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Resumo: O presente relatdrio de estagio tem como principal objetivo compreender e
refletir criticamente acerca da relacdo entre a disciplina da gestdo de crise e as historias
organizacionais. Desta forma, foi realizada uma investigacdo no campo interpretativista,
partindo da experiéncia do investigador na area da gestdo da comunicacao, obtida através
da observacdo da crise da Guiné-Bissau verificada na empresa TAP Portugal, em
dezembro de 2013. Partindo da premissa de base: a ligacdo tedrica entre os conceitos de
gestdo de crise e historias organizacionais, foram analisados de forma critica todos os
comunicados divulgados internamente referentes a crise em questdo. Esta andlise foi
efetuada com o propdsito de compreender que tipos de historias foram veiculadas nesta
situacdo critica, tendo sido utilizado um modelo tipoldgico adequado exclusivamente as

historias divulgadas internamente, como é o enfoque do nosso trabalho.

Palavras-chave: crise, gestdo de crise; comunicacdo de crise; historias

organizacionais; Storytelling organizacional; TAP Portugal; crise da Guiné-Bissau.
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Abstract: This essay aims to understand and to think critically about the relationship
between the discipline of crisis management and organizational stories. Thus, an
investigation of the interpretative kind was held, based on the investigator's experience in
communication management, obtained by observing the Guinea-Bissau crisis verified in
the company TAP Portugal, in December 2013. Starting up from the basic premise - the
theoretical link between the crisis management concepts and organizational stories - all
press releases internally disclosed regarding the designated crises were critically
analysed. This analysis was performed in order to understand what kinds of stories are
disclosed in a critical situation such as this. To do so, it was used a typological model

adapted exclusively to stories published internally, in which our work is focused.

Key-words: crisis, crisis management, crisis communication; organizational stories;

organizational storytelling; TAP Portugal; Guiné-Bissau’s crisis
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1. Introdugao

Que dificil que é a vida dos homens, eles ndo tém asas para voar por cima das coisas

mas.

Sophia de Mello Breyner Andersen, A Fada Oriana

O ponto de partida da presente investigacdo foi o interesse adquirido e
desenvolvido durante o estagio no Departamento de Comunicacdo e Relagdes Publicas,
realizado na empresa TAP Portugal ao longo de quatro meses — de outubro de 2013 a
fevereiro de 2014 — em duas areas distintas da comunicacdo. Estas sdo a gestdo de crise
e as historias organizacionais. Se por um lado tivemos a oportunidade de presenciar e
participar na gestdo da comunicacdo de duas crises distintas, consideramos que téo rica
experiéncia deveria ser explorada e aprofundada também num plano teorico. De outra
perspetiva, durante o periodo de estagio também trabalhamos bastante com e para 0s
diversos meios de comunicacdo internos que a empresa utilizava (especialmente a TAP
TV), observando que a informacdo (ou as historias) veiculada(s) tinha(m) realmente peso
no dia-a-dia dos colaboradores. Entdo, porque nao aliar estas duas componentes tao
importantes da comunicagao e assim explorar uma forma de comunicar durante uma crise
que realmente envolva os ouvintes, realizada através de historias? Tendo tudo isso em
conta, formuldmos a seguinte questdo de partida: “As histdrias organizacionais tém o
potencial para melhorar o processo de gestdo da comunicacdo de crise?”.

Para concretizar este relatorio de estagio, optdmos por utilizar o modelo interativo
de investigacdo de Maxwell (1996), que é constituido por: 1) objetivos pessoais, praticos
e de investigacdo; 2) quadro conceptual; 3) questBes de investigacdo; 4) procedimentos
metodoldgicos; e por fim 5) validade.

Por conseguinte, em primeiro lugar, 0s n0ssos objetivos pessoais prendem-se com:
1) obter o grau de mestre em ciéncias da comunicacdo, com especialidade em
comunicacdo, organizacdo e lideranca; 2) contribuir de forma relevante para a
investigacdo académica e profissional acerca da gestdo de comunicacao de crise atraves
de histérias organizacionais; 3) integrar num departamento de comunicacéo interna de
uma empresa relevante para a economia portuguesa.

No que diz respeito aos objetivos praticos, pretendemos através do presente

relatdrio de estagio: 1) aliar teoricamente os conceitos de comunicagéo de gestdo de crise
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e historias organizacionais; 2) analisar criticamente a comunicacao interna realizada na
companhia aérea em estudo a luz do quadro teérico relativo aos dois conceitos ja
referidos.

Por fim, relativamente aos objetivos de investigacdo gostariamos de: 1)
compreender o papel das historias na comunicacéo interna das organizacdes; 2) perceber
que caracteristicas as histdrias devem possuir numa situacao de crise para que envolvam
emocionalmente os trabalhadores e ajudem a reduzir o stress e a ansiedade em tais
situacoes.

Tendo em conta o contexto altamente tecnoldgico e consequente alteracdo dos
modelos de comunicacao existentes, em conjunto com a ideia de que o mundo se tornou
numa “aldeia global”!, podemos observar que foram «(...) criadas as condicdes para a
emergéncia das crises na sociedade e nas organizacdes (...)» (Mendes, 2006: 15).
Consequentemente, «(...) assistimos paulatinamente a uma progressiva abertura dos
gestores empresariais para a necessidade de prepararem as suas empresas para a
eventualidade de serem atingidas [...] por uma crise (...)» (Lampreia, 2007: 15). Desta
forma, cremos e temos como intuito que a investigacdo que iremos realizar acrescente
valor tanto a comunidade académica como ao mundo organizacional na area da gestdo da
comunicacéo de crise.

Assim, em primeiro lugar iremos conhecer mais aprofundadamente o grupo
empresarial TAP Portugal: a sua historia e a sua atualidade; as empresas por que €
constituido e os mercados em que estas se inserem; e em especifico o Departamento de
Comunicacdo e RelagBes Publicas e a nossa experiéncia como colaborador, de modo a
melhor compreender o contexto que deu origem ao presente relatorio de estagio. Para
concretizar esta etapa foram realizadas quatro entrevistas exploratorias a André Serpa
Soares, Lucia Cavaleiro e Carina Soares, responsaveis de comunicacao da TAP Portugal
e ainda a Isabel Palma, coordenadora do departamento em questao.

Seguidamente, iniciaremos o quadro conceptual com o tema da gestéo de crise.
Neste capitulo iremos abordar dois diferentes conceitos que consideramos serem
essenciais para compreender como comunicar eficazmente durante uma crise: o conceito

de reputacdo corporativa e o conceito de crise. Pretendemos também compreender o que

1 Conceito criado por Marshall McLuhan que ilustra os efeitos dos novos modelos de comunicagéo que
atingem uma escala a nivel mundial, tais como a aboli¢do das distancias e do tempo ou a velocidade cada
vez maior nos processos comunicativos. Segundo a teoria do autor, as consequéncias destas mudancas
levariam a uma um processo de retribalizagdo onde barreiras culturais, étnicas, geograficas e muitas outras
seriam relativizadas, conduzindo a uma homogeneizacgao sociocultural.



a literatura nos revela acerca da disciplina de gestdo de crises e dos modelos tedricos
existentes. Além disso, ird ser abordada a questdo da mudanca dos modelos tradicionais
de comunicagdo devido ao contexto altamente tecnoldgico em que atualmente nos
inserimos, e por conseguinte de que forma isso tem alterado as préaticas de gestao de crise.
Por fim, queremos recolher as praticas aconselhadas para cada fase do processo de gestao
de uma crise — pré-crise, resposta a crise e pds-crise.

O segundo capitulo do quadro conceptual diz respeito as historias organizacionais.
Temos como principal objetivo perceber de que forma as historias podem ser utilizadas
para comunicar em contexto organizacional e também as potencialidades que estas tém
de gerar a tomada de decisdo e inspirar acdo. Se as historias resultam, porque néao aplica-
las & gestdo de uma crise? Esta é a questdo que nos ira guiar até ao final do quadro
conceptual do presente relatorio.

Por fim, no que diz respeito a parte empirica deste trabalho, € apresentada uma
andlise de todo o processo de gestdo de crise realizado pela TAP Portugal durante crise
da Guiné Bissau, tendo como principal enfoque as histdrias organizacionais divulgadas

internamente.



|. Estagio na TAP Portugal — Gabinete de Comunicacéo

e RelagOes Publicas

2. Descricédo da Empresa

2.1. Historia

A década de 40 do seéculo passado caracteriza-se por assentar num contexto
internacional ainda de guerra em curso ou diferida — a chamada guerra fria —, que traz
como consequéncia, a par de todos os efeitos negativos, um forte desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico, beneficiando drasticamente o transporte aéreo.

Num Portugal sob a ditadura de Salazar, observa-se a aposta numa politica de
obras publicas, impulsionadas por Duarte Pacheco, que incluem a construcdo dos
aeroportos internacionais de Lisboa (1942) e do Porto (1945).

Nesta conjuntura, Humberto Delgado, diretor do Secretariado de Aerondutica
Civil, em conjunto com o 1° tenente aviador Joaquim Trindade dos Santos, o capitdo
piloto aviador Luis Tadeschi Bettencourt e o piloto Benjamim Fernando Fonseca de
Almeida fundaram a Seccdo de Transportes Aéreos (com 0 nome de Transportes Aéreos
Portugueses), no dia 14 de marco de 1945.

Assim nasceu a TAP que, apenas um ano depois da sua fundacéo, passa a investir
na formacdo, dando inicio ao Curso Geral de Pilotos, criando as condi¢cdes necessarias
para a companhia aérea comecar a operar. A primeira linha comercial realizada foi entre
Lisboa e Madrid a 19 de setembro de 1946, a qual se seguiram importantes novas rotas
para o mundo da aviagdo em Portugal: a chamada “Linha Aérea Imperial” (Lisboa-
Luanda-Lourenco Marques); a primeira ligacdo domeéstica (Lisboa-Porto) e as ligacdes a
S. Tomé, a Paris, a Londres e a Sevilha.

Para a TAP Portugal, os anos 50 do século XX revelaram-se bastante positivos,
pois houve um incremento da economia nacional devido as trocas comerciais com as
entdo colonias africanas e as trocas comerciais com a Europa em reconstrucao pos-guerra.
Tal facto significou um aumento das deslocacdes, tanto de negdcios como de lazer,
criando a necessidade de inaugurar novas rotas e de aumentar a frequéncia das ja

existentes.



Em 1953, a empresa passa de servico publico a sociedade anonima de
responsabilidade limitada — SARL — com capitais mistos, permanecendo o Estado como
socio maioritario.

Os anos 60 do século passado séo especialmente dificeis a nivel nacional, com o
despoletar da guerra do Ultramar e com o desenvolvimento de um ambiente de hostilidade
e de instabilidade politica em Portugal. Por exemplo, em 1961, um dos aviGes da empresa,
com a rota Casablanca-Lisboa é desviado por Palma Inécio. Este exige ao comandante
José Marcelino que simule uma aterragem em Lisboa, seguida de um voo rasante sobre
esta cidade e também sobre o Barreiro, Setubal, Beja e Faro, onde foram lancados 100.000
panfletos contra o regime Salazarista.

A TAP Portugal desempenha um papel especialmente importante nesta época,
devido ao transporte de milhares de familias das coldnias africanas e asiaticas. No que
diz respeito aos restantes destinos, a empresa continuou em crescimento abrindo uma
multiplicidade de rotas para a Europa e para o Brasil, devido em parte a necessidade
crescente de muitos portugueses sairem do pais a procura de melhores condic6es de vida
e em fuga a incorporacdo militar.

No inicio da década de 70 do século XX, a TAP recebe 0 seu primeiro
reconhecimento com a Medalha de Ouro de Mérito Turistico atribuida pelo Turismo de
Portugal. Ainda neste periodo, a empresa muda de instalacGes para a zona do aeroporto,
onde sdo inauguradas infraestruturas oficiais, como o Hangar 6, o maior da Europa na
época da sua inauguracao.

Apobs a revolucdo a 25 de abril de 1974, Portugal mergulha no Processo
Revolucionario em Curso, vivendo-se um ambiente de incerteza e instabilidade. Este
periodo é caracterizado pelas convulsdes politicas e sociais, pelas manifestacdes e pela
vaga de nacionalizacdes, em que a TAP ¢ incluida.

Jaem 1979, a empresa passa por um processo de modernizacao, em que é alterada
a sua imagem, a sua organizacgéo, os seus uniformes e ainda a sua designacéo, passando
a denominar-se TAP Air Portugal.

Nos anos 80 do século XX, as companhias aéreas do mundo ocidental
experienciaram a primeira crise da aviagdo devido a escassez de petroleo que se fazia
sentir, consequéncia da guerra fria. Assim, assistiu-se a um aumento exponencial dos
custos do combustivel, que se traduziu no aumento de tarifas e na resultante diminuigédo

da procura.



Em 1981, a TAP introduziu nos seus avides a Executive Class, criou a revista de
bordo Atlantis e inaugurou ainda um novo terminal de carga no aeroporto de Lisboa.

No ano seguinte a transportadora aérea recebeu como passageiro o Papa Jodo
Paulo 1, na sua primeira viagem a Portugal. Foram também inaugurados a loja de vendas
no aeroporto de Lisboa em 1982 e o Museu da empresa, em 1985.

As novas tecnologias tornaram-se imprescindiveis no mundo da aviagdo e a TAP
introduziu um sistema automatico de calculo de tarifas e emisséo de bilhetes em 1988.
Ainda no mesmo ano foi, pela primeira vez, realizado um curso de pilotos inteiramente
em Portugal.

J& na década de 90 do século passado, em 1994, foi constituida a Cateringpor,
uma empresa maioritariamente detida pela TAP, destinada exclusivamente a preencher
as necessidades de catering a bordo da empresa, sendo que presentemente, a empresa
fornece companhias aéreas em mais de dez paises.

Em 1996, num ambiente de répida evolucdo tecnoldgica, a TAP criou 0 seu
website.

O virar do milénio mostrou-se incrivelmente chocante no campo da aviagdo com
0 ataque terrorista de 11 de setembro de 2001. Os grandes investimentos na seguranca, 0
aumento dos precos dos seguros e 0 aumento veloz dos combustiveis deixaram as
companhias aéreas arrasadas. Desta forma, surgiu a necessidade de criar e preservar
aliancas globais como a One World, a Sky Team e a Star Alliance.

Ainda em 2001, a TAP esteve em vias de ser adquirida pela Swissair. No entanto,
as dificuldades financeiras desta companhia forcam-na a desistir do negécio. A unidade
de Manutengdo & Engenharia da TAP foi certificada pela Autoridade de Aviagéo Civil
Brasileira e também pela norte-americana Aviation Administration.

Um ano depois, a transportadora aérea portuguesa inaugurou instalacdes em Paris,
Londres e Zurique. Tornou-se ainda a “transportadora oficial” da Federagdo Portuguesa
de Futebol, assim como das suas selecdes.

Ja em 2003, a TAP voltou a inaugurar novas instalacdes, desta vez em Salvador,
no Brasil. Chegou a um acordo de code-share com a companhia aérea portuguesa
Portugélia e passou a deter a maioria das suas a¢des, surgindo assim o Grupo TAP.

Ainda no mesmo ano, a empresa fez algumas alteragdes para proporcionar um maior
conforto ao passageiro, tornando-se a primeira companhia europeia a instalar uma nova

geracdo de cadeiras na classe executiva, que passou a ter como designacao Top Executive.



Em 2004, a companhia entrou no “Top 10 das maiores empresas nacionais, uma vez
que é a quinta maior empregadora do pais. Abriu ainda uma nova loja de vendas na Praca
do Marqués de Pombal, em Lisboa, que tem como padrinhos Mariza e Carlos do Carmo,
dois simbolos da cultura portuguesa.

Em 2005, foi aprovada a entrada da TAP na Star Alliance, a maior alianca de
companhias aéreas a nivel mundial. O Engenheiro Fernando Pinto, administrador-
delegado da companhia, foi eleito Presidente da AEA (Associacdo das Companhias
Aéreas Europeias). Em novembro do mesmo ano, a empresa comprou a VEM — Varig
Engenharia & Manutencdo —ao Grupo Varig (o maior centro de manutencao de aeronaves
da América do Sul).

No ano seguinte, em parceria com a UCS (Unidade de Cuidados Integrados de Salde),
a TAP Portugal langou o “Ganhar Asas”, um programa para tratamento da fobia de voos.

Em 2007, o Engenheiro Fernando Pinto foi nomeado presidente da IATA —
Internacional Air Transport Association. E ainda no mesmo ano, foi langada a revista de
bordo UP Magazine.

Ja em 2008, a companhia teve a necessidade de se adaptar ao mercado cada vez mais
exigente e langou a campanha “Liberdade de escolha — Um Voo, cinco formas de viajar”,
oferecendo uma maior flexibilidade ao apostar na diferenciagdo e diversificacdo de
produtos e precos. A partir de dia 1 de junho deste ano, a empresa passou a emitir 100%
dos seus bilhetes eletronicamente.

No inicio da nova década, a TAP tornou-se a primeira empresa portuguesa de Turismo
a ter um canal oficial no YouTube e assistiu-se a uma grande expansdo da sua presenca
nas redes sociais Facebook e Twitter.

Ainda em 2010, a empresa transportou a Roma o Papa Bento XVI no regresso da sua
visita apostdlica a Portugal. A TAP Portugal é, mais uma vez, a companhia aérea oficial
da Seleco Nacional de futebol, a caminho do Mundial da Africa do Sul.

Em Agosto do mesmo ano, a UP Magazine foi langada em verséo para iPad, sendo a
primeira publicacdo portuguesa neste formato.

No ano seguinte, numa estratégia de envolvimento dos seus stakeholders, a TAP
Portugal criou uma linha dedicada a empresas e apelou & participacdo dos fas do
Facebook na construgé@o do seu novo site.

Em 2011 foi langada uma nova assinatura da TAP, com o tema “De Bragos Abertos”,

apresentado pela portuguesa Mariza, o angolano Paulo Flores e a brasileira Roberta S4,



com o intuito de dar voz a uma mdsica, que se assumiu como um hino a unido das culturas
lusdfonas.

O ano de 2011 foi também marcado pela criacdo do canal de televisdo interno da
companhia, a TAP TV.

Nos anos seguintes, continuou a existir uma forte aposta nas novas tecnologias, sendo
que foi langada a primeira aplicagéo gratuita para iPhone, permitindo aos consumidores
0 acesso a informag&o sobre 0s seus voos, assim como o servigo de mobile check-in.

Jaem 2012, a TAP alargou a sua oferta de funcionalidades e de contetdos também a
dispositivos Android. A empresa destaca-se como uma das primeiras companhias aéreas
a introduzir o On-air Wi-Fi entre a Europa e o continente americano. Também em 2012,
o site Socialbakers.com destacou a TAP Portugal como sendo a empresa com “Melhor
Servico ao Cliente no Facebook”. No mesmo ano nasceram as mascotes Flip & Flap,
assim como um site dedicado as criangas que viajam na companhia.

No ano seguinte, a TAP venceu o prémio de Melhor Video de Seguranga nos
Passenger Choice Awards na APEX, uma das mais importantes feiras mundiais na
industria da aviagdo. O video de seguranca em questdo contou com a participacdo de 250
passageiros da TAP de diversas nacionalidades.

Em 2014, a companhia aérea langou 11 novas rotas para a Europa e para a América
Latina e alargou a sua fota de avides, de forma a suportar esse crescimento. Em dezembro
do mesmo ano foi batido um novo record, pois pela primeira vez foram transportados
mais de 11 milhGes de passageiros durante um ano.

O ano de 2015 € 0 ano em que a TAP Portugal completa 70 anos. A companhia festeja
0 seu septuagésimo aniversario ao lancar o desafio TAP Creative Launch que tem como
intuito levar empreendedores, universitarios e criativos a apresentar ideias de negdcio nos

setores da aviagao e dos transportes aéreos?.

2.2. A TAP Portugal atualmente

Atualmente, o Grupo TAP é constituido por diversas empresas imprescindiveis para
preencher todas as necessidades de uma companhia aérea, sendo estas: a TAPSER (que

2 0O resumo da histéria da TAP Portugal apresentado resulta de uma analise documental variada, da
qual destacamos o livro “Voa Portugal 60 Anos — Na Rota do Futuro”, o DVD “60 anos TAP Portugal:
1945-2005” e o site Institucional da Empresa.



inclui a Cateringpor, as Lojas Francas de Portugal®, a Megasis* e a UCS), a TAP Portugal
(que inclui a TAP Portugal, a TAP Servicos e a Manutencdo e Engenharia), a
Groundforce Portugal, a PGA Portugélia Airlines e a Manutencdo e Engenharia Brasil
(antiga Varig Engenharia & Manutencéo).

A companhia presentemente realiza ligacdes para 77 destinos em 34 paises diferentes,
além dos 11 novos destinos, na Europa e na América do Sul, que tiveram a inauguracao
das suas rotas em 2014. Desta forma, sdo operados em média 2.250 voos semanais.

A frota da empresa é constituida por 55 aeronaves Airbus, mais 16 aeronaves da frota
da PGA Portugalia Airlines, perfazendo um total de 71 avides.

A partir do ano 2000, assiste-se a uma clara mudanca na estratégia da empresa, em
que é necessario considerar as grandes alteracfes de paradigma neste novo século para a
compreender.

Em primeiro lugar, o aparecimento e o reforco cada vez mais agressivo das
companhias low-cost que, segundo André Serpa Soares, Especialistaem Comunicacgdo da
TAP Portugal, «(...) tém um modelo de negbcio diferente, que assenta sobretudo nas
ligacGes ponto-a-ponto, ndo apostam tanto no trafego de ligacédo, que é o mercado normal
das companhias tradicionais.». No entanto, estas constituem um grande desafio
concorrencial, sobretudo no que diz respeito aos precos, sendo que companhias como a
TAP Portugal tiveram inevitavelmente que se tornar mais competitivas nesse campo.

Outra mudanca que se tem vindo a acentuar € o grande aumento no custo do
combustivel, que mais do que duplicou nos ultimos 13 anos, «(...) era um fator de valor
que representava cerca de 14% a 15% dos custos das companhias aéreas, hoje em dia é o
maior (...)» assinala o Especialista em Comunicacdo. Como esta ndo € uma condicao que
se prevé que seja alterada, € «(...) uma nova realidade com que as companhias aéreas t€ém
de aprender a lidar».

Com o delineamento do panorama realizado - reducao de precos de bilhetes devido a
concorréncia de low-costs e aumento dos custos de combustivel - o grande desafio é
reduzir custos mantendo a qualidade de servicos das chamadas companhias tradicionais.

Desta forma, cresceu a necessidade de apostar em economias de escala e de agrupar as

3 As Lojas Francas de Portugal resulta de uma joint venture entre a TAP Portugal e a Nuance Group e
0 seu negocio baseia-se no comércio a retalho nos aeroportos e nas vendas a bordo, a nivel nacional.

4 A Megasis é uma Sociedade de Servicos de Engenharia Informatica, pertence ao Grupo TAP Portugal
e atua nas areas de Planeamento Estratégico de Sistemas de Informacdo, Gestdo e Desenvolvimento de
Projetos, Integracdo e Manutencdo de Sistemas e Tecnologias assim como no Suporte de Formacao.



companhias aéreas. Assim, comecaram a ser criadas grandes aliancas, sendo as trés
principais a Star Alliance, a Sky Team e a One World.

Existe ainda outra grande mudanca no mundo da aviagdo que € importante referir e
que se prende com a emergéncia de grandes companhias no Médio-Oriente. André Serpa
Soares afirma que «(...) as companhias de médio-oriente tém vantagens competitivas
sobretudo no preco do combustivel, pois conseguem ter esse fator de custo bastante mais
reduzido (...)». Além disso, «(...) apostaram em grandes Hubs, que permitem estabelecer
boas redes com a Asia e Africa (...)» concorrendo com as companhias tradicionais. Tém
também a possibilidade de fazer grandes investimentos pois «(...) tém muita
disponibilidade de capital (...)», assim podem «(...) adquirir avides novos com maior
eficiéncia em termos de combustivel e tém Hubs que funcionam muito bem, pois 0s
aeroportos sdo novos, com muitas condigdes.».

Na Unido Europeia e, consequentemente, em Portugal, ddo-se algumas mudancas
significativas, uma vez que, em 2000 foi «(...) proibido pela legislacdo e pelos
regulamentos comunitérios europeus a injecdo de dinheiro de capital nas companhias
aéreas por parte dos Estados, portanto, os Estados-membros da Unido Europeia nédo
podem financiar companhias aéreas porque isso distorce a concorréncia (...)», assegura
André Serpa Soares. Assim sendo, a TAP sobrevive das receitas e dos resultados que
gera.

Devido a necessidade de apresentar resultados, a TAP realiza uma grande mudanca a
nivel estratégico. Esta inicia-se com a criacdo do Hub de Lisboa, que tem como objetivo
tornar-se um ponto central de uma estratégia triangular que ligaria a Europa, o Brasil e
Africa. Uma cidade vista como um local periférico da Europa, com 0s mercados
direcionados sobretudo para a didspora portuguesa, passa a estar no centro do mundo,
ligando os trafegos de trés continentes distintos.

A TAP «(...) descobriu um nicho de mercado muito importante, € uma empresa
especializada nas ligacdes ao Brasil e cada vez mais a paises africanos também.», sendo
que hoje em dia «(...) o mercado portugués significa uma percentagem reduzida das
receitas da TAP.». Para atingir este estatuto, a companhia «(...) mais do que duplicou o
namero de destinos, mais do que duplicou o nimero de passageiros que transporta, mais
do que duplicou o valor das receitas que gera por ano, mais do que duplicou a
produtividade dos seus trabalhadores (...)», assegura o Especialista em Comunicacéo.

