo basta 20
minutos de atraso para ele préprio ligar para os meios de comunicacgdo e postar de imediato nas
redes sociais, mesmo quando as crises tem como base condi¢des meteoroldgicas adversas que
nao dependem da companhia ele consegue alterar a dimensao da crise.

Estdo previstas a utilizacdo das tecnologias sociais no manual de gestdo de crise, mas
nunca foi testado, normalmente nestes casos mantemos um grupo especializado para o efeito

num hotel para dar informacao e orientacao.

Resposta a pergunta 6:
Pode-se dizer que praticamente ndo afetou a reputagdo nem a imagem, € evidente que

causam impacto no momento, mas depois volta a normalidade. E momentéaneo.
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Os efeitos bons utilizamos para transmitir, valorizar e incentivar as boas préticas. Os
efeitos mal corrigidos, para ndo repetir, servem de memoria.

Entendo como uma oportunidade. Todas as crises geram oportunidades, apreendemos
e saimos mais valorizados.

As novas tecnologias sociais aproximam-nos, independente dos maus exemplos e

quando utilizadas para o bem.

Resposta a pergunta 7:

A varidvel principal passa por manter o cliente informado, apostar numa boa
comunicacdo com o cliente ou seja ndo criar falsas expectativas no passageiro.

A informacdo deve ser adequada, concisa, concreta e objetiva. Nado criar falsas

expectativas na divulgacdo da solucdo.

EMPRESA H - SATA

Resposta a pergunta 1:

Facebook, Twitter, Pinterest, Youtube, Google +, Instagram e Mailing.

Estas tecnologias sdo fundamentais na estratégia de comunica¢do da SATA e no seu
relacionamento direto com o cliente. A SATA utiliza estas ferramentas para promover produtos,
servicos e promocoes (vertente comercial), sondar as tendéncias de mercado, divulgar
conteudos institucionais, criar interacdo com os clientes através de passatempos e conteudos
lidicos, prestar apoio ao cliente e garantir respostas atempadas em tempo real. Tudo isto
culmina no objetivo principal de satisfazer e fidelizar os seus clientes.

Mailing e Mysata (sharepoint) sdo canais de partilha de informacdo interna. No
sharepoint consta toda a informacao relativa as diversas areas, o mailing € utilizado apenas para

assuntos de extrema importancia, sobre os quais os trabalhadores t€ém que ter conhecimento.

Resposta a pergunta 2:

A SATA mantém com os clientes uma comunicacao dinamica, sendo que os conteudos
podem ser comentados e partilhados. E realizada a moderacio dos contetidos publicados que
ndo respeitem os termos e condi¢des das paginas publicadas no site.

Quanto ao colaborador- Apenas as equipas afetas as tecnologias referidas (Gabinete

de Comunicac¢do e Imagem e Direcdo de Recursos Humanos) poderdo administrar os contetudos.
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A entrada da SATA nas novas tecnologias sociais permitiu conhecer melhor as
necessidades dos seus clientes e alcangar o publico de uma forma mais direta e dindmica.

SATA comecou por colocar as duvidas e as opinides dos clientes em primeiro lugar, e
como consequéncia, a sua imagem alcangou um posicionamento mais positivo € mais proximo
do cliente. Também a publicacdo de contetidos relevantes e selecionados de acordo com os
interesses do publico-alvo, incrementaram as suas audiéncias e refor¢caram a ligacdo com os

seus clientes

Resposta a pergunta 3:

Os tipos de crises na organizac¢do prendem-se com Irregularidades nos voos (atrasos,
cancelamentos e avarias), perdas e danos nas bagagens, condi¢cdes meteoroldgicas adversas,
fendmenos naturais que afetem o espaco aéreo (por exemplo cinzas vulcanicas), acidentes e
incidentes aéreos, ataques terroristas, concorréncia e alteragdes de mercado imprevistas.