Parte da estratégia da empresa também se prende com a segmentac¢éo do consumidor,

como se pode observar ao analisar a campanha “Liberdade de escolha — Um voo, cinco
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formas de viajar”, que oferece cinco tarifas distintas, cada uma delas adequada a um
publico especifico, preenchendo de uma forma mais eficaz as necessidades dos varios
clientes.

Existe ainda uma clara aposta na comunicacdo, com o objetivo de conhecer 0s seus
consumidores e ir ao encontro das suas expetativas. E possivel observar este eixo da
estratégia da empresa através da criacdo de aplicacdes disponiveis, quer para o sistema
10S, quer para o sistema Android, onde os clientes podem aceder a informagGes sobre 0s
Seus voos e outros contetdos a qualquer hora e em qualquer local.

Além disso, a empresa aposta também numa forte presenca nas redes sociais, segundo
André Serpa Soares «(...) nds estamos onde as pessoas estdo, hoje em dia as pessoas estdo
cada vez mais nas redes sociais € a TAP esta 14 também com toda a transparéncia,
respondendo a todas as perguntas, a falar com as pessoas, ndo tem nada a esconder, € uma
empresa de facto com uma total abertura e transparéncia.». E importante referir que existe
uma Facebook-Team, disponivel para responder a todas as questfes colocadas nesta
plataforma, 24 horas por dia.

Toda esta dinamizacdo apenas é possivel devido a forte estrutura interna da empresa,
que tem como pilar a comunicacdo interna. Séo utilizadas diversas estratégias para
comunicar com o publico interno e assim promover uma partilha de valores e visdo dentro
da empresa.

Esta comunicacdo transversal e esta partilha de conhecimentos proporcionam um
grande envolvimento por parte dos colaboradores na empresa, que resulta em que estes
se tornem os primeiros embaixadores da marca, promovendo um ambiente de confianca

e transparéncia, que se reflete na relagio com os stakeholders?®.

2.3. O Departamento de Comunicacao e Relacdes Publicas

No inicio da companhia aérea em 1945, época em que ndo existiam quaisquer funcdes

oficiais do ramo de comunicagdo, «(...) a primeira preocupagao obviamente era de cariz

5 Optamos por usar o termo stakeholders sem o traduzir para portugués uma vez que é o termo mais
utilizado nas leituras desenvolvidas e porque traduz melhor a intencdo de abranger todas as pessoas, grupos
e organizacBes que mostram interesse ou que influenciam e séo influenciadas por determinada empresa.
Desta forma, consideramos que é mais apropriado na sua forma original em vez de uma traducao ficaria
muito redundante na medida em que “stake” significa interesse, participagdo, risco, enquanto “holder”
significa parte interessada ou interveniente, transmitindo assim o seu sentido literal.
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comercial e operacional (...)» afirma Isabel Palma, coordenadora da atual Dire¢dao de
Comunicacdo e Relagdes Publicas.

Naturalmente, ao longo dos anos, a companhia aérea vai crescendo e evoluindo e,
nesse processo, as relagdes publicas comecam a existir como fungao, «(...) no sentido de
apoio a administragdo (...)», tendo «(...) desde o inicio uma dependéncia muito direta da
administracdo (...) e do proprio Presidente do Conselho de Administragdo (...)», COMO
nos conta Isabel Palma.

Neste periodo, as fun¢des fundamentais desta area prendiam-se com «(...) fung¢des de
ligacdo entre a empresa e o exterior: as funcBes de imagem, de reputacdo e de ligacéo
com os Varios publicos.».

Em abril de 1962 foi criada a divisdo de relagdes publicas, a coordenadora acredita
que «(...) a TAP tera sido das primeiras empresas a ter esta estrutura, devido a natureza
do seu negdcio.». Numa companhia aérea, a comunicacdo torna-se indispensavel na
medida em que € necessario o «(...) mantimento de contatos com outros departamentos
de relagdes publicas, quer com empresas nacionais, quer com empresas internacionais e
quem diz empresas, diz instituigdes ou Orgdos representativos (...)», assim como a
producao «(...) para o exterior de matéria informativa: o que ¢ a empresa, 0s seus
produtos e servigos.».

Ja em 1969 é realizado o primeiro organigrama da empresa, inserindo trés sectores
fundamentais na divisdo de relagdes publicas: «(...) o servigo de relagdes publicas,
portanto, de ligacdo, de imagem; o sector de informacdo, onde estdo contidas o que sao
hoje as areas de comunicacdo, quer interna, quer externa e o sector de assisténcia VIP,
que tinha que ver com a componente operacional, (...) na area do aeroporto (...)», explica
Isabel Palma.

No ano seguinte, a terminologia passa de “divisdo” a “servigo”, preservando as
mesmas funcdes, havendo no entanto uma mudanca a nivel estrutural, passando de trés a
apenas duas componentes: informacao e relacdes publicas.

Em maio de 1972, apesar de se manter o organigrama, existe novamente uma
reestruturagdo e é atribuida ao servico de relagdes publicas a funcéo de defesa e protecdo
sistematicas da imagem da empresa no exterior, ou seja, a imagem institucional.

Em 1979, é novamente mudada a nomenclatura, passando a Dire¢do de Comunicagédo
e Relagbes Publicas. As areas estendem-se para quatro: a imagem, no sentido

institucional; a comunicacdo interna; o gabinete de imprensa e as relagdes externas.
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Seis anos mais tarde é realizada outra reorganizacao deste sector da companhia aérea,
em que todas as areas sao melhor definidas e a direcdo passa a ter a designacdo que tem
hoje - Gabinete de Comunicacédo e Rela¢des Publicas.

Assim, «(...) até certa altura ela [a companhia] vai crescendo, depois o proprio mundo
evolui, a empresa evolui, 0s tempos sdo outros, a empresa vai fazendo as suas proprias
reestruturas internas, macro organizacao em si.», explica Isabel Palma.

Atualmente, a Direcdo de Comunicacdo e Relagdes Publicas é uma Direcdo
autonoma, que se integra na estrutura Organizacional da TAP, na sec¢do da Unidade de
Negocio do Transporte Aéreo. Conforme ja anteriormente referido, esta Direcéo reporta
diretamente a Administracdo e ao Presidente-Executivo da TAP, tendo como
responsabilidades a Comunicacdo Institucional, ou seja, a Comunicacdo Interna e a
Comunicacédo Externa, assim como as Relacdes Publicas e 0 Museu TAP.

Este departamento é constituido atualmente por nove colaboradores: o Diretor,
Antonio Monteiro; a Coordenadora, Isabel Palma; Lucia Cavaleiro, Carina Correia e
André Serpa Soares na area de Comunicagdo; Paula Coelho e Jorge Picoto na &rea das
Relacbes Publicas; Adelina Arezes responsavel pelo Museu TAP e, finalmente, Isabel
Sousa Dias responsavel pelo servico de Secretaria.

Como frisa Isabel Palma «(...) numa equipa curta, a polivaléncia vigora (...)», 0
que significa que, quer na area da Comunicagao, quer na area das Relagdes Publicas «(...)
ndo existe uma grande rigidez de funcdes, embora possa haver uma ou outra atribuicao
especificaa cada pessoa».

Assim, a Comunicacdo Interna da TAP baseia-se em gerir fluxos de Comunicagéo
para os colaboradores TAP (mais de 7 mil pessoas entre a Sede da empresa e as
representacdes no exterior) e ainda para as restantes empresas incluidas no Grupo TAP
(cerca de 11 mil pessoas).

«(...) O principal objetivo € a disseminacado e a partilha, a nivel interno, de toda a
informac&o relativa a empresa e sua atividade, assim como o envolvimento ativo dos
trabalhadores TAP, contribuindo assim para incrementar a sua motivacdo, envolve-los
nos projetos da empresa e constituir uma sélida cultura TAP (...)».

As principais ferramentas de comunicacdo interna, criadas e desenvolvidas no
departamento sdo o jornal TAP, um 6rgdo de comunicacdo que € lancado mensalmente
em formato digital, distribuido a todos os colaboradores no ativo, assim como aos
reformados, que o desejarem. E ainda distribuido aos 6rgdos de comunicagdo social

nacionais; as informacfes Flash, distribuidas via e-mail, «(...) onde ¢ divulgada
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informacao de interesse para o universo TAP e relativa a aspetos internos da vida da
empresa ou outra informacéo Util também difundida para o exterior através dos Media
(...)»; as apresentacdes e reunides internas periddicas, que envolvem o CEO da empresa
e os distintos grupos de colaboradores; a TAP TV, um canal de televisdo interno uma vez
que «(...) numa empresa com a dimensao da TAP existem trabalhadores que nao tém
acesso facil a informacdo, ou a um computador diariamente (...)». Desta forma, existem
monitores espalhados por toda a empresa, que exibem os contetdos, sendo estes muito
centralizados nas pessoas que compdem a empresa e as suas atividades; a Intranet, «(...)
um site interno onde sdo disponibilizados os mais diversos contetdos, tais como listas
telefonicas, refei¢bes do dia, agdes de formacdo, impressos em formato digital, o tempo,
contactos de emergéncia, etc...»; por fim o Portal da Comunicagio; um dos separadores
da Intranet onde se pode aceder a noticias, ao Jornal TAP, ao clipping diario, newsletters,
as informacdes Flash, a entrevistas, a videos na Mediateca e as emissfes da TAP TV.

No que diz respeito a Comunicagdo Externa, as principais responsabilidades da
Direcdo de Comunicacdo e Relagdes Publicas prendem-se com «(...) as relagdes e as
acOes relativas ao relacionamento da empresa com os Media (6rgdos de comunicagédo
social nacionais e estrangeiros), com associagdes e organismos internacionais do sector
do transporte aéreo e com a Star Alliance, assim como com outras companhias,
designadamente as que integram, como a TAP a alianca, além de outros publicos-alvo e
parceiros no quadro da insercdo e relacionamento institucional da TAP (...)». Esta area é
também «(...) responsavel pela definicdo e aplicagdo da politica e estratégias de
Comunicagao (...)». A Dire¢ao de Comunicac¢do e Relagdes Publicas, ainda no ambito da
Comunicacdo Externa, esta encarregue da producdo e partilha dos contetudos de
informacao de caracter institucional divulgada no site oficial da empresa, nas paginas da
TAP nas redes sociais (Facebook, Twitter, Instagram, Pintarest, Linkedin) e ainda da
gestdo do Canal TAP no YouTube.

As principais ferramentas utilizadas por este segmento da Direcdo séo: 0s
comunicados de imprensa; as conferéncias de imprensa e/ou briefings e apresentacdes a
imprensa; entrevistas; trabalhos especiais como discursos, apresentacbes para
conferéncias e congressos, participaces em publica¢fes ou outras iniciativas; press trips,
ou seja, viagens especiais que tém como objetivo a divulgacdo de produtos/servicos a
stakeholders; representacdo da empresa em reunides/encontros de natureza especifica no
ambito da comunicacéo; organizacdo de eventos de cariz extraordinario e, finalmente, a

gestdo da comunicacdo de crise «(...) em conformidade com os principios, regras e acdes
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definidos no plano de emergéncia da empresa e também no quadro da integracdo da TAP
em organismos internacionais e respetivas obrigacBes e requisitos em matéria de

comunicacéo de crise.»®.

3. Memoria Descritiva

O meu estagio no Gabinete de Comunicacéo e Relagdes Publicas da empresa TAP
Portugal teve inicio no dia 14 de outubro de 2013 e terminou no dia 14 de fevereiro de
2014. Tive como orientadores de estagio o André Serpa Soares, relacfes publicas e porta-
voz da empresa e Ldcia Cavaleiro, coordenadora do projeto TAP TV.

A empresa teve o cuidado de realizar uma acolhedora rececao alguns dias antes
do inicio do periodo de estagio. Neste ambito, tive a oportunidade de acompanhar uma
visita de estudo para estudantes universitarios as instalacdes da empresa, onde assisti a
uma explicacdo geral sobre a TAP Portugal e o mercado onde opera. Foram ainda
abordados alguns conceitos muito especificos do mundo da aviacdo, que mostraram ser
bastante Uteis posteriormente.

Em reunido individual com o André Serpa Soares, foram-me explicadas
pormenorizadamente todas as funces desempenhadas, assim como as ferramentas de
comunicacao utilizadas no Gabinete de Comunicacédo e Rela¢Ges Publicas desta empresa.

E importante referir que a TAP Portugal é uma empresa com cerca de 10.000
colaboradores com fung@es bastante distintas. Sublinho ainda que grande parte destes
colaboradores ndo tém acesso constante a correio eletronico e a intranet da empresa,
devido as funcGes que exercem (pilotos, assistentes de bordo, mecénicos, etc.), tornando
a comunicacdo e o alinhamento de valores num grande desafio.

Como em todas as empresas, existem tarefas mais rotineiras e com planeamento,
que obedecem a datas especificas, como é o caso das emissdes da TAP TV que vao para
o0 ar mensalmente. Por outro lado, existem outras de caracter mais extraordinario como

determinados eventos. Irei descrever pormenorizadamente 0s acontecimentos a que

® Os capitulos relativos a TAP Portugal na atualidade e ao Departamento de Comunicagéo e Relagdes
Pdblicas resultam de andlise documental e da observacdo participante durante o periodo de estagio, e
complementada pelas entrevistas realizadas a André Serpa Soares, Licia Cavaleiro e Isabel Palma,
colaboradores no Gabinete de Comunicagdo e Relac6es Publicas da TAP Portugal.
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assisti e em que participei nesta empresa, experiéncias que considerei relevantes para a

minha aprendizagem, quer a nivel profissional, quer a nivel pessoal.

3.1. Organizacao e atualizacdo de bases de dados

Numa empresa de grande dimensdo como a TAP Portugal torna-se imprescindivel
existir uma boa estrutura de organizacéo da informacdo para que, quando necessaria, esta
seja de facil acesso. Desta forma, durante o estagio realizava frequentemente tarefas deste
teor, como a atualizagéo da grelha de programacéo da TAP TV, organizacdo em base de
dados dos artigos do Jornal TAP, atualizacdo de base de dados de contatos de jornalistas
e outros stakeholders e ainda a organizacdo dos comunicados de imprensa e dos Flash
(pequenas noticias sobre a companhia enviadas diariamente para os colaboradores) em

suporte informético e em papel.

3.2. Planeamento e acompanhamento de visitas a TAP
Portugal

Esta é uma funcéo a qual a empresa da uma grande importancia e que faz questéo
de manter, sem qualquer contrapartida em termos remuneratorios. O Gabinete de
Comunicacdo e Relagdes Publicas (GCRP) recebe visitantes de todas as idades (desde
escolas primarias a reformados) que tenham interesse pelo mundo da aviagdo. A TAP
Portugal sente-se na responsabilidade de informar os seus publicos e receber o seu
feedback, considerando esta uma excelente oportunidade para criar e manter contato com
a comunidade em que esté inserida.

As minhas fungdes baseavam-se em contatar diretamente com os stakeholders que
nos procuravam (escolas primarias, basicas e secundarias, universidades, associa¢oes de
reformados, escolas de pilotos, entre outros) e realizar as marcacgdes das visitas de acordo
com 0s seus principais interesses. Posteriormente, era necessario falar com os
colaboradores das areas pretendidas, que poderiam ser dos mais diversos ambitos (como
formagéo profissional, hangares, oficina de motores, call center, recursos humanos, entre

outros), para que houvesse um acompanhamento direcionado aos requisitos pedidos.
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3.3. Estabelecimento e desenvolvimento do adequado e
permanente relacionamento com 0s 0rgaos de
comunicagdo social nacionais ou estrangeiros, de

contetdo generalista ou especializado

Esta € uma tarefa especialmente importante e delicada da area de Relagdes
Publicas, pois requer um profundo conhecimento e compreensdo do sistema mediatico,
assim como da empresa que representamos. Falar com os érgdos de comunicacédo social
ndo se trata apenas de disseminar mensagens, deve ser criado um canal de dois sentidos
onde as necessidades da empresa e as necessidades dos media sdo igualmente
preenchidas. Este objetivo nem sempre é facil de cumprir, especialmente numa empresa
altamente mediatizada como a TAP Portugal, como tive oportunidade de compreender
durante 0 meu estégio.

No Gabinete de Comunicacdo e Relacdes Publicas (GCRP) sdo constantemente
recebidos pedidos por parte dos 6rgaos de comunicacao social para esclarecimentos de
situacBes pontuais, mas também porque querem conhecer um pouco melhor a TAP
Portugal e os seus dirigentes.

Desta forma, ajudei na comunicacao e na logistica entre a Portugalia (PGA) e a
revista Take Off Portugal (uma revista especializada em informacdo aerondutica), que
tinha como finalidade uma reportagem, tarefa que foi bem-sucedida e preencheu as
necessidades de ambas as partes interessadas.

Ainda no mesmo ambito, um jornalista do diario Folha de S. Paulo entrou em
contacto com o GCRP para realizar uma entrevista ao Eng.° Fernando Pinto, atual
Presidente da TAP Portugal, uma vez que este € de nacionalidade brasileira e gestor de
uma das mais significativas companhias aéreas a operar para o Brasil. A minha tarefa foi,
mais uma vez, realizar a comunicacgdo entre as duas partes, obtendo através de e-mail as
perguntas do jornalista e realizando a entrevista ao Eng.° Fernando Pinto, enviando
posteriormente a transcricdo da mesma.

Tive a oportunidade de estar envolvida num caso bastante mediatico, que ocorreu
a 11 de dezembro de 2013, quando a tripulacdo de um avido que saia da Guiné-Bissau foi
obrigada a embarcar 74 refugiados sirios, sob ameaca de, caso isso ndo sucedesse, 0 aviao
ficaria retido no pais. Esta situacdo levou ao cancelamento da rota por questdes de
seguranca, levantando diversas questdes relativamente as relagdes econdémicas e de

amizade entre os dois paises. O facto de ser um periodo préximo da época natalicia em
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que o trafego é sempre bastante afluente de imigrantes guineenses que vivem em Portugal
e vice-versa, também contribuiu para esta grande mediatizacéo.

Este caso foi especialmente complicado de ultrapassar, pois prolongou-se durante
bastante tempo (existem noticias nos principais jornais portugueses até fevereiro do ano
seguinte) existindo diariamente novos desenvolvimentos de interesse publico. Assim, foi
necessario responder a todos os telefonemas e outros contactos de jornalistas em tempo
atil, tal como agendar entrevistas com 0s meus orientadores as quais pude assistir e retirar
bastante conhecimento da gestao de conflitos realizada.

Simultaneamente a esta situacdo, foi planeada uma greve da Groundforce, uma
das empresas pertencentes ao grupo TAP. Durante a época das festas de Natal e passagem
do ano, assim como nas férias de verdo, existe habitualmente bastante trafego a nivel de
transporte aéreo. Por esta razdo, muitas vezes os trabalhadores de empresas de aviagédo
creem que estas sdo as temporadas mais oportunas para serem ouvidos, sempre que ha
situacOes de descontentamento. Foi 0 que aconteceu nos dias 24 e 31 de dezembro de
2013, para os quais foram convocadas greves pelos colaboradores da Groundforce.
Conseguiram manter-se as operacdes e horarios, tendo-se verificado apenas alguns
atrasos. Como as consequéncias foram menores do que o previsto, a resposta as questdes
colocadas pelos vérios 6rgaos de comunicacdo e a consequente gestdo da reputacdo da
empresa foram facilitadas.

3.4. Desenvolvimento dos canais e instrumentos aptos a fluidez

da comunicacdo interna ajustada a realidade empresarial

A Comunicacdo Interna foi a area que ocupou grande parte do tempo do meu
estagio, pois surgiam constantemente mensagens que tinham de ser divulgadas e canais
de comunicacdo que tinham de estar sempre atualizados. A TAP Portugal faz uma clara
aposta na confianca entre gestores e colaboradores, assim como no alinhamento de
valores para que a empresa transmita aos seus stakeholders uma imagem de coeséo e de
eficiéncia.

Penso que a intranet da TAP Portugal esta especialmente bem estruturada, uma vez
que, além de ter a informacdo institucional da empresa, conta ainda com varios portais de
areas distintas, entre eles o “Portal da Comunicagdo”, onde é possivel consultar o clipping
nacional e internacional dessa semana (tarefa realizada por uma empresa de outsourcing),

o0 Jornal TAP do més, que anteriormente a 2014 era distribuido em papel e atualmente

18



apenas em formato online, sendo também possivel assistir a emissdo da TAP TV. Era
minha responsabilidade verificar se o referido portal estava sempre atualizado e caso
existisse alguma irregularidade deveria reportar aos meus superiores para que fosse
rapidamente corrigido.

Outra ferramenta importante de comunicacao interna sdo as newsletters, intituladas
“Noticias Flash” e distribuidas via e-mail. Estas continham noticias da empresa,
geralmente curtas, muitas vezes derivadas de press releases, que tinham um maior
desenvolvimento posterior no Jornal, na TAP TV ou na intranet, caso se justificasse.
Neste ambito, as minhas funcbes foram organizar um arquivo de press releases, em
formato eletronico e em papel, assim como um outro de “Noticias Flash” apenas em
formato eletronico. Foi também necessario realizar a traducdo de press releases, que
tinham como destino a imprensa internacional (portugués-inglés) ou quando eram
recebidos do estrangeiro (da Star Alliance) para serem divulgados em Portugal (inglés-
portugués).

O canal de comunicagdo interno em que estive mais envolvida foi a TAP TV, um
canal de televisdo interno que transmite reportagens de eventos ou acontecimentos
relevantes que surgem dentro da empresa. Na sua programacao existem também algumas
rubricas habituais como o “Quem esta na area”, a qual descreve um pouco das diferentes
profissdes existentes, uma vez que a TAP Portugal é uma empresa de grande dimensao
onde se encontram os mais variados empregos. Existe ainda a rbrica “Se eu fosse...”
que propde aos colaboradores passarem um dia numa area distinta da sua. Por fim, sdo
realizados “Vox-pop” em que os funcionarios se apresentam e¢ deixam uma mensagem
pessoal aos seus colegas. O conteudo € emitido através de monitores distribuidos por
varios pontos estratégicos das instalacdes da TAP Portugal.

As minhas funcdes neste canal interno eram principalmente de planeamento de
reportagens, pesquisa de informacdo, escrita de guifes e selecdo de contetdos.
Posteriormente, a reportagem ou rubrica era apresentada pela coordenadora do projeto e
gravada pela equipa de audiovisuais. Esta Gltima concluia o processo com a realizacdo da
montagem das pecas. Pude participar em algumas destas reportagens, quando se
realizavam dentro da empresa. No entanto, quando estas envolviam o aeroporto, ou
sucediam dentro de um avido, ndo tinha autorizagédo para estar presente devido a razoes
de seguranca, o que limitou um pouco a minha experiéncia.

Com o intuito de recolher imagens, videos e outras informacgdes das cidades das dez

novas rotas que vieram a ser iniciadas no ano de 2014, foi necessario entrar em contato
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com as diferentes Regides de Turismo de cada um dos paises e negociar a cedéncia das
mesmas. Posteriormente, essas informagdes seriam divulgadas ndo s6 nos canais de

comunicagdo internos como também externos da empresa.

3.5. Organizar seminarios, conferéncias de imprensa, eventos
internos ou outras a¢cBes com vista a informar/formar os

publicos-alvo da empresa (interno ou externo)

A organizacdo e gestdo de eventos € uma parte fundamental das Relag¢Ges Publicas,
uma vez que permite comunicar eficazmente com os stakeholders, quer a nivel interno,
quer a nivel externo.

Tive o prazer de participar no evento “Portugal no Coragdo”, um evento de cariz
solidario que se realiza todos os anos, desde 1995, em parceria com o Ministério dos
Negodcios Estrangeiros, a Direcdo Geral dos Assuntos Consulares e Comunidades
Portuguesas, o Ministério da Solidariedade, Emprego e Seguranca Social e com a
Fundacao INATEL. Este programa consiste em oferecer a cidaddos portugueses com 65
anos de idade ou mais, residentes fora da Europa e que ndo visitam o seu pais ha mais de
25 anos, a oportunidade de regressarem a Portugal. A TAP Portugal oferece a estes idosos
a viagem de avido de ida e volta, independentemente do pais onde residam e as restantes
parcerias proporcionam um passeio de norte a sul do pais, com a possibilidade de
visitarem os seus familiares. No itinerario consta também um almoco realizado nas
instalacbes da TAP Portugal, em que colaborei tanto na organizagdo, como na rece¢do
dos convidados.

Com o intuito de promover as boas relacbes com os 6rgdos de comunicacgéo social,
0 GCRP organiza todos os anos um almoc¢o de Natal para os jornalistas dos principais
meios de comunicacdo. Neste evento fui incumbida de entrar em contacto com 0s
jornalistas em questdo, com a finalidade de os convidar para o almoco (via telefone ou e-
mail), realizar a lista de confirmacdes e posteriormente recebé-los a entrada da empresa
e leva-los ao local do almocgo.

Uma peca incontornavel da cultura organizacional da TAP Portugal é o programa
“Reconhecer”. Este programa conta com dez edi¢Oes e tem como principal objetivo
destacar o valor e o mérito dos colaboradores pelas suas acbes excecionais ou
extraordinarias ao seu trabalho. Tive como funcdo a realizacdo da parte mais logistica

deste evento, nomeadamente o catering, a organizacgdo da sala e a impressao dos diplomas
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a distribuir. Fiquei também responsavel pela articulagcdo da equipa de audiovisuais para
que fosse possivel gravar o momento e utilizar essas imagens posteriormente nos canais
de comunicagéo interna.

Com um mercado em expanséo, a TAP Portugal teve necessidade de aumentar a
sua frota de aeronaves, consequentemente foi necessario planear uma cerimonia de
batismo e sugerir nomes para 0s novos avides. Estive envolvida nesta Gltima tarefa,
pesquisando entre figuras portuguesas, ja falecidas, que tivessem contribuido de alguma
forma para o enriquecimento da cultura portuguesa. Infelizmente, a cerimonia so iria
acontecer depois do término do estagio. Desta forma, ndo tive a oportunidade de participar

na gestéo e organizacdo da mesma.

3.6. Promover a deslocacgdo de drgdos de comunicacéo social a
mercados operados pela TAP, no quadro de promocéao de
V00S inaugurais, novos destinos, lancamento de novos
produtos ou outro motivo relacionado com as necessidades

estratégicas de comunicacdo da empresa

Como ja referi, os 6rgdos de comunicacdo social sdo uma parceria que é
importante manter para a TAP Portugal, pois esta é uma empresa altamente mediatizada
tendo, por isso, frequentemente a necessidade de dar a conhecer a sua perspetiva dos
acontecimentos. Por outro lado, é uma empresa de bandeira, que representa Portugal no
estrangeiro, pretendendo, desta forma, manter uma relagcdo de confianca e transparéncia
com todos os cidadaos.

Assim, sempre que é aberto um novo destino pela empresa, sdo convidados
jornalistas de meios de comunicagéo social relacionados com viagens e turismo, para que
estes possam relatar de forma imparcial a experiéncia que a TAP Portugal proporciona ao
seu passageiro. Participei na organizacdo dos voos inaugurais de Tanger em Marrocos,
Boavista em Cabo Verde e Bogota na Colémbia, atraves do contacto com os jornalistas
(via telefone ou e-mail), realizagdo da lista de confirmacOes e acompanhamento dos

mesmos até ao seu embarque.

3.7. Colaboragdo com a Facebook Team

Devido ao contexto altamente tecnoldgico em que vivemos atualmente, foi criada

a necessidade da companhia estar representada nos meios de comunicacdo digitais, como
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o Facebook. Consequentemente, foi estruturada uma equipa de colaboradores
especializados em atendimento ao cliente atraves destes media sociais, a que se deu o
nome de Facebook Team. Este grupo de colaboradores dedica-se apenas a responder as
questdes colocadas pelos diversos publicos da TAP Portugal na sua pagina de Facebook,
no menor espacgo de tempo possivel.

No entanto, frequentemente surgem perguntas para as quais ainda ndo existe uma
resposta oficial da empresa, tal como aconteceu durante a crise da Guine-Bissau, ou nos
dias de greve que afetou o periodo natalicio. Quando assim acontece, as perguntas sdo
reencaminhadas para o0 GCRP, para que este gabinete possa entrar em contacto com a
administragdo e responder aos seus stakeholders em tempo util. Durante 0 meu estagio,
surgiram perguntas as quais pude prontamente responder, pois ja possuia a informacao
requerida. No entanto, também existiram situacdes em que foi necessario entrar em
contato com a administracao para obter alguns esclarecimentos.

Penso que, depois desta descrigcdo, € possivel depreender que 0 meu estagio no
Gabinete de Comunicacdo e Relag¢fes Publicas da TAP Portugal foi bastante frutuoso, no
sentido em que, ao realizar todas estas tarefas, pude compreender as rotinas e o
funcionamento da Comunicacdo e das RelacGes Publicas de uma empresa de grande
dimensdo e muito mediatizada.

Aquilo que mais me marcou foi aprender o verdadeiro sentido da palavra
responsabilidade, pois em qualquer tarefa que me era atribuida, tentava dar o melhor de
mim, ganhando a consciéncia que qualquer erro podia ter repercussdes a nivel da
reputacdo da empresa em que estava inserida.

No entanto, também fui confrontada com grandes desafios nesta minha entrada no
mercado de trabalho. Para além de n&o estar habituada ao horario das usuais oito horas
diarias, os picos de trabalho exigiam ocasionalmente maior esforco assim como o
aumento da carga horéria, acompanhados de algum stress. Outro desafio foi a gestdo do
tempo para concluir as tarefas que me eram atribuidas, uma vez que existiam outros
periodos com diversos fluxos de trabalho, sendo necessario articular diferentes
competéncias e tarefas sempre que se verificava uma sobrecarga de servigos.

A nivel interpessoal, estou grata por ter trabalhado com profissionais de referéncia

da 4rea de comunicacdo, que se encontravam “de bracos abertos”’ para me acolher e

" Referéncia ao slogan da TAP Portugal, evidenciando a integracdo desta capacidade de bem acolher
na cultura organizacional e na vivéncia diaria da organizacdo
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ensinar as melhores praticas comunicacionais, assim como a encarar 0s acontecimentos

de uma perspetiva organizacional e com uma maior consciéncia ética®.

8 O relatdrio esta totalmente escrito num tom mais cientifico, porém optamos por escrever o capitulo
referente a Memoria Descritiva do estagio na primeira pessoa do singular com o objetivo de transmitir da
melhor forma o peso desta experiéncia, no que diz respeito a aprendizagem adquirida mas também como
experiéncia pessoal.
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1. Gestao de Crise

Durante a realizacdo do estdgio no Departamento de Comunicacdo e Relacdes
Publicas na TAP Portugal foi desenvolvido um especial interesse por dois conceitos
distintos: a Gestdo de Crise e o Storytelling Organizacional.

Desta forma, um dos objetivos do presente relatorio prende-se com a exploragédo
tedrica dos dois conceitos e sequente analise dos processos e estratégias de comunicagdo
de crise da empresa no caso da Guiné-Bissau, que tivemos oportunidade de presenciar.

O segundo objetivo diz respeito a articulacdo entre os dois conceitos, através da
criacdo de uma proposta teorica original que sugere que o Storytelling Organizacional
tem potencial para ser utilizado como uma ferramenta de comunicacéo relevante durante
0 processo de gestdo de crise, na medida em que facilita a forma como os colaboradores
de uma organizagédo apreendem a informacdo divulgada e consequentemente a forma
como reagem a mesma, bem como tém o mesmo efeito noutros publicos ou stakeholders

de uma organizacdo.

1. Conceito de Reputacdo Corporativa

As investigacdes sobre o conceito de reputacdo corporativa, assim como a forma mais
adequada da sua mensuracdo sao debatidos por varios autores desde a década de 90 do
século XX, no entanto, ndo existe ainda uma defini¢do consensual nesta area de estudos.
Isto acontece, em parte, uma vez que 0s autores provém de areas académicas tao distintas
como gestao, marketing ou comunicacdo, o que faz com que as suas perspetivas sobre o
conceito e a sua mensuracao divirjam.

Apesar do contexto apresentado, parece haver concordancia em como a reputacao é
um bem intangivel da organizagdo extremamente valioso (Coombs, 2012).
Consequentemente, reputacdes favoraveis podem trazer vantagens as organizacfes que
as detém como atrair consumidores; gerar interesse pelo investimento; atrair
colaboradores talentosos; motivar os colaboradores; aumentar a satisfacdo no trabalho;
gerar cobertura positiva por parte dos media; aumentar o retorno de ativos e gerar
comentarios positivos por analistas financeiros (Alsop, 2004; Davies et al., 2003;
Coombs, 2012; Dowling, 2002; Fombrun & Riel, 2004).

Wartick (2002) realiza uma revisdo de literatura sobre a definicdo de reputacdo

corporativa, onde sublinha que a evolugdo do conceito nas ultimas décadas. Utiliza
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frequentemente os termos identidade, imagem, prestigio, goodwill, estima e status como
sindnimos ou fortemente correlacionados. De acordo com 0 mesmo autor, a defini¢do
mais amplamente utilizada e que, até hoje, gera mais consenso € a perspetiva integrativa

destes conceitos, por Charles Fombrun:

«(...) ¢ uma representacdo perceptual das aces passadas e perspetivas futuras de uma
instituicdo, que descreve a atratividade geral de uma instituicdo para todos os seus
constituintes-chave quando comparada com 0s seus rivais mais relevantes.» (Fombrun,
1986: 417).

Brown e Logsdon, citados por Wartick (2002) retiram trés pontos-chave do conceito
de Fombrun:

1) A reputacdo corporativa € uma construcdo centrada em percepcdes, ou seja, a
reputacdo € uma ideia produzida, que se pode desenvolver independentemente da
realidade, ndo é necessariamente factual;

2) E um agregado das percepcdes de todos os stakeholders, quer sejam internos ou
externos. Isto significa que é um conceito socialmente construido, ou seja, a reputacao é
uma representacdo coletiva, sendo que cada agente produz uma realidade independente
segundo a informacdo que recebe sobre a organizacdo (Fombrun e Van Riel, 2004;
Walker, 2010).

3) E é inerentemente comparativo aos seus concorrentes mais diretos, pois, «(...) 0s
stakeholders comparam aquilo que conhecem sobre a organizacdo de acordo com um
standart, de forma a determinar se a mesma vai de encontro as suas expectativas da forma
que deveria.» (Coombs; 2012: 14).

Com base na sua investigacao, onde analisa 54 artigos e um livro sobre o tema, Walker
(2010) acrescenta dois pontos-chave a definicdo de reputacdo corporativa realizada por
Fombrun:

1. As reputacOes podem ser positivas ou negativas, defendido por Brown et al. (2006),
Mahon (2002) e Rhee e Haunschild (2006). Ao criar interacdes e experiéncias positivas
com o0s seus stakeholders (tanto diretas como indiretas) uma organizagdo ira conseguir
criar relagcbes de confianga com os mesmos, resultando este processo em reputacoes
positivas e vice-versa (Coombs, 2012);

2. S&0 estaveis e duradouras, sustentado por Gray e Balmer (1998), Mahon (2002),
Rhee e Haunschild (2006), Rindova (1997) e Roberts e Dowling (2002). Este € um ponto
de que alguns autores discordam, no sentido em que as reputagdes podem mudar
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radicalmente num curto espaco de tempo com o aparecimento de uma crise, por exemplo
(Lampreia, 2007).

Assim, ainda segundo Walker, «(...) juntos, estes cinco atributos levam a uma
definicdo de reputacdo corporativa compreensiva, que reflete as ideias dos principais
artigos na literatura academica.» (Walker, 2010: 370).

Fombrun e van Riel (1998) sublinham a importancia dos processos acumulativos ao
longo do tempo e das suas vantagens para a organizacao, definindo reputacdo corporativa
como:

«Representacdo do passado, das acbes e dos resultados de uma organizacdo que
representam a sua capacidade em criar valor para os seus varios stakeholders. A reputacdo
delineia a posicéo relativa de uma organizagéo, tanto internamente como externamente,
para com 0s seus stakeholders, tanto no seu ambiente competitivo como institucional»
(Fombrun e van Riel, 1998: 10).

Ja Argenti e Forman (2002) partem dos conceitos de identidade corporativa e de
imagem corporativa para definir reputacdo. Segundo os autores, a reputacdo de uma
organizacdo baseia-se na coeréncia das mensagens dirigidas aos seus stakeholders e no
alinhamento entre a identidade da organizacdo e a sua imagem percebida pelos
stakeholders.

Assim, a identidade da empresa diz respeito a «(...) manifestacdes concretas, em geral
visuais, de sua realidade, incluindo nomes, marcas, simbolos, e sobretudo a viséo da
empresa (...)» (Argenti e Forman, 2002: 211). Ja a imagem da organizacao € «(...) um
reflexo da identidade da organizacao (...)», a partir da percepcdo dos seus stakeholders
(Argenti e Forman, 2002: 211).

Brown et al. (2006) apresentam quatro perspetivas diferentes de olhar para a
organizacdo, distinguindo conceitos contiguos de reputacao:

1. ldentidade: "Quem somos enquanto organizagdo?", ou seja, associacbes mentais
respetivas as organizagdes, dos colaboradores da organizacéo;

2. Imagem desejada: "O que quer a organizacao que 0s outros pensem sobre si?", isto
é, associacdes mentais sobre a organizacao por parte dos lideres da organizacao;

3. Imagem construida "O que a organizacdo acredita que 0s outros pensam sobre a
organizacdo?", diz respeito as associacfes mentais que os membros da organizagdo

acreditam que stakeholders fora da organizagéo possuem;
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4. Reputacdo: "O que os stakeholders de facto acreditam acerca da organizacao?”, as
associagGes mentais respeitantes a organizacao que os stakeholders fora da organizacao
realmente constroem.

Barnett et al. (2006: 13) definem reputagdo organizacional como «(...) um julgamento
coletivo pelos observadores de uma organizacdo baseado na avaliacdo dos impactos
financeiro, social e ambiental da organiza¢do ao longo do tempo (...)», distinguindo
conceitos relacionados com a reputacao, a semelhanca de Brown et al. (2006): identidade
(conjunto de simbolos); imagem (impressdes sobre a organizacdo); reputacao
(julgamento pelos stakeholders) e capital reputacional (ativo econdémico).

Ja Mahon (2002) defende que a melhor forma de abordar o tema da reputacéo é de
um modo simplificado: a reputacdo advém do latim reputatus que significa a
estima/avaliacdo em que alguém (pessoa, coisa ou acdo) € percepcionada por outros,
independentemente de ser de uma forma favoravel ou nao.

Barnett et al. (2006) identificam trés conceitos comuns as diferentes defini¢des de
reputacdo na literatura académica:

1. Conhecimento - a reputacdo é algo de que os stakeholders tém conhecimento;

2. Avaliacdo - a reputacdo é um julgamento, uma avaliacdo, uma opinido ou uma
crenga de alguém sobre a organizacéo;

3. Ativo - a reputacdo é um ativo com valor.

Assim, os autores concluem gue a reputacdo ndo pertence a organizagdo, mas sim aos
seus stakeholders, tornando-se dificil de manipular. Por sua vez, os stakeholders
constroem a sua percepcao da organizacao, formando um juizo de valor, que a diferencia
da sua concorréncia.

Numa perspetiva de comunicacdo de crise, area que esta investigacdo tem como
enfoque, quanto mais solida for a reputacdo de uma organiza¢do num contexto positivo,
mais bem preparada esta estara para enfrentar qualquer situacdo de crise, poder defender-
se e sobreviver-lhe com éxito (Lampreia, 2007).

Concluindo, é transversal a todas as teorias mencionadas a ideia de que a reputacao
se refere a organizacdo, mas ndo depende apenas da mesma, pois formula-se
fundamentando-se num conjunto de percepcdes avaliativas e/ou emocionais criadas pelos

seus stakeholders.
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2. Conceito de Crise

Num mercado agressivo e global, cada vez mais a “crise” ¢ uma realidade que os
gestores das organizacGes tém de enfrentar. Um estudo realizado pelas agéncias de
comunicagdo Spirituc e Guess What no 4mbito do Forum APCE 2012 concluiu que a
maioria das empresas acredita que pode evitar facilmente qualquer tipo de crise. No
entanto, os resultados publicados mostram que apenas 30% das empresas nacionais
possuem um plano de gestéo de crise e de reputacdo, em que 53,3% tém como base em
linhas mestras internacionais e nao planos adequados a realidade do mercado portugués.

E imprescindivel compreender que nem tudo aquilo que altera de uma forma negativa
ou prejudicial o quotidiano de uma organizacdo é considerado uma situacdo de crise.
Quando pontualmente se verificam factos estranhos ao funcionamento da organizacéo,
como pequenos distlrbios ou quebras na rotina circunscritos ao seu ambito, com um
namero de atores limitado e que encaixa nas regras de procedimento definidas, ndo tendo
repercussdes no desempenho geral da organizacdo, poderdo considerar-se incidentes
(Lampreia, 2007).

Ja a crise tem o potencial de afetar negativamente toda a organizacao e em particular
a sua reputacdo junto dos varios stakeholders, sendo necessario despender de tempo,
atencdo e recursos para a mitigar (Coombs, 2012).

A palavra crise € derivada do grego krisis, que significa “decidir” ou “a capacidade
de bem julgar”. Ja na cultura chinesa, a palavra crise é representada por um simbolo
Mandarim que é interpretado como uma “oportunidade perigosa”, ndo mostrando uma
distingéo clara entre os dois conceitos (Caetano et al., 2006).

De facto, devido a sua natureza, as crises sao consideradas momentos perigosos ou
pontos de viragem na vida de uma organizacdo. No entanto, esta conjuntura dificil
proporciona também oportunidades que podem ter o potencial de tornar a organizagdo
mais forte do que era antes da crise se abater sobre a mesma (Ulmer et al., 2010).

Para Hermann (1963), citado por Ultmer et al. (2010)., a crise esta diretamente
correlacionada com as seguintes trés caracteristicas:

1. Surpresa: mesmo os desastres naturais previstos ndo séo considerados uma crise a
menos que o0 seu tempo ou o seu nivel de intensidade exceda as expetativas e

consequentemente, o plano estratégico de prevencao nao seja suficiente;
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2. Ameaca: uma crise cria sempre circunstancias que ameacam a vida de uma empresa
(seguranca financeira, clientes, residentes da area da empresa, etc.), muito aléem dos
problemas habituais que esta enfrenta no seu quotidiano;

3. Curto tempo de resposta: as empresas tém de garantir uma comunicacdo eficaz
imediatamente ap0s o evento de crise. Devido a incerteza associada a uma crise, dar
respostas num curto espaco de tempo néo € facil, pois geralmente a informacéo é muito
limitada. No entanto, as empresas tém de realizar este esforco se quiserem controlar a
informacao acerca da crise e mostrar a sua perspetiva (Ulmer et al., 2010).

Lampreia classifica crise como «(...) a ocorréncia de um acontecimento fora do
comum, que ponha em risco a reputacdo e o normal funcionamento de uma estrutura
empresarial (...)» (Lampreia, 2007: 17). O autor defende que cada crise constitui um caso
Unico, sendo que n&o ha duas crises iguais. E uma situacéo caracterizada sobretudo pela
incerteza, pela dificuldade e pela ambiguidade, cujo desfecho é incerto e, por ser uma
ameaca a toda a estrutura empresarial, causara danos a reputacdo da instituicdo
(Lampreia, 2007).

Para Lerbinger (1997), citado por Caetano et al. (2006)., uma crise é «(...) um evento
que traz ou tem potencial para trazer a organizacao uma futura rutura na sua rentabilidade,
no seu crescimento e, possivelmente, na sua propria existéncia (...)» (Caetano et al., 2006:
20).

Ja Mendes et al. (2006)definem uma crise como:

«E uma rutura, uma perturbacio do equilibrio da organizacio. Trata-se de um
ponto de viragem caracterizado por grande instabilidade que pode resultar em
consequéncias indesejaveis, afetar a reputacdo corporativa e dai produzir uma
notoriedade publica negativa» (Mendes et al., 2006: 26).

De acordo com o Institute of Crisis Management, uma crise € uma «(...) rutura
empresarial significativa que estimula grande cobertura dos 6rgdos de comunicagdo
social. O resultado do exame minucioso feito pelo publico afetara as operagdes normais
da organizacgdo, podendo ter um impacto politico, legal, financeiro ou governamental nos
negocios (...)» (Caetano et al., 2006: 21).

Colocando tambem énfase na exposicdo mediatica dos acontecimentos, Lagadec
(1984), citado por Mendes et al. (2006) , classifica o conceito de crise como uma situagdo
em gque a empresa se depara com «(...) problemas criticos e submetidas a pressdes externas

muito fortes, sdo projetadas para o palco da sociedade de massas onde vao ter que
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comentar em direto e para todos, as ocorréncias que as afetaram (...)» (Mendes et al.,
2006: 28).

Fink (1986), também citado por Mendes et al. (2006), defende que «(...) as crises
sdo situacdes de rutura que correm o risco de escalar em intensidade, caindo por isso sob
escrutinio mediatico ou governamental, acabando por interferir nas opera¢des normais de
uma organizacao (...)» (Mendes et al., 2006: 26).

Na mesma linha de pensamento, Caetano et al. (2006). afirma que uma crise é «(...)
toda a situacdo que pode atrair a atencdo dos meios de comunicacdo social, das
autoridades e do publico em geral, e que implica um perigo potencial para a imagem e
prestigio da empresa ou de algum dos seus produtos.» (Caetano et al., 2006: 21).
Consequentemente, esta situacdo iré afetar a percepcao que os varios stakeholders tém da
organizacdo e desta forma a sua reputacao e credibilidade (Caetano et al., 2006)

Também Coombs alerta para a importancia do facto de uma crise ser puramente
perceptual, defendendo que sdo unicamente as percepcdes dos stakeholders que definem
um evento como crise, isto é, «(...) se os stakeholders acreditam que a organizacao esta
em crise, a crise existe pois os stakeholders irdo lidar com a organizacdo como se esta
estivesse de facto em crise (...)» (Coombs, 2012: 2). Assim, o autor define uma crise como
a percepcdo de um evento imprevisivel que ameaca expetativas dos stakeholders,
podendo gerar um forte impacto no desempenho da organizagdo e consequentemente
gerar resultados negativos para a empresa (Coombs, 2012).

Segundo Wilcox et al. (2000), citados por Caetano et al. (2006), apenas 14% das
crises sdo inesperadas, sendo que, tal significa que quando se da uma crise, em 86% dos
casos as organizagdes ja deveriam estar preparadas para o acontecimento .

Com as definicdes de crise dadas em mente, compreende-se que estas podem ser
aplicadas a um grande leque de situa¢fes, como despedimentos em massa, catastrofes
naturais ou uma intoxicagao alimentar.

Desta forma, foi criada a necessidade de classificar as crises com intensidades e
tipologias proprias, para que, através da identificacdo das suas consequéncias e da sua
origem, sejam aplicados os diversos procedimentos assim como as a¢des mais adequadas
para as enfrentar (Caetano et al., 2006).

A importancia da intensidade de uma crise est4 diretamente correlacionada com a
necessidade de convocar ou ndo a Equipa de Gestdo de Crise. Caetano et al. (2006)
propem um escalonamento de crises do grau 1 (ligeira) até ao grau 3 (grave) e esta é

avaliada segundo o risco para o0 negdcio e pelo conhecimento publico.
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Assim, as crises de primeiro grau sdo crises ligeiras, que podem ser facilmente
controladas e sem qualquer impacto mediatico. O grau 2 diz respeito a crises controlaveis,
de gravidade limitada, que podem porém atrair a atencdo dos 6rgaos de comunicagdo
social, e consequentemente aumentar para 0 grau seguinte, pelo que ja é necessaria a
intervencdo da Equipa de Gestdo de Crise. Ja o grau 3 desta escala refere-se a crises que
a organizacdo ja ndo consegue controlar, com um elevado impacto mediatico e que
envolvem riscos de satde publica (Caetano et al., 2006).

Ja Lampreia apresenta uma escala distinta, que se inicia no nivel 1, de menor
intensidade, terminando no nivel 5, grau maximo a que uma crise pode chegar, sendo que
a partir do segundo escaldo ja é necesséria a intervencdo da Equipa de Gestdo de Crise
(Lampreia, 2007).

No respeitante a categorizacdo das crises, o Institute of Crisis Management categoriza
as crises organizacionais em quatro tipologias distintas: atos de Deus (tempestades,
sismos, acdo vulcanica); problemas mecénicos (fadiga dos materiais, ruturas de
canalizacéo, etc.); erros humanos (falhas de comunicacéo, etc.) e decisfes ou indecisoes
administrativas ou de gestdo (Caetano et al., 2006).

Por sua vez, Lerbinger (1997) citado por Caetano et al. (2006), propGe sete tipologias
de crise, que se enquadram em trés categorias:

1. As crises do mundo fisico, que podem ser crises naturais ou crises tecnoldgicas;

2. As crises de clima humano, que se podem dividir em crises de conflito, crises de
malevoléncia e crises de distor¢do de valores administrativos;

3. E as crises por falhas administrativas ou de gestdo, que dizem respeito as crises de
desilusdo e as crises de ma gestdo (Caetano et al., 2006).

Ulmer et al. (2010) dividem os tipos de crise em dois grandes grupos, o primeiro
prende-se com crises intencionais, onde estdo incluidos o terrorismo, sabotagem,
violéncia no local de trabalho, fracas relacdes entre colaboradores, gestdo do risco
ineficaz, aquisicOes hostis e uma lideranga pouco ética. O segundo grupo, que diz respeito
a crises acidentais, abrange desastres naturais, surtos de doencas, interacdes técnicas
imprevisiveis, falha do produto ou desaceleracdes da economia (Ulmer et al., 2010).

Apesar de enunciar apenas estas, existem muitas outras formas de classificar as crises,
porém e sempre possivel inclui-las nos seguintes grupos: crises previsiveis e crises
imprevisiveis (Caetano et al., 2006).

As crises previsiveis sdo situacdes que se podem antever (como uma greve ou

despedimentos em massa), em que uma organizacao tem tempo de se preparar e restringir
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as consequéncias da situacdo. Ja as crises imprevisiveis, sdo naturalmente crises que
surgem de surpresa, e por isso apresentam maiores dificuldades de gestdo. Quando assim
é, as organizacOes devem estar preparadas com um plano de crise abrangente mas eficaz
e tentar restringir a tendéncia humana de reagir de forma emotiva (Caetano et al., 2006;
Lampreia, 2007).

Coombs afirma que «(...) as crises sd3o imprevisiveis mas nao inesperadas, assim,
organizagOes com quadros superiores sensatos estdo a priori preparados para uma crise,
pois sabem que eventualmente esta ird suceder.» (Coombs, 2012: 3).

Na opinido de Andrade, independentemente do tipo de uma crise, 0 seu processo de
gestdo ird sempre envolver uma parte significativa de trabalho por parte de
comunicadores atraveés da gestdo das informacbes e do contacto com os meios de
comunicacdo, tarefas decisivas no que diz respeito a imagem e credibilidade de uma

organizacdo (Andrade, 2007).