Quando se pergunta quem s@o normalmente os principais intervenientes na SATA, esta
responsabilidade é transversal a toda a estrutura organizacional, assumindo cada elemento um
conjunto de responsabilidades e func¢des, sendo todos envolvidos, respetivamente, Conselho de
Administragdo, Direcdes, Gabinetes e Colaboradores.

Relativamente aos riscos temos os riscos ao nivel da segurancga, riscos financeiros e
econdmicos, ndo cumprimento de requisitos que leva a perda de certificacdes internacionais e

impossibilidade de exercer a atividade.

Resposta a pergunta 4:

As duas ultimas crise que a empresa enfrentou foram: a nuvem de cinzas vulcanicas
que impossibilitou o trafego aéreo e a greve de entidades parceiras e imprescindiveis a nossa
atividade

Para resolver as crises, no primeiro caso foram reunidas as equipas e seguiram-se as
indicacdes e as diretivas das autoridades competentes. Foram acionados os procedimentos de
apoio ao passageiro de forma a garantir o seu bem-estar com o reacomodamento em voOS
extraordindrios, oferta de refei¢Oes, alojamento e transporte.

No segundo caso, como legalmente exigido, foram garantidos os servicos minimos e
acionados os procedimentos de apoio ao passageiro de forma a garantir o seu bem-estar com o

reacomodamento em voos extraordindrios, oferta de refei¢des, alojamento e transporte.
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Na gestdao de comunicagdo de crise foram enviados, regularmente, comunicados a
imprensa. Foi disponibilizada a informacao ttil ao passageiro em todas as plataformas digitais
e locais de atendimento telefénico e presencial.

Foram seguidos os procedimentos presentes no PHM (Manual de Assisténcia a
Passageiros) e as diretrizes das autoridades reguladoras.

A SATA trabalha a prevencdo ao nivel de crises que dependam diretamente da
empresa. Relativamente a este tipo de crise, devido a sua imprevisibilidade, ndo é possivel

planear a¢cdes de prevencgao, pelo que se tenta minorar os danos causados.

Resposta a pergunta 5:

Sao publicados contetidos informativos relacionados com a crise, de forma a manter o
publico atualizado e indicar os procedimentos a ter. Sdo também disponibilizados links para
fontes de informacao mais detalhada.

Nas tecnologias sociais também s@o seguidos os procedimentos presentes no manual

de gestdo de crises (ndo aplicdvel nas crises referidas).

Resposta a pergunta 6:

Para controlar ou contornar os efeitos bons ou maus, em ambos 0s casos, a SATA
prestou um excelente servigo de apoio a todos os envolvidos, extrapolando, muitas vezes, o que
seria obrigatorio. Tudo isto foi feito para minorar os danos mas acabou por contribuir para uma
imagem mais positiva da empresa.

As reclamagdes, os pedidos de informacdo constantes e 0s comentirios negativos
relativamente a crise, s30 uma ameaga no entanto a utilizagdo de boas praticas na criacdo e
partilha de conteudo relevante, a resposta imediata e a atencdo constante as necessidades do
cliente, numa situacao de crise, leva a credibilizacdo da empresa e consequente fideliza¢do dos

clientes.

Resposta a pergunta 7:

Consideramos varidveis importantes:

Disponibilizar frequentemente comunicados de imprensa aos 6rgaos de comunicacao
social e, na auséncia destes, informar quando serdo libertados.

Disponibilizar informacao, de facil acesso e em tempo til, sobre o ponto de situagdo

e formas de resolugdo, aos eventuais visados. (tecnologias sociais)
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Responder atempadamente a todas as questdes colocadas pelos clientes. (tecnologias
sociais)

Manter um didlogo dinamico entre todas as equipas envolvidas na resolucdo da crise.

Tentar minorar os danos causados pela crise e assim contribuir para uma imagem mais
positiva da empresa.

Tentar responder de forma atempada a todas as questdes e comentarios negativos
resultantes da crise, para que o cliente se sinta mais satisfeito e ouvido.

Criar uma rede de comunicacdo que implique todos os intervenientes na crise, dentro

e fora da empresa.