3. Gestao de Crise

As primeiras décadas do presente século tém sido bastante ricas em literatura acerca
do tema da gestdo de crises, incluindo o estudo das fases das crises, a analise de tipologias,
0 planeamento em gestdo de crises, os modelos de decisdo em gestdo de crises, as
estratégias de comunicagdo apos as crises, entre outros (Mendes et al., 2006).

Primeiramente, € necessario aceitar que, dado que vivemos numa era de transparéncia,
nenhuma organizacdo esta imune a uma crise em nenhuma parte do mundo, ainda que a
organizacdo esteja vigilante e procure ativamente a prevencao destes eventos (Coombs,
2012; Anthonissen, 2008).

Hoje em dia, as empresas que nao estdo preparadas para uma crise tém a perder como
nunca antes. O aumento do valor de bens intangiveis como a reputacdo, o ativismo por
parte dos stakeholders, as novas plataformas de comunicacdo, a negligéncia
organizacional com um ambiente de globalizacdo e altamente tecnol6gico como cenério,
aumentam drasticamente as possibilidades de despoletar uma crise, as probabilidades de
torna-la publica, assim como as hip6teses de dela advirem consequéncias negativas
(Coombs, 2012).

Neste contexto, ha uma necessidade crescente de as empresas se tornarem verdadeiras
glass houses, pois é expectavel que toda a informacgdo seja visivel e que nada seja

escondido. E também importante apresentar uma sélida preparacdo e rapidez nas
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respostas por parte das organizagdes, para que quando uma crise acontece, se torne mais
facil mitigar os seus danos (Coombs e Holladay, 2010; Anthonissen, 2008).

A gestdo de crise define-se como um conjunto de diretrizes e procedimentos
organizacionais desenhados para combater os fendmenos de crise e reduzir ao maximo os
efeitos negativos que dela podem advir tanto para a organizacdo, como para 0S Seus
stakeholders (Mendes et al., 2006; Coombs, 2007).

Mendes et al. (2006) apresentam dez mandamentos basicos para que a gestdo de uma

crise seja realizada com sucesso:

1) Estar sempre preparado;

2) Ter toda a informagdo possivel,

3) Gerir convenientemente o fluxo de informacao;

4) Definir os principios basicos de atuacao;

5) Ser determinado;

6) Lamentar sempre o sucedido;

7) Manter a comunicacao com os diversos publicos-alvo;

8) Assegurar que a informacdo fornecida é correta e precisa,;
9) Ser sensivel a situacao;

10) Aprender com a experiéncia.

Desta forma, gerir uma crise eficazmente €, sobretudo, «(...) uma atitude mental, que
requer dos responsaveis empresariais uma sensibilidade especifica, uma frieza e um
controlo excecionais, para aléem de fortes valores éticos, sem 0s quais apenas existirdo
subterfagios de curta duragdo (...)» (Lampreia, 2007: 18).

Uma gestdo de crise eficiente e eficaz pode proteger vidas, satde e 0 ambiente; reduz
0 tempo necessario para terminar um ciclo de vida de uma crise; previne danos financeiros
e a queda de vendas; limita as lesdes criadas a reputacdo; impede o desenvolvimento de
questBes politicas publicas, como regulamentacBes ou leis e salva ativos financeiros
(Coombs, 2012).

4. Modelos de Gestao de Crise

Gerir uma crise ndo pode ser encarado como uma ac¢do isolada, mas um processo

incessante. Gestores de crise devem trabalhar continuadamente para reduzirem ao
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maximo a probabilidade de ocorrer uma situagdo de crise, assim como para preparar a
organizacédo para o dia em que esta surgir (Coombs, 2012).

Este processo integrante obedece a um ciclo de desenvolvimento, que pode ser
dividido em trés fases: pré-crise, uma fase proactiva, que envolve a preparacdo da
empresa e a elaboracdo de medidas preventivas; a crise, uma fase reativa, que tem que
ver com as ac¢les que a empresa concretiza em resposta a situacdo de crise; e por fim a
fase de pos-crise, reflexiva, que se prende com a restauracao da reputacéo da organizacao,
follow-up aos stakeholders e com a interiorizacdo da aprendizagem que se retira do
evento, para prevenir e saber lidar com futuras situacdes de crise, como é possivel
observar na Figura 1 (Coombs, 2007; Mendes et al., 2006).

Pré-Crise Modo Proactivo
' Gestso de | - ( -
\L Crise Crise Modo Reactivo ‘
PAs-Crise Modo Reflexivo

Figura 1. Processo Integrado de Gestéo de Crises retirado de (Mendes et al., 2006: 62)

A nocdo de processo continuo, descrita anteriormente, reflete-se nos varios modelos
de gestdo de crise que tém sido apresentados nesta area de estudos por diversos autores.

Mendes et al. (2006) sintetizaram aqueles que consideram ter maior relevancia:

4.1. Modelo de Fink

Fink (1986) foi um dos primeiros investigadores a examinar as crises de uma
perspetiva estritamente organizacional. O autor criou um modelo que diz respeito ao ciclo
de vida de uma crise, sendo também pioneiro a identificar e organizar o desenvolvimento
de uma crise em distintas fases (Figura 2). Assim, o modelo de Fink é constituido por
quatro etapas: a primeira € intitulada de prodromica, quando a organizagdo se encontra
numa potencial situacdo de crise e os primeiros sinais de alerta da mesma se manifestam;
seguidamente inicia-se a fase aguda, quando a crise ocorre; a terceira fase, cronica,
prende-se com o periodo de recuperacgdo, que inclui preocupac@es advindas da fase

anterior; por Gltimo, da-se a fase de resolucéo, quando a organizagéo volta a entrar numa
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rotina normal. Este € um modelo com poder preditivo, o que facilita as fases de pré-crise

e de resposta a crise. (Coombs e Holladay, 2010).

12 Etapa: 22 Etapa:

Prodrémica Aguda

48 Etapa: 32 Etapa:

Croénica

Resolucéo

Figura 2 Modelo de Fink

4.2. Modelo Sistémido de Pearson e Mitroff

O modelo sistémico de Pearson e Mitroff (1993) baseia-se num estudo empirico a
cerca de 200 organizacges, durante um periodo de cinco anos sobre a forma de gestéo de
uma crise.

Numa perspetiva distinta de Fink (1986), os autores ndo propdem um modelo de fases,
mas antes destacam quatro varidveis criticas da gestdo de crise, pois creem que existe
uma insuficiéncia de conhecimento e de informacao disponivel relativamente a gestao de
comunicacdo de crise que permita entender as interacfes entre as variaveis necessarias a
uma resposta eficaz:

1. Tipos de crises: a organizacdo deve realizar um plano de resposta aos diferentes
tipos crises e delinear quais os procedimentos a realizar quando a mesma despoleta.

2. Fases da crise: os autores identificam cinco fases distintas numa crise, geralmente
antecedidas por eventos de aviso concretos, sendo elas: a detecdo de sinais;
preparacdo/prevencéo; limitacdo e resposta; recuperagéo e aprendizagem.

3. Sistemas organizacionais: Pearson e Mitroff defendem que um gestor de crise deve
sempre considerar 0s seguintes subsistemas, para que ndo sejam desvalorizados aspetos
importantes num processo de gestdo e comunicacdo de uma crise: técnico; humano; infra-

estrutural; cultural; emocional e crengas.
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4. Stakeholders: os diferentes stakeholders, dependendo da interacao que tiveram com
a organizacédo, podem assumir diferentes posi¢cdes numa situacdo de crise, podem ainda
mudar a sua posic¢édo ao longo do desenvolvimento do evento.

Ao proporem este modelo os autores destacam o quao relevante é ter em conta o sector
em que a organizacgdo esta inserida, assim como o paradigma organizacional vivido e a
fase de desenvolvimento em que a crise se encontra. Assim, a eficicia da estratégia de
comunicacdo de crise dependerda da capacidade dos gestores de controlar as quatro

variaveis mencionadas.

4.3. Modelo Informacional de Sturges

Ja Sturges (1994) vai ao encontro da linha de pensamento de Fink (1986) ao estruturar
um modelo informacional em que defende que as crises tém um ciclo de vida, constituido
por quatro fases: construcdo, emergéncia, declinio e finalizacdo, como se verifica nas
Figuras 3 e 4.

No entanto, 0 modelo de Sturges (1994) distingue-se dos anteriores ao correlacionar
0 processo de gestdo de crise com a formagéo da opinido publica relativa ao evento critico.
Assim, partindo do principio de que uma gestdo de crise eficaz se traduz em opinides
positivas por parte dos stakeholders e consequente manutencédo dos seus relacionamentos,
ao longo do processo de gestdo e de comunicacdo de uma crise devera ser dada especial
atencdo as seguintes categorias de informacéo:

1. Informacdo instrutiva, isto &, informacéo que «(...) diz as pessoas afetadas pela crise
como fisicamente se devem comportar e reagir a crise (...)» (Mendes et al., 2006: 52);

2. Informacdo de ajustamento, «(...) aquela que ajuda as pessoas a lidar
psicologicamente com a magnitude da situacao de crise (...)» (Mendes et al., 2006: 52);

3. Informacéo de internalizagdo, ou seja, «(...) aquela que as pessoas usardo para

formar uma imagem sobre a organizacéo (...)» (Mendes et al., 2006: 52).
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Figura 3 Ciclo de Vida de Crise, adaptado de (Mendes et al., 2006: 52).

Desta forma, é necessario realizar um planeamento e uma estratégia de informacao
que se adeque e gue seja ativada a cada fase de desenvolvimento da crise.
Consequentemente, Sturges (1994) propGe o seu modelo de comunicacdo de crise

através de uma férmula, que contém trés variaveis independentes:

RO=k+ CSD + CCS+CCl +e

No modelo do autor, RO € a variavel independente que representa a «(...) opinido que
permanece entre 0s constituintes do publico como resultado da comunicacéo sobre 0s
comportamentos e atitudes da audiéncia processo da intervencdo sobre a crise (...)»
(Mendes et al., 2006: 53).

A segunda variavel independente — CSD —, tem que ver com a «(...) dimensdo da
situacdo da comunicacdo de crise (...)», que é considerada tendo em conta a importancia
da situacdo de crise em termos de magnitude do potencial resultado; a urgéncia
relativamente a necessidade de resposta rapida e a incerteza no que diz respeito a
probabilidade de consequéncias previstas (Mendes et al., 2006: 53).

A varidvel intitulada de CCS ¢é a estratégia de comunicacdo de crise que resulta da
combinacdo das trés varidveis anteriores. J& CCI tem que ver com «(...) a formula e
métodos de implementacdo da comunicacdo de crise (...)» (Mendes et al., 2006: 53). Por

fim, a variavel e representa o erro da fungéo.
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Efeito de
> CSD >> CCl >> Fase >> Mensagem >> comunicago

)

Figura 4 Modelo de Comunicacao de Crise, adaptado de (Mendes et al., 2006: 54).

4.4, Modelo Simétrico de Gonzalez Herrero e Pratt

No Modelo Simétrico, criado por Herrero e Pratt (1996), é defendido que o processo
de comunicacdo de crise «(...) deve ser considerado um processo de gestdo integrado de
médio-longo prazo que contempla numa perspetiva simétrica os publicos-stakeholders da
organizacéo (...)» (Mendes et al., 2006: 54). Assim, tal como no Modelo Informacional
de Sturges (1994), no modelo em questdo é dado énfase a informacéo recebida pelos
stakeholders. Para atingir uma comunicacao de crise eficaz, Herrero e Pratt partem de
dois pressupostos: o primeiro, vai de encontro aos modelos de Fink (1986) e de Sturges
(1994), no sentido em que compreende «(...) que qualquer crise tem um ciclo de vida e
de desenvolvimento que pode ser influenciado (...)». No entanto, os autores realizam uma
abordagem distinta quando defendem que «(...) a melhor estratégia para evitar cobertura
noticiosa negativa € o desenvolvimento de atividades socialmente responsaveis e que
potenciem a reputacao organizacional assentes numa visdo simétrica dos relacionamentos
entre uma organizacao e os seus publicos (...)» (Mendes et al., 2006: 55).

Desta forma, os autores sugerem trés principios, referentes as fases de
desenvolvimento de uma crise, sendo estes a gestdo de assuntos (fase de pré-crise),
planeamento-prevencao (fases de pré-crise e de crise) e, por fim, a implementacao (fases
de crise e pds-crise), como se observa na Figura 5.
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Figura 5 Modelo Integrado Simétrico de Gestdo da Comunicacao de Crise adaptado de (Mendes, et
al., 2006).

4.5. Modelo Normativo de Lukazewksi

O modelo normativo de Lukazewksi (1999) prop&e que quem define os «(...) padrbes
de atuacao em tempo de crise ndo é a organizacdo mas sim 0s constituintes, isto é, quanto
mais grave é o fendmeno de crise tanto maior é a probabilidade de que os padrdes de
atuacdo sejam impostos por vitimas, governantes e media (...)» (Mendes et al., 2006: 58).

O autor defende que devem ser definidas pela organizacdo as prioridades
comunicativas, assim como 0s constituintes que terdo mais impacto e que irdo delinear a
atuacdo dos gestores de crise.

Lukaszewski conclui afirmando que uma crise gerida com sucesso tem

indubitavelmente de seguir as seguintes seis regras:

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

2) Abordagem hierarquizada, comecando por resposta rapida e adequada aos mais
afetados diretamente pela situacao;

3) Estratégias de restabelecimento e recuperacao de reputacao;

4) Planos contingenciais a serem continuamente testados por meio de exercicios e
simulagdes;

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

6) A primeira resposta conclusiva deve demonstrar: abertura, capacidade de resposta,

honestidade e empatia, com troca de informacédo, que reduzirdo a influéncia dos media e
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tornardo as vitimas e suas familias mais confortaveis com a situacdo» (Mendes et al.,
2006).

E possivel concluir que a maioria dos autores concordam que as crises atravessam um
ciclo de desenvolvimento, ideia que permite compreender que o fendmeno de crise ndo é
linear ou estatico. Também parece ser consensual que, antes de uma crise eclodir, hd uma
fase onde € possivel detetar sinais e consequentemente colocar em prética medidas de
contengéo de danos. Seguidamente, existe uma fase de reconhecimento da ecloséo da
crise, um necessario esforco de resposta a mesma, assim como um longo processo de

recuperacao, avaliacdo e aprendizagem.

5. Crise Permanente e as Novas Tecnologias da Informacéo

Atualmente, todos os dias ocorrem situacdes que colocam em causa o normal
funcionamento da sociedade, assim como das suas comunidades de referéncia (Mendes
et al., 2006).

Segundo Coombs (2012) ndo vivemos um momento em que 0 mundo esteja em
permanente eminéncia de rutura, pois a histéria da humanidade sempre foi marcada por
momentos de crise. O fendmeno a que hoje se assiste prende-se antes com a alteracdo
fundamental dos padrfes de vida em sociedade, mediada pelas novas tecnologias da
informagdo e consequente aumento tanto da frequéncia como do alcance das crises.

Num paradigma altamente tecnoldgico deixam de existir crises isoladas e remotas
para se tornarem globais. Assim, cresce também a necessidade de tornar a gestdo de uma
crise numa tarefa permanente, pois as probabilidades destas ocorrerem sdo cada vez
maiores, fazendo com que as organizacOes necessitem de estar sempre preparadas para
esse momento.

Para Coombs (2012) a internet marca assim uma importante evolucdo na
comunicacéo de crise. A mudanca tem que ver essencialmente com a forma de identificar
a informacdo critica e a forma como a resposta é dada por parte das organizagdes.

Neste contexto, foram criados novos canais de comunicacdo mediados pela internet
(web sites, foruns de discussédo, blogs, micro blogs, salas de chat, liveservs, partilha de
ficheiros, redes sociais, entre outros), que permitem aos utilizadores encontrarem
informacdo, interagirem entre si e expressarem as suas preocupacfes mais facil e

rapidamente do que através dos meios de comunicagdo denominados tradicionais.
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Os media sociais® s&0 os principais responsaveis pelo crescimento da ligagdo entre a
comunicacgéo/gestédo de crise e 0 mundo online. Estes novos canais de comunicagdo séo
um estimulo evolucionrio para os seus utilizadores, no sentido em que nem os meios de
comunicacdo denominados tradicionais, nem as organizaces podem controlar a criacdo
e distribuicao de informacédo (Coombs, 2012).

A interatividade destas plataformas tem o potencial de aumentar a rapidez e a
facilidade com que as comunidades online!® se formam. As comunidades online podem
ser conjuntos de importantes stakeholders para uma organizacao, o que significa que os
comentarios e as acles destas comunidades podem ter um efeito relevante nas
organizagOes (Coombs, 2012).

As comunidades online e os media sociais sdo hoje em dia um elemento essencial
numa estratégia de comunicacdo/gestao de crise devido ao seu grande potencial de afetar

as organizacoes.

6. Comunicacéo de Crise

A comunicacdo é uma parte critica e essencial em todo o processo de gestdo de crise,
uma vez que situacdes criticas criam aos envolvidos tanto a necessidade informar e como
de obter informacdo. Através da comunicacdo, a informacdo € recolhida, transformada
em conhecimento e partilhada com os publicos de interesse (Coombs e Holladay, 2010).

O principal objetivo da disciplina de comunicacéo de crise € gerir todas as atividades
relacionadas com a «(...) construgdo, manuten¢do, defesa e reconstru¢do da reputacéo e
legitimidade organizacionais, associadas aos relacionamentos que a organizacao mantém
com 0s seus grupos constituintes.» (Mendes et al., 2006: 31).

Assim, 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 ao maximo evitar que a

situacdo se repita (Caetano et al., 2006).

% Segundo Coombs (2012) os media sociais sdo uma colecéo de tecnologias online que permitem que
os utilizadores partilhem conhecimento, experiéncias e opinides em forma de texto, audio, video e
multimédia.

10 Coombs (2012) define as comunidades online como grupos de pessoas com objetivos ou interesses
semelhantes que interagem entre si e partilham informacéo através de ferramentas web.
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Segundo Lampreia, as quatro principais caracteristicas que distinguem a comunicacao
de crise sdo 0 tempo, 0 contexto, o planeamento e os atores. Sendo que o autor destaca a
falta de tempo util para planear e implementar as atividades como o aspeto mais relevante,
uma vez que «(...) trabalhar a “quente”, sobre o proprio acontecimento, obriga a uma
extrema rapidez na tomada de deciséo, no processo criativo e posterior execucao (...)»
(Lampreia, 2007: 46).

Independentemente da tipologia da crise, 0 contexto ird ser sempre desfavoravel a
empresa, pois esta ira ser considerada “suspeita de crime” até que apresente uma
explicacdo credivel aos seus stakeholders. Nesta situacdo, ndo é apenas a mensagem a
transmitir que € importante, mas também todas as agdes que a empresa desempenha,
assim como a forma como as desempenha. Ao contrario de uma campanha de
comunicacdo tradicional, numa situacdo de crise, a empresa & pressionada a dar
informagdo o mais brevemente possivel, assim, a «(...) gestdo da comunicag@o consiste
sobretudo na filtragem do que ird ser dito e na divulgacdo criteriosa e atempada da
mensagem, sem sucumbir &s constantes pressdes externas.» (Lampreia, 2007: 48).

No que diz respeito ao planeamento, é importante sublinhar que uma crise ndo se
desenvolve de uma forma estavel e linear, antes contém os denominados picos de crise.
Isto significa que a comunicacao tem necessariamente de acompanhar esta evolucao e, se
possivel, antecipar-se 8 mesma alterando o planeamento inicialmente tracado. No entanto,
as «(...) alteracdes no planeamento ndo podem, nem devem, significar mudangas no
posicionamento, nem na estratégia definida ao inicio, sob pena de se perder consisténcia
do projeto no seu todo.» (Lampreia, 2007: 49).

Para Anthonissen (2008), para uma estratégia de comunicacdo de crise ser bem-
sucedida é necessario seguir as seguintes regras basicas:

1) Assumir sempre o pior cenario possivel: para conseguir implementar uma
estratégia de comunicacao de crise com éxito € mais vantajoso se nada de positivo
for esperado acontecer, ou seja, adotar 0 pensamento de que tudo o que podera
correr mal, ird correr mal. Assim, ao estar preparado para lidar com o cenario
mais desastroso e ao levar em consideracdo todos os potenciais problemas, serd
mais dificil a empresa ser apanhada desprevenida;

2) Garantir que existe um plano: ter um plano de comunicacdo de crise atualizado
é essencial, independentemente dos tipos de crise que a empresa possa ter de

enfrentar;
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3) Naéo perder tempo: quando uma crise acontece, geralmente muito pouco se sabe
sobre a mesma nas primeiras horas, no entanto é importante tomar a iniciativa
para tentar resolver a situacdo, ou pelo menos melhoré-la e de comunicar com os
stakeholders e media, ainda que na posse de pouca informacéo;

4) As pessoas sdo sempre prioridade: é importante que as empresas compreendam
que, ao lidar com uma crise, estas tém de mostrar claramente preocupagdo para
com as suas vitimas, e fazer o possivel para reduzir o seu sofrimento;

5) Rapidez: as empresas devem tomar controlo da situacdo o mais rapidamente
possivel, para que seja formada uma opinido pablica tendo em consideracdo o
ponto-de-vista da empresa pois a empresa envolvida na crise é a Unica fonte de

informagao plena (Anthonissen, 2008).

E ainda importante manter boas relagdes com os meios de comunicagao social e ndo
0s encarar como 0 “inimigo”, para que estes tenham em consideragcdo a perspetiva da
empresa e para que se evitem especulacfes. Neste contexto, a opinido da empresa deve
sempre ser «(...) expressa abertamente, para evitar a divulgacdo de informacoes
incompletas ou erroneas (...)» (Caetano et al., 2006: 37), fazendo com que a empresa seja
o0 centro da informacéo e de credibilidade e evitando remeter a comunicacao para outras

fontes néo oficiais (Caetano et al., 2006).

6.1. Estratégias de Comunicacgdo de Crise

Coombs e Holladay (2010) defendem que cada uma das trés fases do processo de
gestdo de crise (pré-crise, resposta a crise e pds-crise) apresenta necessidade de criacdo e
partilha de informacdo especifica. Neste contexto, € possivel discernir dois tipos de
comunicagdo de crise, cada um deles mais enfatizado em determinados momentos do

processo de gestdo de crise:

1) Crisis knowledge management, que envolve identificar fontes, recolher
informacdo, analisar informacdo (criacdo do conhecimento), partilhar o
conhecimento e a tomada de deciséo, ou seja, o trabalho que a Equipa de Gestao
de Crise realiza para criar as respostas publicas a crise;

2) Stakeholder reaction management, realiza esforgos de comunicagao (palavras e
acoes) de maneira a influenciar o modo como os stakeholders percepcionam a

crise, assim como a resposta da empresa a mesma (Coombs e Holladay, 2010).
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Ja Caetano et al. (2006) defendem que, em qualquer situacéo de crise, € necessario
definir uma estratégia de comunicagdo, que possa estar entre dois extremos: a reatividade
e a proatividade.

Na estratégia reativa, a empresa adota uma posicdo passiva e apenas se manifesta
quando ¢ abordada, assim ganha tempo para definir uma estratégia e, por vezes, consegue
esconder informacdo prejudicial & sua reputacdo, sob pena de criar desconfianga, da
informacdo ser distorcida e enviesada e consequentemente da opinido publica ser criada
sem ter em consideracdo a posicao da empresa.

Ja ao optar por uma estratégia proactiva, a empresa envia uma mensagem de
transparéncia, pode liderar a comunicagdo 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).

Seguidamente iré ser utilizado o modelo de fases, ja abordado anteriormente, de forma

a organizar as estratégias de comunicagdo de crise.
6.1.1. Pré-Crise

Como ja foi referido, ndo é possivel uma empresa estar preparada para qualquer
cenario de crise que se possa abater sobre a mesma. No entanto, existem muitas crises
que podem ser previstas, uma vez que «(...) ha problemas que abrangem potencialmente
todas as empresas e outros que sdo intrinsecos a determinadas industrias (...)» (Caetano
et al., 2006: 33).

A fase de pré-crise envolve a detecdo de sinais e a avaliacdo do cenario, a prevencdo
e a preparacao/planeamento de uma crise. Esta fase proativa tem como objetivo eliminar
as ameacas de crise, ou reduzir ao maximo a probabilidade dos riscos existentes
culminarem numa crise (Coombs, 2012; Caetano et al., 2006).

A comunicacdo € um elemento essencial na fase de pré-crise, pois esta fase prende-se
com a recolha de informag&o sobre os riscos de crise, com a tomada de decisdes acerca
da gestdo de potenciais crises assim como com a realizagdo de um plano e o treino das
pessoas envolvidas no processo de gestdo de crise (Coombs e Holladay, 2010).

A prevencdo tem prioridade numa gestdo de crise antecipada, a vigilancia por parte
dos colaboradores e principalmente membros da equipa de gestdo de crise é
imprescindivel para que estejam preparados para eventuais tomadas de decisdo (Coombs
e Holladay, 2010).
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Na preparacdo, a comunicacao é um elemento fulcral, refletida na selecéo e treino da
Equipa de Gestéo de Crise, assim como no delineamento de um plano de gestéo de crise
e na estruturacdo de um manual com diretivas gerais de como proceder durante o processo

de gestdo de crise (Coombs e Holladay, 2010).
6.1.1.2. O Manual de Gestéo de Crise

Todas as crises sdo Unicas, por isso exigem também decisbes singulares, o que
significa que ndo é possivel criar um guia passo-a-passo de como gerir uma crise. O
Manual de Crise € um documento de prevencdo e de apoio a gestdo de uma crise que
ajuda a ganhar algum tempo ao fornecer informacéo importante (listas de contactos,
passos imprescindiveis e formulérios) e ao pré-estabelecer instruces basicas para que
sejam minimizados os efeitos negativos de situa¢Bes contingentes, imediatamente depois
de ter sucedido o evento (Caetano et al., 2006; Lampreia, 2007; Coombs, 2007).

O documento em questdo tem como finalidade orientar rapidamente a Equipa de
Gestdo de Crise em situacdes dificeis, deve ser redigido a priori, por especialistas, e 0
seu contetdo deve ser claro, conciso e de leitura facil (Caetano et al., 2006; Lampreia,
2007).

No entanto, tanto 0 manual como a Equipa de Gestdo de Crise tém pouca utilidade
quando no sdo testados. E requerida a preparacdo dos eventos de crise através da
realizacdo periddica de exercicios de treino e simulacdes, para que seja possivel
compreender as fraquezas do plano contingente e, consequentemente, preparar respostas

mais adequadas (Coombs, 2007; Caetano et al., 2006).
6.1.2. Durante a Crise

A fase de resposta a crise corresponde no reconhecimento da crise e ainda nas acoes
e nas mensagens difundidas pelos responsaveis pela gestdo de crise, depois da situacéo
de crise eclodir (Coombs, 2007; Coombs e Holladay, 2010).

Os membros da Equipa de Gestao de Crise devem ser convocados para que analisem
a situacao, identifiquem os problemas e as possiveis respostas e tomem decisdes em
relacdo a estratégia a implementar, recorrendo aos planos e manuais elaborados
anteriormente, caso se apropriem (Caetano et al., 2006).

A forma como a informacdo é enviada durante uma crise pode ter um efeito

significativo no desfecho da mesma. Mais uma vez, a comunicagdo desempenha um papel
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preponderante, na medida em que é essencial para desenvolver mensagens claras que

facilmente sejam compreendidas pelos diversos stakeholders da empresa (Coombs, 2007;
Caetano et al., 2006).

Existe uma vasta investigacao académica nesta area, que esta dividida em duas fases

distintas: 1) a resposta inicial a crise e 2) reparacdo da reputacdo e intencOes

comportamentais (Coombs, 2007; Coombs e Holladay; 2010).

Investigacdes académicas e especialistas experientes formularam as seguintes

diretivas acerca de como atuar quando uma crise irrompe:

1)

2)

3)

4)

Ser rapido, divulgar uma resposta na primeira hora ap0s a ocorréncia da crise.
Esta urgéncia deve-se ao facto de ser imprescindivel que a empresa mostre a sua
versdo da historia e assim manter o controlo sobre as mensagens-chave enviadas
aos stakeholders, posicionando-se como uma fonte oficial e credivel, ainda que
ndo detenha muita informacao sobre a situacéo;

Ser exato, este € um ponto importante sempre que a empresa comunica com 0S
seus stakeholders, estes exigirdo informagéo precisa sobre o evento e sobre a
forma como este os podera afetar. Quando existem erros de exatidao, devem ser
rapidamente corrigidos pois poderdo intensificar a crise ja existente, o que fara
a empresa parecer incoerente e pouco credivel;

Ser consistente, a organizagao deve enviar respostas unificadas, “numa s6 voz”
aos seus statekolders, promovendo a consisténcia da mensagem. Tal significa a
existéncia de coordenacdo de respostas por parte dos porta-vozes da empresa,
desencorajando assim fontes néo oficiais;

Mostrar abertura, um conceito bastante abrangente, que tem que ver com:

a. Disponibilidade para com os media, a empresa deve responder aos
pedidos da imprensa assim que a informacdo estiver disponivel, devem
ser as primeiras fontes a contactar;

b. Boavontade em divulgar informacéo, a comunicacao entre a organizacao
e 0s seus stakeholders é um processo bidirecional, isto €, se a empresa
honrar os pedidos dos stakeholders, espera-se que 0s mesmos aceitem as
suas mensagens;

c. Honestidade, pois a falta da mesma prejudica as relacbes entre a
organizacao e os seus stakeholders, pode destruir a reputacdo da empresa

ou leva-la a pagar substanciais san¢Ges em processos judiciais;
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5) Os gestores de uma crise devem expressar preocupacdo e compaixao pelas
vitimas da crise, pois essa atitude proativa pode ajudar a diminuir os danos
reputacionais para a empresa, assim como restringir possiveis perdas
financeiras;

6) Todas as caracteristicas ja descritas desempenham um papel verdadeiramente
importante no que diz respeito a seguranca publica, que deve ser encarada como
prioridade méxima durante todo o processo de gestdo de crise. Segundo
Coombs, «(...) quando a seguranca publica € uma preocupacdo, as pessoas
necessitam de saber o que poderéo fazer para se protegerem.» (Coombs, 2007:
7). Nesse sentido, Sturges (1994) identifica este tipo de informagdo como
instructing information, uma informacdo que tem necessariamente de ser rapida
e precisa para que seja util (Coombs, 2007; Coombs e Holladay, 2012; Coombs,
2012).

J& a segunda fase tem que ver com estratégias de reparacdo dos danos de reputacao
que uma crise inflige numa organizacdo. Assim, «(...) as caracteristicas da situacdo de
crise influenciam as escolhas comunicativas do gestor de crise, ou seja, certos elementos
da situacdo de crise recomendardo a utilizacdo de certas estratégias de comunicacédo de
crise (...)» (Mendes et al., 2006: 128).

Nesse sentido, o gestor de crises, para poder ser eficaz, deve «(...) conhecer o leque
de estratégias disponivel e ter um sistema que Ihe permita analisar as situac6es de crise
(...)» (Mendes et al., 2006: 128).

E importante sublinhar que estas estratégias podem ser utilizadas na fase de resposta

a crise, mas também na fase de pds-crise, ou mesmo em ambas (Coombs, 2012).

Nem todas as crises obrigam a implementacdo destas estratégias, frequentemente é
suficiente a utilizacdo de instructing information e a expressdo de preocupacdo e
compaixdo pelas vitimas da crise (Coombs, 2007).

Um dos investigadores que mais contribuiu para a area da reparacdo da reputacao foi
William Benoit, que analisou e sintetizou diversas estratégias de diferentes areas.
Timothy Coombs aliou as conclusdes de Benoit a teoria de outros autores e criou a Master
List of Reputation Strategies (Tabela 1) (Benoit, 1995; Coombs, 2007).

Esta lista € «(...) centrada na questdo da responsabilizacdo, considerada a partir das
dimensGes intencionalidade e da indissociabilidade da ligacdo entre a organizacéo e o
fendmeno de crise (...)» (Mendes et al., 2006: 129).
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Defensivo Lista de Estratégias de Reparacdo da Reputacdo de Timothy Coombs

A 1. Attack the accuser: confrontar a pessoa ou grupo que afirma que

algo se encontra errado com a organizagéo em quest&o.

2. Denial: afirmar que a crise ndo existe.

3. Scapegoat: minimizar a responsabilidade da organizacdo

relativamente a crise.

4. Excuse: minimizar a responsabilidade da organiza¢do negando a
intencdo de prejudicar ou afirmando a incapacidade de controlar
0S eventos que causaram a crise.

a. Provocation: afirmar que a crise foi resultado das acdes de
outrem.

b. Defeasibility: afirmar que existe falta de informagéo
relativamente a eventos que levaram a situacgao de crise.

c. Accidental: afirmar que existe falta de controlo sobre os
eventos que levaram a situacao de crise.

d. Good intentions: afirmar que a organizacéo pretendia realizar

uma boa acdo.

5. Justification: minimizar os danos percebidos causados pela crise.

6. Reminder: relembrar aos stakeholders as boas ages ja realizadas

pela organizagdo no passado.

7. Integration: louvar os stakeholders pelas suas agdes.

8. Compensation: oferecer dinheiro ou outro tipo de ofertas as

v vitimas.

Acomodativo 9. Apology: assumir que a organizacdo é responsavel pela crise e

pedir perddo aos stakeholders.

Tabela 1 Lista de Estratégias de Reparacdo da Reputacdo de Timothy Coombs (Coombs, 2007:10).

Neste contexto, diversos autores comecaram a explorar de que forma é mais
apropriado aplicar determinada estratégia de reparacdo da reputacdo, ou uma combinacao
de varias. Assim, foi desenvolvida a investigacdo relativamente a Attribution Theory,
teoria que defende que se tenta explicar por que razao 0s eventos ocorrem, especialmente
0s eventos inesperados e negativos. Geralmente atribuem-se estes eventos a situacGes ou
pessoas especificas. Estes geram emocdes e consequentemente afetam a forma como as
pessoas interagem com os envolvidos na situacdo (Coombs, 2007).

Numa situacdo de crise e consequentemente negativa, existe uma necessidade de

atribuir responsabilidades, pelo que o culpado é a empresa em questao, ou a situacdo em
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si. Caso a responsabilidade seja atribuida a empresa, € gerado descontentamento e as
pessoas reagirdo negativamente nas interacdes com a mesma, que se podem manifestar
de trés formas distintas:
1. Prejuizo a nivel da reputacdo da organizacao;
2. Reducdo da intencao de compra;
3. Aumento da probabilidade de ser realizado um negativo word-of-mouth
(Coombs, 2007; Coombs e Holladay, 2010).

Na mesma linha de raciocinio, a Situational Crisis Communication Theory (SCCT)
de Coombs e Holladay (2010) «(...) visa ligar as variaveis, suposicdes e relacionamentos
que devem ser considerados ao selecionar uma estratégia de comunicagdo de crise.»
(Mendes et al., 2006: 132).

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 é, @ medida que a ameaca reputacional se
intensifica, mais acomodatival! devera ser a estratégia utilizada (Coombs e Holladay;
2010).

Segundo Coombs e Holladay (2010), esta teoria € orientada para as audiéncias, ou
seja, procura compreender a forma como os stakeholders percebem as crises, as suas
reacOes as estratégias de reparacdo da reputacdo, assim como 0S seus comportamentos
relativamente a organizacao em crise. Dado gque a natureza da crise molda as percepcdes
e atribuicdes de culpa dos stakeholders, o enfoque desta teoria € compreender de que
forma os mesmos desenvolvem as atribuigdes de culpa e que efeitos essas atribui¢fes tém
nas suas atitudes e comportamentos para com a organizacdo em crise (Coombs e
Holladay, 2010).

A primeira fase da investigacdo da SCCT teve como objetivo identificar as variaveis
que moldam a responsabilidade atribuida, assim como o nivel de ameaca que € constituido

pela crise, como é possivel compreender no seguinte esquema:

1Accomodate é um termo utilizado pelo autor Timothy Coombs, que significa que a resposta a crise
se foca mais em ajudar as vitimas do que nos interesses organizacionais.
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Crisis

Crisis Responsibility

Crisis Response
Strategies

Affect

A4

Crisis History

Prior Relationship/
Reputation

Organizational
Reputation

A4

Behavioural
Intentions

Figura 6 Modelo das varidveis da SCCT adaptado de Coombs e Holladay (Coombs e Holladay,

2010:40)

Assim, a SCCT propde um processo de dois passos para avaliar o nivel de ameaca de

uma crise. O primeiro passo prende-se com a compreensdo da estrutura que 0s

stakeholders utilizam para categorizar o processo. A SCCT distingue trés tipos de crises:

aquela em que a organizacdo é uma vitima (baixa responsabilidade/ameaca); aquela que

constitui um acidente (minima responsabilidade/ameaca) e aquela que é intencional (alta

responsabilidade/ameaca). Ao identificar o tipo/estrutura da crise torna-se possivel

compreender o nivel de ameaca apresentado pela crise (Coombs e Holladay, 2010).

O segundo passo tem que ver com o reconhecimento dos fatores intensificadores

existentes, que podem ser dois: histérico de crises da organizacdo ou a reputacdo

estabelecida anteriormente a crise. A presenca de apenas um destes fatores altera as

atribuicdes de responsabilidade da crise, intensificando a ameaca existente (Coombs e

Holladay, 2010).

51



Tipo de crise Fatores de crise Estratégia de resposta a crise

e Acusador identificavel e Atacar 0 acusador e justificagcdo

e Acusador ndo identificavel | e Justificacdo ou refutacdo simples

o Refutacdo de livre vontade ou
nenhuma outra estratégia

e Adicionar vitimizagdo

o Vitimizacao, retificacdo e
reparacéo

o Adicionar minimizacdo

Rumor

Desastre Natural | ¢ Dano reduzido

e Dano severo

Malevoléncia .
e Dano reduzido

e Dano reduzido

e Forte ressonancia e
interesses financeiros

Desafio e Fracaressonancia e
acusador identificavel

e Fracaressonancia e
acusador nao identificavel

e Dano reduzido

e Dano severo e/ou passado
de crises com interesses

e Reparacéo e intencédo de refutagdo
¢ Refutacdo de livre vontade

e Atacar 0 acusador e explicacdo

e Explicacdo

¢ Intencéo de refutagdo, refutacéo de
livre vontade e minimizacéo
e Ac0es corretivas, refutagéo de livre

Prova verdadeira, interesses

Acidente financeiros . « x
vontade e intengdo de refutacdo
e Dano severo e/ou passado ~ . .
. . o Acdes corretivas e pedido de
de crises sem interesses
. . desculpas
financeiros
e Prova ambigua, interesses
financeiros e dano severo
e Prova verdadeira ou o Ac0es corretivas e explicacdo
ambigua sem interesses Ac0es corretivas e pedido de
Transgressao financeiros e dano severo desculpas

Ac0es corretivas e minimizagao

financeiros e dano reduzido | e Acdes corretivas
e Prova verdadeira, interesses

financeiros e dano severo
Tabela 2 Relacao entre tipo de crise, fatores de crise e estratégias de resposta a crise adaptado de

Coombs e Holladay (Coombs e Holladay, 2010; 43)

Coombs e Holladay (2010) concluem através sua investigacdo que é possivel prever
as atribuicdes de responsabilidade concedidas pelos stakeholders para cada tipo de crise
e consequentemente compreender qual a estratégia mais adequada a utilizar pela
organizacdo (Tabela 2).Quanto maior o nivel de responsabilizacdo atribuida, maior
também é o dano reputacional infligido a organizacdo e consequentemente uma reparagao

da reputacdo mais desafiante na fase de pos-crise.
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6.1.3.P6s-Crise

A fase de pds-crise centra-se no periodo imediatamente depois de uma crise ser dada
como resolvida, quando os efeitos imediatos da mesma cessam e uma organizagéo retorna
ao seu quotidiano habitual. Apesar do enfoque em gerir a crise terminar, a gestao dos seus
efeitos requer continuacdo. Assim, a fase em questédo pode ser considerada uma extensédo
da resposta a crise, concomitantemente com a aprendizagem facultada por todo o processo
de crise (Coombs e Holladay, 2010).

Académicos e profissionais acreditam que uma situacdo de crise deve ser uma
experiéncia de aprendizagem, ndo apenas no que diz respeito aos fatores que levaram a
eclosdo da crise, mas também a todo o processo de gestdo da crise. Dessa forma, numa
fase de pos-crise torna-se critico realizar em primeiro lugar uma avaliacdo dos esforgos
efetuados (Coombs, 2012).

H& que ter em consideracdo dois aspetos distintos, o primeiro tem que ver com a
avaliacdo do desempenho da Equipa de Gestdo de Crise, ou seja, a forma como a
organizacao lidou com a crise, 0 desempenho dos membros da equipa, a eficécia do plano
de gestdo de crise e a sua execucdo. Ja o segundo diz respeito a avaliacdo do impacto que
a crise teve na organizacdo em todas as suas fases, isto €, uma examinagao dos danos reais
criados pela crise. Existe uma relacdo entre estas duas variaveis, uma vez que a avaliacdo
do prejuizo pode ser considerado um indicador tangivel que dita se a gestdo de crise foi
realizada com sucesso ou ndo (Coombs, 2012).

Timothy Coombs recomenda que cada passo dado na gestdo de crise seja
cuidadosamente “dissecado” e analisado para que a organizagdo melhore a prevengao, a
preparacdo e a resposta a crise numa proxima situacdo. Essas conclusGes devem ser
posteriormente integradas nos planos e exercicios preparados na fase de pré-crise e
implementados na fase de resposta, de forma a melhorar o processo de gestdo de crise
(Coombs, 2007).

Ao longo deste capitulo foram exploradas as defini¢fes de reputacdo, crise, gestdo de
crise, assim como comunicacdo de crise de forma a esclarecer os conceitos-chave
relativos ao processo de gestdo de comunicagdo de crise. Através do enquadramento
tedrico realizado é possivel compreender que a gestdo de comunicagdo de crise é

multifacetada, que deve ser adaptada ao paradigma vivido pela organizacao.
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A gestdo da comunicacao de crise é igualmente importante em todo o ciclo de vida de
uma crise, tanto no que diz respeito a gestdo da crise, como na gestdo da reacdo dos
stakeholders.

Apesar da intensa literatura realizada nos ultimos anos ainda existe ainda muito por
explorar relativamente a gestdo da comunicagdo de crise que pode tornar o processo da

gestédo de crises mais eficaz de forma a proteger os stakeholders e as organizagdes.
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I11. Storytelling Organizacional

O storytelling, ou o ato de contar histérias € um fenomeno transversal a todas as
nacOes, sociedades e culturas. Este fendmeno é uma das primeiras formas de comunicagéo
interpessoal (Denning, 2005). Atualmente, com o aumento do interesse acerca da cultura
organizacional a partir dos anos setenta do século vinte, as histérias emergiram como
potentes portadoras de significado e influéncia também num ambiente organizacional.
Tanto as histdrias antigas como as novas inspiram e motivam colaboradores e ajudam a
“dar sentido” a0 ambiente da organizagdo. As historias relacionam a emog¢ao com a razao
e influenciam comportamentos, geram mudanga, proporcionam conhecimento e

produzem decisdes (James e Minnis, 2004).

1. O Paradigma Narrativo: Humanos como contadores de
histdrias

Walter Fisher (1987) propde uma teoria no campo da comunicacdo e do
comportamento humano, que se baseia na concec¢éo de que o ser humano, intrinsecamente
retérico, € um animal igualmente valorativo e racional. E também um contador de
historias por natureza, um homo narrans, que experiencia e compreende o mundo que o
rodeia através de estruturas narrativas ou historias (Bruner, 1991; Czarniawska, 1997;
Gabriel, 1991).

Este fendmeno, que Fisher (1987) designa como Paradigma Narrativo, € uma
concecao de racionalidade baseada na narracao, isto €, «um conjunto de a¢des simbdlicas
(palavras e/ou acdo consciente) que tém uma sequéncia e significado para aqueles que as
vivem, criam ou interpretam» (Fisher, 1987: 58). Desta forma, «(...) a narragdo ¢é
relevante tanto na realidade como na ficcdo, para historias de vida e para historias da
imaginacgdo» (Fisher, 1987: 58), pois independentemente da forma como o processo é
realizado, contar historias a si préprio, assim como aqueles que o rodeiam é a forma como
o0 ser humano atribui significado a vida e ao mundo.

Compreende-se que o Paradigma Narrativo é uma unido dialética de dois conceitos
tradicionais da retorica: a argumentacao persuasiva e a literatura estética. Assim, este
conceito implica que a comunica¢do humana seja vista de uma forma historica,
situacional, racional e inevitavelmente moral, de forma que a comunicacdo nédo se fique

pela transferéncia de informacdo, envolvendo também uma relacdo entre o orador e 0
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ouvinte. O Paradigma Narrativo ndo negligencia os papéis da razéo e da racionalidade,
mas expande os seus significados aos niveis valorativo e emocional, reconhecendo a sua
potencial presenca em todas as formas de comunicagdo humanas (Fisher, 1987).

A proposta de Fisher (1987) do Paradigma Narrativo baseia-se nas cinco premissas
seguintes acerca da natureza da comunicacdao humana:

1) Os seres humanos sdo essencialmente racionais, e por isso contadores de historias

por natureza;

2) A forma paradigmatica como 0s humanos comunicam e realizam a tomada de
decisdes ¢ baseada na logica das “boas razdes”*? e varia na sua forma dependendo
das situacoes;

3) A produgdo e pratica das “boas razdes” sdo regulamentadas pela historia,
experiéncia, cultura e caracter individual de cada um, em conjunto com as
caracteristicas do Paradigma Linguagem-Ac&o*?;

4) A racionalidade é determinada pela natureza do ser humano como ser narrativo e
pela sua inerente coeréncia narrativa, assim como pelo seu habito também inerente
de p6r a prova a fidelidade das historias;

5) O mundo como é conhecido € interpretado como um conjunto de histdrias nas
quais o ser humano se baseia de forma a tomar decisdes e a ser possivel viver num
processo de recriacdo continua do seu envolvente.

Fisher (1987) apresenta uma concecdo distinta de racionalidade, a que este intitula
racionalidade narrativa. Na perspetiva do autor, a compreensdo da histéria depende da
sua coeréncia, e consequentemente dos principios da probabilidade e da fidelidade
narrativa, que contrastam (ndo contradizendo) com 0s conceitos ou constituintes
tradicionais da racionalidade — conhecimento dos assuntos, modos de raciocinio, ensaios

adequados e regras de advocacia nos determinados campos.

12 Fisher (1987) define a “logica das boas razdes” como elementos que facultam garantias para a
aceitagdo ou adesdo ao contetido produzido por qualquer forma de comunicagdo que possa ser considerada
retorica. As razBes sdo boas quando sdo apreendidas como: (1) verdadeiras e consistentes com aquilo que
se pensa saber e com os valores; (2) apropriadas relativamente as decisdes pendentes; (3) promissoras para
nos proprios e outros; e (4) consistentes com aquilo em que se acredita ser ideal.

13 Conceito criado por Frentz e Farrell (1976) que designa que a acdo da linguagem apenas é
significativa quando estd na forma narrativa. Os autores defendem que as questdes do conhecimento,
expetativas estéticas, restri¢des institucionais e regras de propriedade séo forcas que determinam a estrutura
das narrativas nos ambientes interpessoais.
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A probabilidade, a forma como a histéria é construida, é avaliada em trés
componentes distintos a nivel de coeréncia: pela sua coeréncia argumentativa ou
estrutural; pela sua coeréncia material, que significa a comparagéo e o contraste com
historias contadas em outros discursos; e pela sua coeréncia caracterologica, que tem que
ver com a confianca nos personagens (narradores e atores). Estes tém de demonstrar um
conjunto organizado de tendéncias e caracteristicas que reflitam determinados valores.
Apenas através desta previsibilidade é criada a confianca necessaria para que a mensagem
seja aceite e consequentemente gere crenca na historia.

Ja a fidelidade, ou a veracidade da historia, € avaliada através da logica das “boas
razdes”, formada pela combinagdo entre a analise e avaliacdo de argumentos com a
formulagdo de questdes criticas (factos, relevancia, consequéncia, consisténcia e assuntos
transcendentes), que remetem para uma atribuicdo de valores. Os valores sdo mais
persuasivos e podem ser expressados de variadas formas (incluindo elementos miticos e
metafdricos), o que significa que a razdo ocorre na comunicacdo humana nao apenas
através das estruturas argumentativas tradicionais. Nenhuma forma prevalece sobre outra.

«O principio operacional do Paradigma Narrativo prende-se com a identificacdo com
as historias, ao invés da deliberacdo» (Fisher, 1987: 66). Também neste ponto a
racionalidade narrativa difere da racionalidade tradicional, no sentido em que a
racionalidade narrativa nao ¢ simplesmente um conjunto de “leis de pensamento” ou uma
normativa construida em que sao prescritas formas de pensamento e raciocinio de maneira
achegar a um raciocinio chamado “verdadeiro” ou de “certeza”. A racionalidade narrativa
é antes descritiva e oferece uma aproximacao a ideia de plausibilidade, uma compreenséao
em qualquer situagéo da escolha ou acdo humana e que pressupde a aproximacao ao outro,
dado que compreende que para comunicar implica sempre um outro.

Outra abordagem original no conceito de racionalidade narrativa de Fisher (1987)
prende-se com as capacidades de comunicacao, isto é, ao contrario do que acontece na
racionalidade retdrica, o autor defende que as capacidades narrativas sao inatas e existem
em todos os seres humanos pois a narratividade é adquirida através do processo natural
de socializagdo.

Assim, é possivel compreender que Fisher (1987) defende que a narragdo é a base
conceptual da criacédo e configuracdo de ideias para o ser humano. Uma boa historia tem
necessariamente de ter coeréncia narrativa e tal implica a fidelidade e a probabilidade
narrativa consistentes, pois estas caracteristicas sdo testadas e avaliadas pelo ouvinte. O

autor argumenta tambeém que a narrativa é o contexto para a interpretacéo e acesso a toda
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a comunicacao (uma forma de moldar o conhecimento do modo como este € apreendido).
Desta forma, o ser humano interpreta e compreende a sua vida como histérias que
emergem através de outras historias a partir da historia, da cultura e da experiéncia

individual.

2. Conceito de historias organizacionais

«Agueles que contam historias, governam sociedades.»

Platdo

As primeiras utilizacdes da narrativa demostraram que as historias sdo ricos
mecanismos de comunicacdo e de interpretacdo do mundo que nos rodeia, o0 que também
inclui o ambiente organizacional. A histéria da aplicacdo da narrativa ao contexto
organizacional é bastante breve e a literatura existente, apesar de diversificada no que diz
respeito ao storytelling e as suas aplicagdes em ambiente organizacional, € muito recente.

As histdrias no seio de uma organizacdo tém potencialidade para atingir um grande
leque de objetivos, como exemplificar a cultura corporativa, modificar e controlar
comportamentos, resolver problemas e tomar decisdes, gerir mudanga, planear
estratégias, realcar a imagem dos lideres ou transmitir conhecimento.

A partir dos anos oitenta do século vinte, a comunidade cientifica passou a valorizar

as potencialidades da disciplina do storytelling e a compreender que as historias séo:

«(...) ferramentas que invocam vontades, desejos, esperanca e medos
humanos [em que] as melhores histérias sdo aquelas que mexem com as
mentes, coracdes e almas das pessoas e, ao fazé-lo, proporcionam novas
descobertas acerca delas mesmas, dos seus problemas e da sua condicéo
humana.» (Mitroff e Killmann, 1978: 76).

Nesse contexto, os investigadores comecaram a ver os colaboradores de uma
organiza¢do como contadores de histdrias e a compreender que as suas narrativas
constituem material empirico vélido, que pode ser desenvolvido num grande nimero de
areas distintas. Assim se explica a grande diversidade de perspetivas e de formas de
caracterizar este conceito.

Mitroff e Kilmann (1975) sublinham a importancia das histérias que os lideres das
empresas contam para comunicar as qualidades Unicas de uma organizacédo e do negdcio

e dos seus lideres e de estabelecer e perpetuar tradi¢cdes organizacionais. A este género de
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histérias os autores designam de “mitos €épicos” e sdo utilizados para instruir novos
colaboradores relativamente a verdadeira cultura da empresa e aquilo que a torna especial.
Assim, 0s mitos épicos dizem respeito a histdrias legendérias, tanto do bem como do mal,
que contribuem para reforcar a ideologia da organizacdo e revelam os seus valores e
crencas (Eisenberg e Goodall, 1996).

Geralmente, estes mitos sdo baseados em acontecimentos da histéria da organizag&o.
A mensagem que a histdria transmite é socialmente integrada e quando adotada pelos
colaboradores cria uma ligacdo emocional entre 0s mesmos e a organizagdo. Os herdis e
as heroinas destas historias sdo colaboradores ou lideres das organizacfes, que
transmitem os valores da organizacdo e se tornam num simbolico e idealizado exemplo a
seguir. Um mito épico geralmente descreve as dificeis circunstancias que a empresa
atravessa e a complicada luta para manter o sucesso, 0s tremendos sacrificios pessoais
realizados pelos seus lideres e a sua dedicacdo a causa, sendo atingido por fim um sucesso
inimaginavel (Wilkins, 1983).

Por outro lado, o storytelling organizacional é também toda a «comunicagéo acerca
de experiéncias pessoais contada no discurso diario» (Browning, 1992:285),
independentemente de estas serem reais ou imaginarias (Boje et al., 1999). Esta visao
enfatiza o papel das historias como a partilha de informag&o sobre eventos atraves de uma
conversa informal em ambiente organizacional, mas também como um meio de reter na
memoria 0s eventos historicos de uma organizagao.

As narrativas organizacionais sdo «reconstru¢fes poéticas de eventos, em que a
exatiddo da narrativa é sacrificada em prol do preenchimento das necessidades e desejos
vitais, por vezes inconscientes, partilhados pelos colaboradores» (Gabriel, 1991:428). O
que significa que as histdrias organizacionais servem as necessidades dos colaboradores
(reducdo de stress e de incerteza e aumento de satisfacdo no trabalho), muitas vezes
inconscientes, ao providenciarem explicagdes dos eventos que ocorrem na organizagao.

Assim, o processo de storytelling organizacional é uma ferramenta, intrinsecamente
ligada aos valores fundamentais da organizacdo, que tem como objetivo envolver
emocionalmente os colaboradores com a organizagdo (Deal & Kennedy, 1999). Desta
forma, as historias sdo utilizadas para articular o ethos* de uma organizagio com os seus
colaboradores através do poder da ligagdo entre a histdria, a construcdo social e a

organizacao.

14 Conjunto de hébitos ou crencas que definem uma comunidade ou nagéo.
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O sucesso e o0 impacto das histdrias contadas depende também da sua estrutura e da
forma como estas sdo contadas. Assim, uma historia organizacional contém
necessariamente uma estrutura gramatical sequencial, que inclui uma introducdo, um
desenvolvimento e uma conclusdo e deve ser relevante para os colaboradores da
organizacdo (Brown, 1990). A criatividade da historia, as necessidades e desejos vitais
gque a mesma preenche, assim como a incitagdo de emog¢des no ouvinte sdo também
aspetos importantes a ter em conta no discurso (Gabriel, 1991).

Quando bem-sucedidas, as histérias impactam no sucesso da lideranca, na
implementacdo da mudanca organizacional e mantém os colaboradores moralmente
motivados em situacGes adversas e/ou criticas (Neuhauser, 1993).

J& foram apontados inimeros tipos de diferentes histdrias organizacionais, como por
exemplo fantasticas (Putnam, VVan Hoeven e Bullis, 1991), comicas, tragicas e épicas
(Gabriel, 1991), romanticas, de humor e dramaticas (Browning, 1992), épicas/heroicas,
romanticas, tragicas e ironicas (Beech, 2000). No entanto, ainda ndo parece ser
consensual entre a literatura existente que tipos de historias sdo mais eficientes ou
duradouras.

Desta forma, é possivel concluir que o storytelling organizacional é uma forma efetiva
de criar e comunicar uma realidade socialmente construida. As histdrias organizacionais
tém potencial para ter um forte impacto positivo a nivel organizacional. Quando bem
estruturadas e comunicadas, estas tornam-se um importante tipo de comunica¢do no
envolvimento emocional dos colaboradores com a cultura da empresa, assim como na
compreensdo dos valores fundamentais da mesma, preenchendo as suas necessidades

emocionais, muitas vezes inconscientes.

3. O “fazer sentido” do ambiente organizacional e a construcao de
histdrias

Uma vez que o ser humano tem uma tolerancia bastante limitada a ambiguidade e a
incerteza, este depende de metéforas e de simbolismos para compreender a realidade que
o0 rodeia e consequentemente das experiéncias organizacionais (Eisenberg e Goodall,
1996). O objeto do storytelling organizacional prende-se exatamente com a producédo de
sentido do ambiente organizacional, processo através do qual os colaboradores tentam
ganhar consciéncia e atribuir significado as suas experiéncias, assim como aquilo que os
rodeia (Boje, 1991; Weick, 1995; Weick e Sutcliffe, 2005). No entanto, é importante
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sublinhar que a preocupacdo principal do storytelling ndo é a forma como a narrativa é
construida, como um texto, mas antes como esta opera como instrumento mental na
construcdo da realidade (Weick, 1995).

Nesse sentido, Karl Weick (1995, 2009, 2012; Weick e Sutcliffe 2007; Weick,
Sutcliffe, e Obstfeld 2005) apresenta uma teoria organizacional na qual defende que o
processo de producdo de sentido e atribuicdo de significado desencadeia acles e
comportamentos humanos que, por sua vez, podem gerar resultados em grande escala.

Assim, 0 autor descreve o0 conceito de sensemaking como um processo que:

«(...) envolve uma reflexd@o retrospetiva continua sob forma de imagens
plausiveis que racionalizam aquilo que os colaboradores fazem. O processo de
sensemaking, visto como importante processo de organizacdo, revela uma
sequéncia na qual os colaboradores, preocupados com a identidade no contexto
social de outros atores, se comprometem com as circunstancias continuas das
quais estes extraem pistas e formulam ideias plausiveis, enquanto decretam
mais ou menos informacdo nestas circunstancias continuas.» (Weick e
Sutcliffe, 2005:409)

A partir da citacdo, é possivel compreender que o estudo e analise de sensemaking
tem varias caracteristicas/processos inerentes, sobre os quais é importante refletir. Estes
tém a potencialidade de preencher diversas lacunas existentes na teoria organizacional,
uma vez que a teoria de producao de sentido faculta: (1) um micro-mecanismo que produz
macro-mudanca ao longo do tempo; (2) uma ferramenta que recorda que a acao se
encontra sempre um pouco a frente da cognicdo, ou seja, agimos consoante uma
racionalizacdo tardia; (3) uma explicacdo de atividades anteriores a decisdo; (4) uma
descricdo do significado atribuido por cada individuo através do qual é alterada a percecéo
das instituicGes e ambientes (enactment); (5) oportunidades para incorporar significados
e alertas na teoria organizacional; (6) argumentos para uma divisao precisa entre pensar
e agir, divisdo esta que é muitas vezes invocada em esclarecimentos acerca da vida
empresarial; (7) background para uma visao atenta da organizacao; (8) um balango entre
uma abordagem antecipada e uma analise retrospetiva; (9) interpretacdo de crises como

um processo de aprendizagem em detrimento de uma ameaca a eficiéncia; e (10) as ideias
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de plausibilidade®®, incrementacéo, improviso e uma racionalidade limitada*® como uma
base capaz de atingir um comportamento orientado para objetivos (Weick e Sutcliffe,
2005).

Assim, a originalidade da teoria de producéo de sentido de Weick (1995) tem que ver
com a mudanca da percecdo das organizagdes de estruturas que moldam a acdo, para a
sua compreensdo como sendo continuamente mantidas e alteradas a partir de
interpretacdes obtidas através de interagGes sociais.

Concluimos entdo que as historias organizacionais tém como propdsito reduzir a
incerteza e a ambiguidade inerentes as empresas. Desta forma, sdo criadas historias
através de pequenos processos de cognicdo social a um nivel individual, que geram
comportamentos a nivel global e que por sua vez constroem continuamente a realidade a
partir de conversas e outros géneros de discurso linguistico e textual. Assim, as histérias
fornecem uma forma implicita e simbolica de interpretacdo dos eventos na histéria da
organizacao e ajudam a estruturar 0s eventos da propria organizacao, formulando ordem,

razdo, diferenciacdo e integracdo as atividades organizacionais (Brown, 1990).

4. O efeito das historias no cérebro humano

«Uma historia é a tnica forma de ativar o cérebro de maneira a que o0s ouvintes
adaptem a mensagem a sua realidade e experiéncia. Contar historias € a Unica forma

de plantar ideias nas mentes de outras pessoas.»
Uri Hasson, Investigador da Universidade de Princeton

Como ja compreendemaos, as histdrias sdo poderosas ferramentas organizacionais,
qgue envolvem emocionalmente o ouvinte. Sdo ferramentas eficazes para transmitir

conhecimento e atribuir significado, assim como para inspirar a acéo.

15 Segundo a teoria de sensemaking de Karl Weick (1995), a ideia de plausibilidade ndo tem que ver
com a verdade ou aquilo que é correto, ao invés autor defende que a producdo de sentido se prende com a
reformulacéo continua de uma histéria emergente, adquirindo a informagdo disponivel, para que esta se
torne 0 mais compreensivel possivel para o ouvinte e consequentemente mais resiliente as criticas.

16 Conceito que se baseia na ideia de que, quando individuos tomam decisdes em ambiente
organizacional, a sua racionalidade é limitada pela informagao que estes possuem, pelas suas limitacfes
cognitivas, assim como pelo tempo disponivel na tomada de decisao.
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4.1 Transmissdo de conhecimento e atribuicao de significado

A razdo pela qual uma historia bem contada tem tantas repercussfes é puramente
quimica. Isto é, durante a audicdo de uma histdria envolvente o cérebro humano é
significativamente alterado a diversos niveis, pelo que dao-se no ouvinte mudancas na
atividade neuronal, hormonal, pressdo arterial, entre outros (For-mukwai, 2015).

E sabido que o cérebro humano é composto por uma complexa rede de ligagdes,
envolvidas em inumeros processos em simultaneo, dos quais a sua maioria se desenvolve
no foro inconsciente, onde ¢ produzida e disseminada a “emocao”. Uma emogao resulta
de um conjunto de alteracGes quimicas no corpo e cérebro humanos, tais como libertacdes
enddcrinas, modificagfes no estado dos mapas somatossensoriais, ou a libertagdo de
neurotransmissores do sistema nervoso central, como dopamina, serotonina, entre outros
(Bechara e Damasio, 2005; Damasio, 1999).

Durante o processo de apreensdo de informacdo, as funcionalidades do cérebro
humano distribuem-se entre os hemisférios esquerdo e direito. O hemisfério esquerdo
ocupa-se do processamento da linguagem. Foca-se em factos, figuras, no raciocinio
I6gico e na descodificacdo de palavras através de significados. De uma maneira geral o
hemisfério esquerdo do cérebro processa a informacao de forma sequencial, analitica e
convergente (Posner, Petersen, Fox, e Raichle, 1988).

Por outro lado, o hemisfério direito € responsavel pelo processamento do ambiguo e
do subjetivo. Esta associado ao reconhecimento espacial e facial, a percecdo
idiossincratica, a interpretacdo subjetiva e ao sentido artistico. Esta relacionado com o0s
conceitos de criatividade, intuicdo e visdo holistica (Posner, Petersen, Fox, e Raichle,
1988).

Assim, a quimica cerebral é bastante distinta durante uma apresentacdo realizada
através de powerpoint, com graficos complexos, tabelas e estatisticas, ou durante uma
apresentacdo onde é contada uma histéria em que 0s ouvintes sdo emocionalmente
envolvidos. Quando é contada uma historia, tanto o hemisfério direito do cérebro como o
esquerdo sdo ativados, ao passo que durante uma apresentacdo descritiva e complexa, €
observavel uma maior ativagdo do hemisfério esquerdo do cérebro humano em relagdo
ao direito (For-mukwai, 2015).

As historias tendem a ser um meio de comunicacdo mais eficaz, uma vez que
suscitam emogdes e emitem mensagens sensoriais ao cérebro humano, no qual para além

da estimulacdo do hemisfério esquerdo do cérebro humano, é também despertado um lado
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mais emocional que orienta o cérebro no sentido de imaginar novas realidades ainda nao
experienciadas. A titulo de exemplo, um discurso com uma descri¢ao sensorial de uma
ida agradavel a um restaurante desencadeia no ouvinte uma ativacdo do cortex sensorial,
isto é, das suas areas de prazer, fazendo com que este tenha a capacidade de experienciar
uma deliciosa refeicdo através da narrativa (For-mukwai, 2015).

O ser humano possui esta capacidade gracas aos processos inerentes a uma estrutura
cerebral denominada de amigdala cerebelosa. A amigdala, situada no sistema limbico, é
a parte do cérebro que processa a emocdo e a agressdo, sendo que consequentemente
controla também as respostas de medo, secre¢es hormonais, excitacdo e a formacao das
memdarias emocionais. Esta parte do cérebro humano tem também um papel significativo
na aprendizagem emocional: ao ser contada uma historia de cariz emocional, a amigdala
faz com que ideias e mensagens sejam apreendidas e transmitidas quimicamente, pois
esta ligada a todas as partes do cérebro e controla as secre¢ées hormonais (For-mukwai,
2015; Nahm, Tranel, Damasio e Damasio, 1993).

Neste sentido, a amigdala contribui significativamente quanto as respostas ao medo.
Um estimulo quimico gerado pela amigdala faz prever um evento, o que se torna possivel
através da informacdo adquirida a partir de experiencias anteriores. Isto é, quando no
mesmo restaurante do exemplo anterior é ingerida uma refeicdo que origina uma
gastroenterite, naturalmente a proxima vez que se pensard no restaurante, sentir-se-a
receio. O que remete as fungbes da amigdala para a memoria (For-mukwai, 2015).

A amigdala é, de facto, responsavel pela codificacdo e armazenamento de
informacdo no hipocampo, ou seja, memdrias de longo prazo, sendo particularmente
eficaz na formagdo de memorias baseadas em emogdes. Neste contexto, foi demonstrado
por diversos estudos que a emoc¢ao pode influenciar a atencdo, no sentido em que um
estimulo emocional invoca determinadas memdrias, que ajudam a estruturar uma maior
quantidade de informacdo, mesmo quando a atencédo é limitada. A amigdala influencia
ainda a memoria episddica — autobiogréafica, tempo, local, quem, o qué e quando (For-
mukwai, 2015; Nahm, Tranel, Damasio e Damasio, 1993).

Um facto relevante, no que diz respeito as respostas ao medo, tem que ver com a
possibilidade de armazenamento de informagao no hipocampo, ou seja, de memorias de
longo prazo. Estas também podem ser construidas por outras vias que ndo a experiencia
direta do individuo, nomeadamente através da comunicacao verbal por parte de terceiros.
O que significa que, tendo em conta o papel da amigdala no processamento da resposta

de medo, uma histéria poderd igualmente envolver e estimular a ativacdo neural e
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hormonal, fazendo com que este mecanismo seja tdo eficaz como quando baseadas em
experiéncias diretas (For-mukwai, 2015).

Neste processo, quando é contada uma historia compenetrante, é despertado no
ouvinte uma area especifica do cortex cerebral — lobo da insula — que diz respeito a parte
do cérebro humano que ajuda a compreender a situacdo de outra pessoa. Isto é, sem
experienciar as suas emocOes, torna possivel compreendé-las, assim como a
complexidade da sua situacdo. Este mecanismo ajuda o ser humano a realizar o
sensemaking do mundo complexo que o rodeia e a produzir e a atribuir significado ao

ambiente envolvente (For-mukwai, 2015; Nahm, Tranel, Damasio e Damasio, 1993).

4.2 Inspirar a tomada de decisdo e a agéo

Atualmente, as tendéncias das culturas organizacionais levam a que sejam cada
vez mais apreciados valores como afinidade, estima, credibilidade ou confianca. Assim,
¢ sabido que uma abordagem coerciva ndo € tdo eficaz, comparativamente a uma
abordagem persuasiva, quando se pretende motivar colaboradores e atingir objetivos.
Nesse sentido, o storytelling mostra-se uma forma de comunicagdo «(...) refrescante e
n&o evasiva que silenciosamente semeia ideias na mente do ouvinte. E gentil, interessante
e sobretudo persuasivo» (For-mukwai, 2015: 2).

Durante as ultimas décadas foi possivel assistir a um grande desenvolvimento na
area da neurociéncia, 0 que permitiu a compreensdo de alguns até entdo chamados
“enigmas da mente”. Entre estes, encontra-se a demonstracdo de que qualquer processo
de tomada decisdo depende fortemente de um processamento emocional anterior
(Bechara e Damasio, 2005). Isto leva-nos a crer que, tal como acontece na transmisséo de
conhecimento e atribuicdo de significado, qualquer processo relacionado com a
inspiracdo de tomada de decisdo tenha que estar igualmente relacionada com a emocéo.

Durante o processo de tomada de decisdo, os estimulos e sinais somaticos séo
conduzidos até uma das areas mais importantes do cérebro humano - cortex pré-frontal
ventromedial (PFVM). O cortex PFVM esté ligado ao sistema limbico e a areas tais como
o tronco encefélico ou a amigdala, e é responsavel pela integracdo das emocoes viscerais
e inconscientes no processo de tomada de decisdo. Assim, uma das mais importantes
fungdes do cortex PFVM prende-se com a transformacéo dos sinais somaticos induzidos,
gerados no sistema limbico, em reagdes de ordem superior em termos emocionais, através

do pensamento e reflexdo. Isto €, o cortex PFVM cria uma ligacdo entre os processos do
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foro inconsciente (emogéo) numa percecao racional das alteracfes quimicas que ocorrem
no corpo e cérebro humanos (sensacdo) (Bechara e Damasio, 2005; Damasio, 1994).
Invocando o exemplo apresentado anteriormente, quando é realizado o processo de
tomada de decisdo relativo a escolha de uma refeicdo num restaurante a partir do menu,
0 cortex PFVM estuda a informacéo induzida por sinais somaticos, numa analise feita no
foro inconsciente. E quando um vislumbre fugaz evoca aquilo que imaginamos ser um
prato delicioso, significa que o cértex PFVM converteu a andlise emocional numa

sensacdo de experiéncia positiva.

Inconsciente/Subconsciente Consciente '

“Instinto” Acéo

Py Narrativa/Historia o > y % ‘ Tomada de Decisdo
a - t / "- C)/ ! ? — \

Coértex PFVM

@ Respostas a0 medo o @ Codificagdo e

° _ Amigdala transmissao de informacéo
Formag&o de memdrias

Figura 7 Os processos que as historias desencadeiam no cérebro humano

Uma caracteristica vital na tomada de decisdo tem que ver com a capacidade
preditiva das consequéncias de um evento, processo que acontece sobretudo no cortex
PFVM. Enguanto a amigdala esta comprometida com as circunstancias emocionais que
acionam respostas rapidas, o cortex PFVM esté ligado a situacGes emocionais conduzidas
por pensamento e reflexdo, que levam a uma previsdo de sensac¢des futuras e assim a
previsdo de consequéncias de acOes hipotéticas (Bechara e Damasio, 2005).

Além disso, é sabido que a antecipacédo de eventos futuros é um processo que nao
é necessariamente efetuado de forma racional. Estudos neuroldgicos comprovam que as

pessoas muitas vezes fazem julgamentos de situagdes baseados no “instinto”’, ou seja,

7 Traducdo de “hunches” e “gut feelings”, Bachara e Damésio (2005) definem como uma

consciencializacdo remota dos sinais somaticos, numa avaliacdo subjetiva de consequéncias de uma acéo,
causando uma sensacgdo que implicitamente ou explicitamente enviesa 0 comportamento humano.
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numa avaliacdo subjetiva das consequéncias de uma acdo, que por vezes se reflete na
tomada de decisdo mais acertada (Bechara e Damasio, 2005). Por exemplo, 0s corretores
da bolsa de Wall Street geralmente fazem as suas previsdes de tendéncias de mercado
baseadas no “instinto”, o que resulta normalmente numa previsao mais eficaz do que
através de uma decisdo baseada somente em dados de mercado e folhas de calculo (Zweig,
2002).

Isto acontece quando a informacdo € muito complexa e os padrfes pouco claros
e, por conseguinte, a nossa capacidade de cognicgéo racional tem dificuldades em perceber
qual é a melhor estratégia de tomada de decisdo. Por outro lado, 0s sinais somaticos
recebidos no cortex PFVM levam a tomadas de decisdo, implicitamente ou explicitamente
enviesadas sob a forma de “instinto”, na direcdo da decisdo mais vantajosa (Bechara e
Damasio, 2005; Damasio, 1994).

Assim, o processo de tomada de decisdo € conduzido por emocles e, por
conseguinte, um processo analitico e racional por si s6 tem pouco impacto na tomada de
decisdo (Damasio, 1994; Damasio, 1999). Sabendo que qualquer acdo é maioritariamente
precedida de um processo de tomada de decisdo, realizado de forma consciente ou
inconsciente, é possivel retirar que as emoc¢des tém um papel fundamental no desencadear
de uma acdo. Seguindo esta linha de raciocinio, € possivel concluir que, ao persuadir
através de historias, serdo incitadas emocGes no ouvinte, sendo que o processo de
comunicacdo podera conduzir a acao e consequentemente ser mais eficaz.

Assim, persuadir através do ato de contar histérias conseguindo envolver uma
audiéncia ndo é uma arte que poucos conseguem dominar, mas antes uma ciéncia em que
ao serem estimuladas determinadas partes do cérebro humano se torna possivel causar

emoc0Bes impactantes no ouvinte, que lhes ficara na memdaria e orientara para a agéo.

5. As histdrias organizacionais e a Gestao de Crise

Como ja vimos, uma crise em ambiente organizacional caracteriza-se por «(...)
uma rutura, uma perturbagao do equilibrio da organizagao (...)», um evento intempestivo
mas previsivel, culminando muitas vezes num «(...) ponto de viragem [...] que pode
resultar em consequéncias indesejaveis (...)» para os Stakeholders, assim como para a
reputacao da organizacao (Mendes et al., 2006: 26). No entanto, as crises podem também
ser descritas como um evento com uma estrutura inerentemente narrativa, no sentido em

que, tradicionalmente, uma crise envolve uma sequéncia de eventos, em que 0S
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colaboradores se deparam com um obstaculo e este tem de ser ultrapassado com esforco
para que a organizacgdo volte a sua rotina habitual e alcance o sucesso (Miller e Heath,
2008; Heath e Toth, 2013).

Esta sequéncia de eventos vai de encontro a teoria formulada por Joseph
Campbell, relativa a Jornada do Herdi. Campbell descreve a relacdo do ser humano com
as histdrias, relatando as semelhancas existentes nas historias das religides, assim como
nas mitologias da humanidade. Segundo o autor, por detras de todas as narrativas,
independentemente da sua forma e da sua estrutura, encontra-se sempre a mesma historia.
Esta histdria é uma jornada ciclica composta por doze passos que permitem compreender
que é necessario ultrapassar obstaculos para alcangar 0 sucesso e que esse processo ja
aconteceu inimeras vezes em todas as civilizagdes ja existentes.

Tanto na Jornada do Her6i como uma situacao de crise organizacional concreta,
um ambiente de ambiguidade e a incerteza sdo-lhes intrinsecos. Tais condicdes levam a
situacBes onde é necessario realizar um processo de producdo de sentido bastante
complexo. Isto acontece pois o0s colaboradores de uma organizacdo veem as suas rotinas
diarias interrompidas e sdo levados a compreender e a atribuir sentido a realidade
envolvente, que geralmente se encontra num caos (Maitlis e Sonenshein, 2010).

Na investigagdo realizada acerca da relagdo entre as histdrias organizacionais e o
sensemaking durante periodos de crise organizacional € possivel identificar quatro linhas
mestras distintas: 1) os juizos publicos, quando realizados de forma antecipada e positiva
por parte dos stakeholders, moldam a producdo de significado e atribuicdo de sentido
numa situacdo de crise, pois previnem-se de interpretacdes contraditorias e negativas
(Weick e Sutcliffe, 2005; Salancik e Pfeffer, 1978). Desta forma, as avaliagcdes positivas
quer antes, mas também durante uma crise podem ser bastante poderosas, uma vez que
se multiplicam na organizacdo, permitindo um processo de reparacdo da reputacdo entre
os stakeholders da organizacdo (Maitlis e Sonenshein, 2010; Kayes, 2004; Weick 1993;
Weick and Sutcliffe, 2005); 2) durante e apds uma situacao de crise, a producao de sentido
e atribuicdo de significado a nivel coletivo desafia grupos e equipas no seio da
organizacdo a gerarem uma compreensdo partilhada e coordenada de uma realidade
desconhecida, assustadora e em constante mudanca (Maitlis e Sonenshein, 2010; Weick,
1990; Weick et al., 1999; Vendelo e Rerup, 2009; Dunbar e Garud’s, 2009); 3) 0 processo
de producédo de sentido e atribuicdo de significado é comulativamente influenciado por
todo o contexto organizacional. Assim, o sensemaking realizado durante situacao de crise

tem como principal objetivo manter a cultura organizacional e a propria organizagéo em
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funcionamento, ultrapassando mais facilmente os obstaculos (Maitlis e Sonenshein, 2010;
Jennings e Greenwood, 2003; Weber e Glynn, 2006; Weick et al., 2005; Wicks 2002); e
por fim (4) os aspetos psicanaliticos e processos cognitivos da experiéncia de crise, isto
é, aforma como os colaboradores produzem sentido e atribuem significado numa situagéo
stressante (Hutchins e Wang, 2008).

E entdo possivel compreender que periodos de crise desencadeiam novos e
complexos processos de producédo de sentido e geram atribuicdo de significado (Schultz
e Raupp, 2010).

Um exemplo de sucesso de utilizacdo de uma histdria organizacional como
ferramenta de gestéo de crise € um discurso de Richard Nixon em 1952, na época senador
dos EUA, que estava a atravessar um periodo critico da sua carreira political®. A historia
contada por Nixon encontra-se repleta de simbolos e constréi uma visdo do senador como
um exemplo moral e patriotico, através da personificacdo do Sonho Americano (Wells,
1996):

«(...) A nossa familia viveu nas mais modestas circunstancias e a maior
parte da minha infancia foi passada numa loja em East Whittier. Era uma
mercearia — daquelas empresas familiares. A Unica razdo por que conseguimos
sobreviver foi o facto de a minha mée e o0 meu pai terem cinco rapazes e todos
nos trabalhdvamos na mercearia. Eu trabalhei durante todo o meu bacharelato
e a muito custo também durante a faculdade de Direito. Depois, em 1940,
provavelmente a melhor coisa que me poderia acontecer aconteceu, casei com
a Pat — que esta aqui sentada. N6s passdmos por tempos turbulentos depois de
nos casarmaos, assim como tantos jovens casais que poderao estar a ouvir-nos.

[..]

Eu deveria dizer isto — a Pat tem um casaco de vison. No entanto, ela hoje
veste um respeitavel e republicano casaco de fazenda. E eu sempre Ihe disse
que ela fica fantastica com qualquer roupa. [...]

H& uma outra coisa que eu provavelmente vos deveria dizer, pois se eu nao
disser eles dirdo algo sobre isto também — um presente — apos as elei¢des. Um
homem do Texas ouviu a Pat mencionar na radio o facto de as nossas duas
filhas quererem um céo. E, acreditem ou ndo, no dia anterior a partirmos para
a viagem de campanha, recebemos uma mensagem da Union Station em
Baltimore, que dizia que havia uma encomenda a nossa espera. Vocés sabem o
que era. Nos dirigimo-nos ao local para a irmos buscar. Era um pequeno cocker
spinel numa caixa, enviado do Texas. Preto e branco as machas. E a nossa filha
mais nova, a Tricia, com seis anos, deu-lhe o nome de Checkers. E vocés

18 Nixon teria sido acusado de irregularidade fiscal, crime relacionado com um fundo estabelecido
pelos seus apoiantes que tinha como objetivo reembolsar o senador pelas suas despesas politicas.
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sabem, as criangas, como criangas que sdo, adoraram 0 ca0 e eu apenas queria
dizer isto neste momento, independentemente do que eles irdo dizer acerca
deste assunto, nds iremos ficar com o cdo.» (Nixon, 1952)

Nixon demonstrou o poder das histdrias, com a sua construgao solida do ethos e uma
fundamentacdo retdrica através dos seus valores individuais, que coincidem com 0s
valores dos seus eleitores. A partir do simbolismo e do imaginario, Nixon conseguiu
construir uma resposta positiva a crise que o estava a afetar (Kopp, Nikolovska e
Guterman, 2011). No entanto, ha que sublinhar que, segundo o Institute of Crisis
Management, a lideranca é responsavel por mais de 50% das crises (ICM, 2009).

Nesse sentido, as histdrias organizacionais implementadas durante um periodo de
crise acabariam por melhorar e aperfeicoar a historia dominante da organizacéo (Tyler,
2005). E possivel entdo concluir que um plano eficaz de historias organizacionais podera
ser encarado como uma ferramenta Gtil durante a gestdo de uma crise organizacional,
dado que o storytelling organizacional «(...) absorve a discordancia existente ao construir
um enredo em volta de um evento disruptivo» (Patriotta, 2003:163). Assim, as historias
organizacionais podem satisfazer as necessidades dos colaboradores ao «(...) reduzirem
0 stress e a incerteza, [...] ao providenciarem explicacdes acerca dos eventos que
ocorreram ou afetaram o local de trabalho» (O’Neill, 2002:5) e consequentemente ao
desencadearem o processo de producdo de sentido e atribuicdo de significado, tanto a

nivel interno como externo.
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Figura 8 Representacdo da relagédo entre os conceitos abordados no quadro conceptual.
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7. Questoes de Investigacao

Tendo em conta o quadro conceptual apresentado, assim como a experiéncia que o
estagio na empresa TAP Portugal nos proporcionou, através da presente investigacdo
temos como objetivo primario aliar teoricamente os conceitos de Gestdo de Crise e de
Histdrias Organizacionais, de forma a compreender se o storytelling organizacional tem
o0 potencial de melhorar o processo de gestdo da comunicacao de crise. Pretendemos ainda
compreender quais as caracteristicas que as historias organizacionais devem possuir para
que preencham as necessidades dos stakeholders — reducdo da incerteza no ambiente
organizacional e por conseguinte a reducéo do stress e de ansiedade — durante 0s varios
estadios de uma crise. Desta forma, formuldmos as seguintes questdes de investigacao,
que pretendemos responder através da investigacdo que iremos realizar:

1) Que caracteristicas devem possuir as historias organizacionais para que as
necessidades — tanto conscientes como inconscientes — dos stakeholders sejam
preenchidas numa situacdo critica?

2) Que tipo de historia organizacional melhor se adequa a cada uma das fases de uma

crise?
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V. Procedimentos Metodologicos

1. Relacdo com a investigacao

Tendo em conta 0s objetivos ja enunciados a que esta investigacao se propde, a mesma
foi realizada a partir do modelo interativo de investigacdo qualitativa (Maxwell, 1996),
que se constitui da seguinte forma: 1) objetivos pessoais, praticos e de investigagdo; 2)
quadro conceptual; 3) questdes de investigacdo; 4) procedimentos metodoldgicos; e por
fim 5) validade.

Nesse sentido, foi escolhido um modelo qualitativo de abordagem interpretativista,
uma vez que a presente investigacdo pretende analisar e compreender as préaticas de
comunicacéo de crise realizadas internamente na empresa TAP Portugal durante a crise
da Guiné-Bissau em dezembro de 2013. Além disso, pretendemos compreender que
género de histdrias organizacionais foram divulgadas durante esse periodo critico e ainda

quais séo as historias organizacionais mais eficazes em cada fase de uma crise.

2. Métodos de recolha de dados

Os métodos de analise empirica utilizados para levar a cabo a presente investigacdo
foram: 1) observacdo direta sobre o objeto de estudo dado que, como ja& foi mencionado,
foi realizado um estagio de quatro meses na empresa TAP Portugal; 2) entrevistas
exploratérias em profundidade aos profissionais responsaveis pela comunicacdo da
empresa TAP Portugal de forma a conhecer o passado e o presente da empresa, assim
como a suas praticas de comunicagdo, em especial no que diz respeito a comunicagdo
realizada em situacdes de crise; 3) entrevista semidiretiva em profundidade com André
Serpa Soares, porta-voz e responsavel de comunicacdo da TAP Portugal; 4) analise dos
comunicados internos realizados pela TAP Portugal, respetivos ao periodo critico
mencionado — de 11 a 26 de dezembro de 2013.

2.1 Observacao direta do objeto de estudo

Como ja foi referido na Memoria Descritiva, subcapitulo inserido no capitulo I,
durante quatro meses — de outubro de 2012 a fevereiro de 2013 — foi realizado um estagio
no Departamento de Comunicacdo e RelacGes Publicas da TAP Portugal. Desta forma,
durante todo o periodo de estagio foi possivel realizar uma observacéo participante direta
do objeto de estudo, isto é, «(...) aquela em que o préprio investigador procede
diretamente a recolha de informacdes (...)» e que apela «(...) diretamente ao seu sentido
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de observacéo (...)» (Quivy e Campenhoudt, 2005: 164). E ainda importante sublinhar
que os metddos de observacdo direta sdo «(...) os tnicos métodos de investiga¢do social
que captam os comportamentos no momento em que eles se produzem em si mesmos,
sem mediacdo de um documento ou de um testemunho (...)» (Quivy e Campenhoudt,
2005: 196).

Esta observacdo foi estruturada a partir dos objetivos pessoais, praticos e de
investigacdo estabelecidos previamente e ainda da realizacdo de um diério de estagio,
onde foram registadas informac6es/observacdes que poderiam ser consideradas Uteis e
pertinentes segundo critérios flexiveis. Porém, compreendemos e temos em conta que
existe sempre uma certa subjetividade inerente as observacgdes registadas, assim como a
sua interpretacdo.

Ao fazermos parte do quotidiano da empresa - aquilo que consideramos ser um acesso
privilegiado, que torna toda a investigacao mais rica -, foi possivel presenciar a gestao da
comunicacgdo de duas crises distintas: uma greve durante um periodo de grande afluéncia
de viagens (época natalicia) e a crise da Guine-Bissau. O foco da nossa investigacéo seré
a comunicacdo realizada internamente relativa a crise ocorrida em Bissau, que sera
detalhadamente analisada a partir de um modelo tipoldgico de histérias organizacionais
ja existente.

A observacdo direta mostrou-se tambem essencial na estruturagdo e delineamento da
presente investigacdo, assim como na formulacdo das questfes de investigacdo. Desta
forma, a vivéncia diaria na empresa TAP Portugal proporcionou uma compreensdo clara

e real da tematica escolhida.

2.2 Entrevista semidiretiva

Escolhemos este método de recolha de dados pois permite «(...) retirar das entrevistas
informacdes e elementos de reflexdo muito ricos e matizados (...)», proporcionando uma
«(...) verdadeira troca, durante a qual o interlocutor do investigador exprime as suas
percecdes de um acontecimento ou de uma situacéo, as suas interpretacdes ou as suas
experiéncias (...)» (Quivy e Campenhoudt, 2005: 192). A variante utilizada foi a
entrevista semidiretiva, isto €, «(...) ndo € inteiramente aberta nem encaminhada por um
grande numero de perguntas precisas (...)», para que o entrevistado possa «(...) falar
abertamente, com as palavras que desejar e pela ordem que lhe convier (...)», «(...) de

forma tdo natural quanto possivel (...)» (Quivy e Campenhoudt, 2005: 192).
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A entrevista foi realizada no dia 2 de junho de 2015 a André Serpa Soares, porta-voz

e responsével de comunicagdo da TAP Portugal. Os objetivos principais desta entrevista

seriam compreender o papel de um responsavel de comunicacgéo/relagdes publicas numa

empresa de aviacdo no contexto atual; compreender os acontecimentos sucedidos em

dezembro de 2013 na Guiné-Bissau, que levaram a TAP Portugal a decretar uma situacédo

de crise; perceber como foi realizada a gestdo da comunicacdo dessa situacao; e se as

historias organizacionais tém o potencial de tornar o processo de gestdo da crise mais

eficaz.

A entrevista baseou-se num contacto direto e pouco diretivo e contou com a duragéo

de cinquenta minutos. As perguntas guia utilizadas foram as seguintes®:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Numa empresa de grande dimensao como a TAP Portugal, quais sdo as principais
fungdes de um responsavel de relagdes publicas?

Quais os fatores condicionantes de sucesso de um profissional de relagdes
publicas numa empresa com uma forte ligagdo emocional com os portugueses?
Considera que a atual conjuntura econdémica tem influenciado o seu trabalho como
profissional de relagdes publicas da TAP Portugal?

Num paradigma altamente tecnologico deixam de existir crises isoladas e remotas
para se tornarem globais, uma vez que, através dos novos canais de comunicagao
mediados pela internet, os utilizadores interagem entre si € expressam as suas
preocupagdes mais facil e rapidamente. Como tém sido encaradas essas mudangas
nesta empresa em especifico? Foram realizadas mudangas na forma de gestdo da
reputagdao da empresa?

Dado que vivemos numa era de transparéncia e globalizagdo, nenhuma
organizag¢do estd imune a uma crise em nenhuma parte do mundo. Numa empresa
tdo mediatica e de grande exposi¢do como a TAP Portugal, quais sdo os
procedimentos realizados para a prevencao de uma crise?

Em caso de crise, existe algum protocolo previamente estipulado que deva ser
seguido pelos colaboradores? Caso sim, em que consiste?

No que diz respeito a comunicacdo de crise em especifico, o que pensa serem os

aspetos imprescindiveis para atingir o sucesso neste processo?

19 A entrevista transcrita na integra encontra-se no anexo 1.
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8) Numa fase de rescaldo da crise em que a organizagdo volta ao seu quotidiano
normal, como ¢ avaliado o sucesso da gestdo da crise que foi ultrapassada? E
realizado follow-up com os stakeholders envolvidos?

9) No que diz respeito a crise da Guiné-Bissau, o que me pode dizer relativamente
ao processo de gestdo e comunicagao de crise?

10) Que estratégias foram utilizadas na criagdo dos contetidos para os diferentes
publicos? Quais os principais cuidados a ter numa situagao tao delicada?

11) Qual o balango que faz dessa crise em especifico e o seu impacto na reputacdo da
TAP Portugal?

12) Cré€ que as historias organizacionais — tipo de discurso que utiliza a narrativa para
persuadir e envolver emocionalmente os colaboradores — tem potencial para

realizar uma comunica¢ao mais eficaz durante uma crise?

E importante sublinhar que esta crise teve o envolvimento de ambos 0s governos
portugués e guineense. Por conseguinte existe informacdo confidencial relativa ao

acontecimento critico, a qual ndo foi possivel ter acesso.

2.3  Analise de comunicados divulgados internamente

Como ja foi referido anteriormente, as histdrias organizacionais tém potencial para
atingir diversos objetivos que por sua vez preenchem diferentes necessidades, tanto dos
colaboradores a nivel interno, como dos restantes stakeholders, externos a organizagao.

Assim, as historias organizacionais podem ter diferentes niveis de utilidade e de
impacto. No entanto, ainda ndo € claro quais as caracteristicas que as historias
organizacionais devem possuir para que sejam realmente eficazes, atinjam 0s seus
objetivos e perdurem no tempo.

O’Neill (2002)% categorizou quatro géneros de historias organizacionais e inseriu-0s
numa tipologia Unica. Esta estruturagdo teve como intuito compreender de que forma
diferentes tipos de histérias organizacionais podem afetar a realidade socialmente
construida. Por conseguinte, é realizada uma correspondéncia entre diferentes tipos de
historias organizacionais, assim como a sua utilidade pratica dentro da organizacdo, num

processo de gestdo estratégica.

20 Apesar do modelo utilizado ser relativamente antigo achdmo-lo interessante e pertinente para a nossa
investigacdo devido as suas caracteristicas. Ressalvamos ainda que o modelo em causa é estritamente
tedrico e ainda ndo foi testado empiricamente em investigagdes posteriores ao artigo de O’Neill (2002).
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A tipologia de historias organizacionais criada por O’Neill (2002) baseia-se em duas
variaveis distintas - nivel de cor e preenchimento das necessidades de uma historia
organizacional - que por sua vez originam uma terceira — a memorabilidade das historias
organizacionais.

Segundo O’Neill (2002), a “cor” de uma histéria organizacional ¢ caracterizada por
um conjunto de elementos estruturais inerentes a uma historia — que inclui o lirismo, a
descricdo pitoresca e os detalhes vividos da mesma — assim como o conteudo do enredo,
que contém componentes herdicas, cOmicas e/ou romanticas. O grau de cor influencia as
qualidades de memdria e de perduracdo da histéria no tempo. Assim, as historias
organizacionais com um menor grau de cor terdo tendéncia a ser menos memoraveis e
duradouras, enquanto as historias organizacionais com um maior grau de cor terdo
propensdo a serem mais memoraveis e a serem repetidas pelos ouvintes, que
posteriormente se tornam contadores. Por conseguinte, em ultima instancia, num contexto
organizacional, as historias mais duradouras serdo as que mais influenciam o0s
colaboradores e por isso mais eficazes numa estratégia empresarial a longo prazo. E
também de sublinhar que as historias organizacionais se desenvolvem ao longo do tempo,
ganhando cor e consequentemente tornando-se mais memoraveis. Assim, estas historias
serdo mais resistentes, pois evocam um nivel mais profundo de emogdes no ser humano.

Ja o0 “preenchimento das necessidades” tem que ver com as necessidades dos
colaboradores referentes ao seu ambiente de trabalho, isto €, a dissonancia de discurso,
reducdo da incerteza, de stress e de ansiedade em periodos de crise (Weick e Browning,
1986). Quando tais necessidades — conscientes ou inconscientes — ndo sdo satisfeitas, as
histérias organizacionais tém tendéncia a ndo ficarem na memdria dos colaboradores da
organizacao e consequentemente a sua mensagem ndo e eficaz.

Por outro lado, o ato de contar histérias é também importante no sentido em que
satisfaz as necessidades do contador, que podem ser de autorrealizacdo, por exemplo. Esta
é uma parte muito importante do processo de contar histérias, uma vez que é o contador,
assim como as suas inten¢des, que guiam a narrativa. Assim, o contador de histérias pode
ou n&o ter a intencdo de preencher as necessidades do ouvinte. No entanto, o ouvinte de
forma independente toma uma decisdo acerca da historia (se preencheu as suas
necessidades ou ndo), assim como acerca da sua repeticao.

Desta forma, as historias organizacionais podem ter um nivel de preenchimento das
necessidades dos colaboradores muito alto ou muito baixo. Isto significa que as histérias

organizacionais com um baixo nivel na escala de preenchimento das necessidades nédo
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serdo repetidas com frequéncia, enquanto as histdrias organizacionais com um alto nivel
na mesma escala seréo repetidas com maior regularidade.

Por fim, a tipologia de O’Neill (2002) faz distincdo entre quatro tipos de historias
organizacionais distintas, cujas caracteristicas estdo correlacionadas com as trés variaveis
ja mencionadas:

1) Historia descritiva (baixo nivel de cor; baixo nivel de preenchimento das
necessidades): uma historia descritiva caracteriza-se por uma historia bastante
detalhada e precisa. No entanto, esta carece de cor nos seus elementos estruturantes,
como o lirismo, os elementos do enredo tais como comédia, tragedia ou herois. Este
género de histéria pode possuir elementos bastante oportunos e Uteis para o
destinatério, porém nao contém elementos que consigam preencher necessidades
comuns de um grupo, tais como reduzir a incerteza, 0 stress e a ansiedade, ou
ministrar qualquer tipo de autorrealizacao.

2) Historia comica (alto nivel de cor; baixo nivel de preenchimento das necessidades):
uma histéria comica é uma histéria divertida e que entretém, em alguns casos
podera até ser oportuna e Util. Este tipo de histdria possui bastante cor, pois conta
com elementos de comédia, tragicos, ironicos e/ou herdicos. Adicionalmente, a
historia comica pode preencher necessidades do contador de historias, tais como a
racionalizacdo do comportamento ou o exagero da importancia de alguém. As
histérias comicas sobrevivem por um periodo de tempo moderado numa
organizacdo devido ao seu nivel de cor e por serem geralmente agradaveis e
divertidas para o narrador. Apesar de as histérias comicas poderem ou ndo ser vistas
pelo seu contador como engracgadas e divertidas, estas sdo estruturadas com muitas
piadas, completadas com a descri¢do da atmosfera envolvente, com a construcao de
uma conjuntura e com uma conclusao notavel.

3) Histdria guido (baixo nivel de cor; alto nivel de preenchimento das necessidades):
uma historia guido possui um baixo nivel de cor, no entanto, esta perdura por um
periodo moderadamente longo na historia da organizacdo. Este tipo de histdria ndo
tem como intuito divertir ou entreter, mas antes servir um objetivo especifico — tem
potencial para reduzir o stress, a ansiedade e a incerteza, pois consegue preencher
necessidades de grupos. Os elementos da historia guido podem desenvolver-se,
assim como as necessidades dos colaboradores. Assim, a natureza genérica da
historia guido mantém-se mais ou menos intacta por longos periodos de tempo dada

a sua aplicabilidade a situacdes especificas que ocorrem frequentemente numa
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organizacdo. As historias guido sao reproduzidas sempre da mesma forma, pois séo
consideradas consensuais, o que implica que os individuos tenham semelhancas nos

processos cognitivos que avaliam a informacao.

4) Historia épica (alto nivel de cor; alto nivel de preenchimento das necessidades): as

historias épicas sdo o Unico tipo de historias que apela tanto ao sentido de diversédo
e entretenimento como as necessidades de preenchimento. Por conseguinte, as
historias épicas sdo recontadas inumeras vezes. Apesar de a historia poder ser
modificada nesse processo, as licbes e os valores fundamentais permanecem
intactos. As verdadeiras historias épicas ndo sdo apenas conhecidas por todos 0s
membros da organizagdo, como também séo repetidas fora da organizagdo, pelos
seus stakeholders externos, como a comunidade local ou outras organizagoes.
Apesar de alguns dos ouvintes/narradores poderem cansar-se destas histérias, 0s
seus valores ndo se perdem e o propdsito da histéria permanece. Este tipo de
historias € rico em comédia, tragédia, ou elementos herdicos, como por exemplo
acerca de um lider que ultrapassa grandes obstaculos para fundar uma organizacéo.
As histdrias épicas proporcionam aos ouvintes uma constante referéncia em relacéo
aos valores das estratégias a longo prazo de uma organizacao.

Assim, o modelo de O’Neill (2002) é representado da seguinte forma:

Alto nivel de preenchimento
das necessidades

7 Tempo

Alto nivel de
cor

Baixo nivel de
cor P
7/

/
Hist/éﬁ(a
Descritiva
/
/

/
4

K

Baixo nivel de preenchimento
das necessidades

Figura 9 Modelo de Histdrias Organizacionais adaptado de O'Neill (O'Neill, 2002: 12)
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Desta forma, atraves da tipologia de histdrias organizacionais descrita pretende-se
realizar uma analise empirica de foro qualitativo relativo ao grau de cor e ao nivel de
preenchimento das necessidades — conscientes e inconscientes — dos colaboradores da
empresa através dos comunicados da TAP Portugal referentes a crise da Guiné-Bissau.
As comunicacOes em questdo foram divulgadas internamente (em forma de “flash”
através de e-mail, através da Intranet e também do jornal TAP) e também externamente

(em forma de comunicados de imprensa) entre 11 e 26 de dezembro de 20132,

3. Analise de dados

No dia 11 de dezembro de 2013 o gabinete de comunicacéo e relacdes publicas da
TAP Portugal recebeu a noticia de que na madrugada anterior, o embarque do voo TAP
TP202, que deveria realizar a rota entre Bissau e Lisboa tinha sofrido uma grave quebra
de seguranca. O comprometimento das normas de seguranca teve que ver com O
embarque forgado de 74 passageiros sirios que possuiam documentos falsificados.

As tarefas quotidianas deste departamento foram imediatamente colocadas de parte.
Foi acionado o alarme, uma vez que a empresa entrara em situacdo de crise e algumas
medidas previamente estipuladas pelos manuais de gestdo de crise foram colocadas em
pratica. André Serpa Soares sublinhou existirem trés “c’s”, integrados na estratégia da
empresa, que sdo imprescindiveis para atingir 0 sucesso: comando, care ou cuidar e a
comunicacao.

No que diz respeito ao comando, «(...) € essencial saber quem comanda, nio
unicamente em relacdo a comunicacdo mas também em relacdo a TAP como empresa
(...)». Assim, «(...) ha um centro de emergéncia onde estd o administrador, o atual
presidente e os responsaveis de todas as areas, todos a volta de uma mesa a trocar
informacdes, a chegar a conclusdes e a enviar as diretivas e a informacéo disponivel para
aqueles que estdo no terreno (...)», explicou André Serpa Soares. Isto significa que todo
0 gabinete de comunicacdo e relacBes publicas foi mobilizado de forma a gerir a
informacao disponivel. Essa gestdo inclui a divulgacdo de informacéo Gtil aos meios de
comunicagdo social, aos seus restantes stakeholders externos e sobretudo aos seus

colaboradores - um dos objetivos estratégicos da TAP Portugal € «(...) manter os seus

21 Todos os comunicados referentes a crise da Guiné-Bissau divulgados pela TAP Portugal entre 11 e
26 de dezembro de 2013 encontram-Se no anexo 2.
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colaboradores bem informados relativamente a assuntos mediaticos que envolvam a
empresa para que também eles possam ser “embaixadores” TAP (...)», como afirmou
André Serpa Soares. No caso especifico que estamos a analisar, «(...) o papel da TAP
Portugal foi explicar aquilo que se passou, ou seja, qual foi o problema e comunicar em
simultaneo que, ndo estando reunidas as condi¢des de seguranca essenciais, a companhia
suspenderia a operacao de voos para Bissau (...)» até diretivas em contrario advindas do
Ministério dos Negdcios Estrangeiros, segundo André Serpa Soares.

Relativamente ao care ou cuidar, «(...) a empresa deve mostrar que esta a tomar conta
das pessoas, que estd a cuidar das pessoas afetadas, dando as informacBes que séo
exigidas e que as pessoas devem receber.». Esta preocupacdo foi explicita durante a crise
da Guiné-Bissau, relativamente aos clientes que ja tinham comprado os seus bilhetes para
a rota entre Lisboa e Bissau quando a crise eclodiu. Dado que a TAP Portugal estava
impedida de voar para a Guiné-Bissau foi necessario providenciar outras solucdes. Assim,
a companhia aérea ofereceu duas alternativas distintas para 0s seus clientes: ou o dinheiro
relativo ao bilhete era devolvido, ou viajariam numa rota alternativa que a TAP criou.
Esta rota alternativa era viajar até Dakar através da TAP Portugal e a partir desse local os
clientes viajariam numa companhia senegalesa até Bissau. André Serpa Soares sublinha
que «(...) estas solugdes foram providenciadas pois ndo queriam abandonar os clientes
(...)» e na sua opinido esta mobilizagdo «(...) mostrou muito bem o grande esforco
realizado, que custa dinheiro (...)». Assim, a companhia aérea apoiou os seus clientes
«(...) que ja tinham comprado bilhete, [...] oferecendo alternativas at¢ ao momento em
que ja nao haviam mais pessoas com quem existia um compromisso (...)».

O terceiro e ultimo “c” prende-se com a comunicagdo. A comunicacao realizada pela
TAP Portugal acerca da crise da Guiné-Bissau mostrou-se sempre bastante prudente e
assertiva tendo em conta que esta «(...) € uma situagdo bastante delicada entre Estados,
portanto a TAP, enquanto empresa e agente operador de transporte aéreo, teve sempre o
maximo cuidado, procurando analisar a sua propria relacdo com o Estado da Guiné-
Bissau, pois é uma rota que esta suspensa mas que podemos querer retomar a qualquer
momento (...)».

Ao ser realizada a analise dos comunicados divulgados internamente??, segundo o
modelo de O’Neill (2002), é possivel observar que, exceto os comunicados nimero um e

seis, todas as historias se apresentam bastante homogeneas. Isto €, todas as histdrias estéo

22 Grelha de andlise dos comunicados internos remetida para o anexo 3.
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escritas no mesmo registo € no mesmo “tom”, com caracteristicas muito semelhantes

entre si, € possivel observar no seguinte grafico:

3 -
2 -
m Nivel de Cor
Nivel de preenchimento das
1 - necessidades
0 -

Comunicado Comunicado Comunicado Comunicado Comunicado Comunicado
1 2 3 4 5 6

Figura 10 Nivel de cor e de preenchimento das necessidades dos comunicados internos

Assim, é notavel o baixo grau de cor aplicado a quatro dos seis comunicados
divulgados, o que significa que ndo sdo apresentados elementos estruturais de uma
historia, tais como o lirismo, a descricao pitoresca, detalhes vividos ou qualquer tipo de
adjetivacdo. Também ndo € possivel encontrar nos comunicados em questdo quaisquer
componentes relativas ao seu enredo, 0 que significa que estas ndo tém como objetivo
divertir ou entreter. Por conseguinte, segundo a tipologia utilizada, o discurso apresentado
na maior parte das mensagens divulgadas pela TAP Portugal tém tendéncia a ser pouco
memoraveis e duradouras na empresa e por isso menos eficazes numa estratégia a longo
prazo.

No entanto, o primeiro comunicado, divulgado no dia 11 de dezembro de 2013, é
possivel observar um nivel médio de cor. Isto significa que sdo apresentados alguns
elemento estruturais de uma histéria, como a adjetivacdo - «(...) grave quebra de
seguranga (...)» -, mostrando também uma componente algo tragica no seu enredo,
seguidamente de um momento de heroismo da empresa - «(...) A TAP esta a desenvolver
esforcos para minimizar o impacto desta decisdo sobre os seus passageiros, estando

designadamente a procurar ligacOes alternativas (...)».
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Ja o comunicado numero seis, divulgado a 26 de dezembro de 2013, mostra um nivel
de cor alto, dado que identificamos algum lirismo, uma forte componente tragica - «(...)
A TAP suspendeu a sua operacao normal para a Guiné-Bissau na sequéncia do embarque
forcado no aeroporto de Bissau de 74 passageiros com documentacéo falsa no passado
dia 10 de dezembro (...); «(...) Porém, o contrato com a companhia senegalesa termina
com a realizacdo do voo que parte de Lisboa na proxima 22 feira, 30 de dezembro,
regressando na manh& de 32 motivo pelo qual a TAP deixa de realizar 0s voos que
Lisboa/Dakar/Bissau/Dakar/Lisboa que vinham a ser efetuados.» -, assim como uma forte
componente herdica no que diz respeito ao seu enredo — «(...) Tendo em conta o periodo
do ano desta ocorréncia, a Companhia decidiu promover temporariamente vo00S
extraordindrios entre Lisboa e Dakar, fretando um avido & Senegal Airlines para
transportar 0s passageiros entre a capital do Senegal e Bissau».

No que diz respeito ao nivel de preenchimento das necessidades dos colaboradores,
0s seis comunicados em analise possuem um nivel alto de preenchimento. Isto significa
que os comunicados demonstram uma narrativa assertiva e clara, que evita a dissonancia
de discurso dentro da empresa. Estes revelam-se ainda bastante informativos, pelo que
reduz a sensacdo de incerteza, ansiedade e stress dos colaboradores inerentes a um
periodo de crise. Um alto nivel de preenchimento das necessidades dos colaboradores
leva-nos também a crer que as historias organizacionais em questéo serdo repetidas com
regularidade e durante um longo periodo de tempo, dado que séo Uteis e informativas.

Ao realizar a analise do grau de cor e do nivel de preenchimento das necessidades dos
colaboradores segundo a tipologia de O’Neill (2002), é entdo possivel compreender que
cinco das seis mensagens divulgadas internamente pela TAP Portugal durante o periodo
da crise da Guiné-Bissau sdo historias guido, sendo que a restante prende-se com uma
historia épica.

Como ja referimos, as histérias guido tém um objetivo especifico — neste caso
informar os colaboradores sobre a situacdo pela qual a empresa estava a passar — e tém
potencial para reduzir o stress, a ansiedade e a incerteza pois sdo informativas, Uteis e
esclarecedoras. Desta forma, estas histdrias ndo pretendem divertir ou entreter, mas antes
carregar informacdo que consegue manter-se intacta por longos periodos de tempo, uma
vez que tem aplicabilidade em situagdes especificas dentro da organizacdo. As historias
guido, devido as suas caracteristicas informativas sdo reproduzidas sempre da mesma
forma, pois consideradas consensuais, ou seja, os individuos apreendem a informagéao

através de um processo cognitivo semelhante.

83



Ja a histdria épica apresentada no comunicado seis tem sobretudo o objetivo de
informar, no entanto apela de uma forma muito forte as componentes tragica e heroica,
pelo que acaba por entreter, apesar de ndo ser esse 0 seu propdsito. Por essa razao, as
historias épicas sdo recontadas muitas vezes e apesar de serem modificadas nesse
processo, o0s valores fundamentais permanecem intactos. Estas historias sdo conhecidas
por todos os colaboradores da organizacdo, mas também pelos seus stakeholders e pela
comunidade envolvente. Além disso, dado que este tipo de histdria perdura no tempo e
alcanca grande parte dos stakeholders da organizacdo, acaba por proporcionar aos
ouvintes uma constante referéncia dos valores e estratégias a longo prazo.

Relativamente a fase de rescaldo da crise, André Serpa Soares considera que, tendo
em conta que falamos de uma empresa altamente mediatizada e com uma forte ligagéo
com os portugueses, «(...) o follow-up é tdo evidente para todos os publicos e téo
mediatizado que ndo chega a ser necessario realizar uma comunicacao individualizada
(...)» aos stakeholders da empresa. Assim, a organizagéo fica-se pela «(...) percepgdo
retirada dos meios de comunicacao social. A TAP é tdo mediatica e ha tanta coisa que se
diz sobre a TAP que os relatdrios de clipping acabam por ser suficientes (...)», sendo
adicionalmente recebido o feedback «(...) do presidente, da administragdo e do governo
relativamente a imagem que esta a resultar da gestio de crise efetuada (...)».

No que diz respeito a potencialidade de comunicar através de historias
organizacionais em situacdes de crise, o responsavel de comunicacdo da TAP Portugal
alerta que as histdrias tém um papel fundamental em todo o género de comunicacdo. Na
comunicacdo de crise em concreto, a narrativa que a organizacdo quer escrever diz
respeito a um dos “c’s” ja referidos anteriormente - 0 cuidado. Isto significa que a
prioridade da TAP Portugal é sempre cuidar dos seus clientes e valoriza-los, pois ao
comprarem um bilhete estdo demonstrar a sua confianga na companhia aérea, nos seus
valores e na sua narrativa. E é sobretudo essa relacdo que faz a empresa crescer, pelo que
esse compromisso ndo deve ser quebrado.

No entanto, André Serpa Soares chama também a atencdo de que a comunicacdo a
realizar numa crise considerada grave deve ser, «(...) num primeiro momento, totalmente
informativa. Porque a emoc&o ja 14 estd toda por si. Portanto nesse caso tem de se ser
objetivo, informativo, factos, factos e¢ factos ¢ pouca narrativa (...)». Ja numa fase
posterior, «(...) quando se fizer o rescaldo de tudo o que aconteceu entdo pode-se apostar

mais na via narrativa: explicar porque aconteceu, aquilo que foi feito para melhorar os
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danos, como se tratou das pessoas, quem eram as pessoas afetadas (...)» de forma a

menorizar as consequéncias da crise e a gerir a reputacdo da empresa.

4. Validade

Por fim, gostariamos de abordar a questdo das ameacas a validade da presente
investigacdo. Primeiramente, é importante ressalvar que temos consciéncia de que esta
investigacdo qualitativa se baseia numa componente fortemente interpretativa, uma vez
que grande parte dos dados foram recolhidos atraves de observacdo direta durante o
periodo em que realizdmos o estagio, mais especificamente quando se deu a crise da
Guiné-Bissau, objeto de estudo da investigacdo. Para tentar contrariar essa ameaca,
realizamos um registo diario do nosso trabalho, assim como do quotidiano vivido no
gabinete de comunicacdo e relacdes publicas da TAP Portugal. Para o realizar, tivemos
como base alguns critérios de observacdo relativamente flexiveis durante o periodo de
estagio, para que ndo se perdesse a riqueza e complexidade da experiéncia. Além disso,
compreendemos que a «(...) a memoria ¢ seletiva e eliminaria uma grande variedade de
comportamentos cuja importancia ndo fosse imediatamente aparente (...)» (Quivy e
Campenhoudt, 2005: 199).

Em segundo lugar, relativamente a analise dos comunicados realizados pela TAP
Portugal durante o periodo critico em questdo, gostariamos de salientar que estes foram
divulgados tanto internamente como para os stakeholders externos. No entanto, dado que
0 modelo adotado nesta investigacdo foi desenvolvido com o objetivo de ser aplicado a
comunicacdo interna, ndo foi realizada uma analise dos mesmos relativamente a
comunicagdo externa. Optamos por tomar essa decisdo por dois motivos: 1) na revisdo de
literatura realizada ndo encontrdmos nenhum modelo de histdrias organizacionais
dirigidos para a comunicacao externa; 2) devido a falta de tempo e recursos.

Por fim, é importante frisar que, dado que a crise que abordamos nesta investigacdo
teve o envolvimento de ambos os governos portugués e guineense, existe informagao
confidencial neste acontecimento critico. No entanto, consideramos que tal facto que ndo
afetou o propdsito da nossa investigacdo — analisar criticamente a comunicacao interna

realizada durante a crise da Guiné-Bissau.
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V. Conclusotes

Acima de tudo, a presente investigacdo ensinou-nos sobre 0 mundo universitario e
profissional, sobre as relacdes, sobre as pessoas, sobre a vida. Essas conclusdes néo sao
quantitativas, ndo sdo importantes para a comunidade académica mas contribuem de uma
forma importante para a pessoa que o investigador se tornou neste periodo, e por isso nao
podiamos deixar de as referir.

A realidade € que a comunicagdo ndo é uma ciéncia exata, “por defeito” todos os seres
humanos comunicam. E através da comunicagio e da construgdo de uma narrativa, com
sequéncia e sentido, que enquanto Homens compreendemos 0s outros, interpretamos o
mundo que nos rodeia. E isso é importante. E importante também perceber que essa é a
base da nossa investigacdo. A partir dessa compreenséo as restantes conclusdes fluem.

Regressemos entdo a ligacdo entre os conceitos de gestdo da comunicagdo de crise e
de historias organizacionais a que nos propusemos explorar e aliar, e por conseguinte a
pergunta com que iniciamos este trabalho: “as historias organizacionais tém o potencial
para melhorar o processo de gestdo da comunicacao de crise?”.

A partir da pesquisa e elaboragéo do nosso quadro conceptual, da entrevista realizada
a Andreé Serpa Soares e da analise efetuada aos comunicados da TAP Portugal divulgados
internamente durante a crise da Guiné Bissau, foi possivel retirar diversas conclusdes
relativamente a trés espacgos temporais distintos, durante um processo de crise.

Numa primeira fase é importante compreender o atual contexto de evolucdo
tecnoldgica e de globalizacdo, no qual as organizacfes se tornaram mais vulneraveis as
crises. Isto acontece pois as crises adquirem uma maior visibilidade e projecdo, chegando
facilmente ndo sé aos stakeholders da organizacdo, como também aos seus potenciais
futuros stakeholders. Por conseguinte torna-se essencial que, por um lado, as
organizacOes adotem politicas de transparéncia; e por outro que se preparem para a
eventual eclosdo de uma crise. Nesta preparacdo, ha que ter em consideracdo que existem
indmeros tipos de crise distintos. Desta forma, o cenario ideal seria realizar um
apuramento dos incidentes mais provaveis de atingir uma organizacdo em especifico
(consoante o seu sector ou a sua localizagdo geografica, por exemplo) e realizar a priori
um manual de gestdo de crise orientada para tais situagcdes. Deve-se sublinhar que cada
crise é Unica e necessita de uma andlise direcionada e também de decisfes singulares para
ser ultrapassada com sucesso, o que significa que ndo € possivel criar um guia passo-a-

passo que possa ser utilizado em qualquer crise. No entanto, um manual de gestéo de crise
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é um documento que ajuda a ganhar tempo — que neste periodo € precioso — atraves de
informac&o Util e importante (listas de contactos, passos imprescindiveis e formularios),
no qual sdo fornecidas instrucGes basicas que orientem rapidamente os gestores de crise
no sentido da minimizacéo dos efeitos negativos da eclosdo da mesma. Assim, o primeiro
passo para que uma crise seja gerida com sucesso € prevé-la, estar preparado para a sua
chegada. A esta fase ¢ chamada “pré-crise”. No que diz respeito ao caso da TAP Portugal,
verificou-se que todo o processo referido anteriormente foi meticulosamente cumprido,
dado que existiam dois manuais de gestdo de crise. Um primeiro manual baseava-se em
normativas para casos de acidente muito grave — entenda-se uma queda de um aviao —
desenvolvido pela Star Alliance para todas as companhias areas que a compdem. Um
segundo manual, realizado pela prépria TAP Portugal, abrangia informacdes orientadas
para a realidade portuguesa e diretivas para incidentes com um nivel menor de
intensidade.

Numa segunda fase, correspondente ao momento da crise e em que é necessario lidar
com ela, consiste sobretudo no reconhecimento da crise, nas agdes tomadas para combater
a mesma e, por fim, nas mensagens difundidas pelos responsaveis pela gestdo da crise.
Isto significa que a comunicagdo desempenha um papel critico e preponderante nesta fase,
podendo ter um efeito significativo na reacdo e na percepcdo dos stakeholders
relativamente a crise. Dado que tem como objetivo prevenir as consequéncias negativas
e fazer uma gestdo da reputacdo da organizagdo, esta comunicacao deve transmitir uma
explicacdo credivel e coerente aos seus stakeholders, no menor espaco de tempo possivel.
No entanto, para além da mensagem, também sdo importantes as a¢cdes que a organizacao
desempenha, de forma a demonstrar a sua preocupacao e que esta a cuidar das vitimas da
crise. Em relacdo a este ponto, ap6s a entrevista a André Serpa Soares é possivel
compreender que de facto o cuidado com as vitimas é uma prioridade paraa TAP Portugal
durante situacfes de crise. Essa preocupacdo foi claramente demonstrada quando a
organizacao se colocou a disposi¢do dos seus clientes, que ja tinham comprado viagens
para Bissau com escala em Dakar, quando ndo era a sua obrigacdo fazé-lo.

Por fim, no que diz respeito a terceira fase, correspondente a fase de pos-crise, aquela
que se prende sobretudo com a reparagdo dos danos de reputagéo infligidos pela crise,
pensamos que € uma janela de oportunidade para a TAP Portugal. Dizemo-lo uma vez
que na organizacao em estudo néo esta planificado — e por essa razéo néo é realizado —
nenhum follow-up ou outra a¢do de comunicagao nesta fase. Estas agdes sdo importantes

no sentido em que cada crise deve representar uma aprendizagem para a organizagdo, nao
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apenas relativamente aos fatores que levaram a eclosao da crise, mas também ao proprio
processo de gestdo. Assim, consideramos que € critico realizar uma avaliacao dos esforgas
efetuados, de modo a ser aperfeicoado aquilo que ndo correu tdo bem. Por isso cremos
que seria uma mais-valia importante para a TAP Portugal realizar um levantamento desta
informacao, através do feedback dos seus stakeholders tanto internos como externos e
compreender as suas percegdes, de forma a introduzir melhorias e a realizar uma
comunicacdo mais eficaz na proxima situacéo critica.

Num segundo plano de analise, quando perguntamos se € possivel criar uma relagédo
funcional entre a préatica da gestdo de uma crise e as histdrias organizacionais e se esta
relacdo tras beneficios para o contexto organizacional, as nossas concluses dizem-nos
claramente que sim.

Como ja exploramos, o ser humano comunica inerentemente atraves de historias, pois
este experiencia e compreende o mundo que o rodeia através de estruturas narrativas.
Assim, é possivel compreender a sua utilidade transposta ao contexto organizacional.
Durante uma crise, indubitavelmente uma época de stress, incerteza e ansiedade numa
organizagdo, torna-se importante que os colaboradores e stakeholders compreendam
aquilo que se sucede em seu redor, no seu ambiente de trabalho e com os parceiros com
quem trabalham. Nessa tarefa, as histdrias organizacionais parecem-nos um veiculo com
bastante potencial, pois a mensagem que as boas histdrias transmitem € interiorizada,
socialmente integrada e adotada pelos colaboradores. Assim, estas importantes portadoras
de significado ddo sentido ao ambiente organizacional, influenciam comportamentos,
geram mudangca, transferem conhecimento e motivam a tomada de decisao.

No que diz respeito a comunicacdo da TAP Portugal em concreto, dado que as
historias veiculadas durante o periodo de andlise foram consideradas ‘“historias
descritivas”, consideramos este campo como uma janela de oportunidade para a empresa.
Apesar das historias descritivas preencherem as necessidades dos colaboradores inerentes
a um periodo de crise (reducdo da ansiedades, stress e incerteza), estas contém um baixo
nivel de cor. Isto significa que este tipo de historia tem menos memorabilidade e que por
conseguinte é recontada poucas vezes, podendo perder nesse processo as suas lices e
valores fundamentais, uma vez que ndo apelam ao sentido de entretenimento do ouvinte.

Relativamente a adequacédo de diferentes histdrias organizacionais as trés fases da
crise, compreendemos, através do nosso quadro conceptual, que as historias seriam
sempre uma mais-valia na comunicagao interna das organizagdes. No entanto, 0 nosso

trabalho empirico, nomeadamente a nossa experiéncia de campo em conjunto com a
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entrevista realizada a André Serpa Soares, levou-nos a compreender que na fase de
resposta a crise em situagdes graves, por si s0 ja envolve demasiada emocgéo. Desta forma,
a melhor opgdo poderé ndo ser contar uma histéria memoravel ou duradoira, mas antes
adicionar algum racional ao momento. A informacdo divulgada neste momento deve ser
divulgada de forma clara e inequivoca, para que tanto as vitimas como os stakeholders
compreendam e fagam sentido daquilo que se esté a passar a sua volta e de que forma isso
os podera afetar. No entanto, apos a eclosao de uma crise, quando a organizagdo volta ao
seu quotidiano normal, acreditamos que explicar a situacédo através de uma historia, com
fortes elementos estruturais e um enredo distinto e um caracter de entretenimento é uma
ferramenta poderosa. Esta podera levar os colaboradores a realizar uma reflex&o acerca
das acdes realizadas (do prdprio colaborador e dos dirigentes da organizagao) durante a
fase de resposta a crise. Assim, as consequentes aprendizagens dessa reflexdo podera ser
contada varias vezes, por diferentes colaboradores, tornando-se duradoiras no seio da
empresa, para que esta possa estar um pouco mais preparada para a proxima crise.
Assim, é importante sublinhar a relacdo entre a emogcdo e a razao existente no contexto
organizacional. Consideramos que esta relacdo necessita de ser valorizada a alimentada
nas organizacOes pois os colaboradores sdo seres humanos, sdo homo narrans, vivem
através de uma sequéncia de narrativas, atribuindo significado e gerando emocdes. Nesse
sentido, é relevante sugerir que este tema venha a ser aprofundado em investigacdes
futuras. Nomeadamente, por conter potencialidade para que as organizacdes giram e
lidem melhor com os seus colaboradores, e consequentemente com as suas crises. Por
outro lado, no campo da investigacdo académica, seria também uma mais-valia que
fossem criados e explorados modelos concretos de estruturas de histérias a serem
aplicadas em diferentes tipos e niveis de crise, por diversos tipos de organizac@es. Da
mesma forma, é recomendavel que sejam investigados e testados outros modelos
tipoldgicos que se possam adequar as histdrias divulgadas internamente, bem como
modelos aplicaveis a informacdo divulgada para o exterior da organizacdo, juntamente

com a revisdo literaria que os suporte.
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VIl. Anexos

Anexo 1 — Entrevista em profundidade a André Serpa Soares

1. Numa empresa de grande dimensdo como a TAP, quais sdo as
principais fun¢gdes de um responsavel de relagdes publicas?

Um responsavel de relagGes publicas ou uma pessoa que trabalha na &rea de
comunicacdo na TAP tem como principais funcdes desde logo as relacdes mediaticas.
As relacdes com os jornalistas baseiam-se no envio proactivo de informacdo, press
releases, informacdo institucional ou corporativa, alguma da informagdo que se
coloca nos sites da TAP (normalmente mais em ambiente de crise, infelizmente a TAP
vive muitas crises). Portanto ha esta estreita ligagdo com a comunicagao social, somos
porta-vozes da empresa, enviamos informacfes proactivamente e respondemos
também as questes que nos sdo colocadas. Nao consigo dizer qual das fungdes tem

mais peso, penso que esta equilibrado.

Estas fungdes implicam conhecer-se muito bem a organizagéo que representamos,
como um todo. Neste caso especifico falamos de um grupo empresarial com cerca de
13.000 trabalhadores, com varias empresas associadas, com Varias areas de negocio.
N&o é facil conhecer a TAP. Ndo precisamos de saber tudo, muitas vezes nao
dominamos os assuntos, mas precisamos de saber com quem falar, quem nos pode dar
as informagdes que necessitamos. Depois temos 0s canais que pensamos serem 0S
mais adequados dentro da comunicacdo social, quando queremos transmitir

mensagens, historias, aquilo que for mais adequado.

Existe também toda a &rea de comunicacdo interna, ou seja, a producdo e
disseminacdo de informacdo tanto aquela que é definida pelo Conselho de
Administracdo como aquela que nos é solicitada pelas varias areas do negdcio do
universo TAP. Sdo utilizados suportes como a Intranet, pois fazemos também a gestéo
de parte da Intranet; o Jornal da TAP (que agora tem um novo layout e uma nova
estrutura), acessivel a todos os trabalhadores e também aos stakeholders externos; um
canal que é cada vez mais utilizado, a TAP TV, que se encontra em varios pontos

estratégicos da empresa (entradas, refeitdrio, entre outros). Depois existe a



comunicacdo por e-mail, a chamada Flash News, onde € realizada uma noticia ou um

storytelling daquilo que se pretende transmitir.

No departamento de comunicagdo e relaces publicas estdo também incluidas as
visitas a TAP; a realizacdo e envio de diplomas de batismo de voo; organizacgéo de
voos oficiais e de Estado; a ligacdo com as estruturas de comunicacdo da Star Alliance

(alianca a nivel mundial em que a TAP esta incluida).

2. Quais os fatores condicionantes de sucesso de um relagdes publicas
numa empresa com uma forte ligacdo emocional com o0s
portugueses?

Esta ligacdo emocional é uma relagdo amor-6dio. Tanto serve para as pessoas
“amarem” a TAP, como muitas vezes para dizerem mal. Ontem saiu um estudo da
Marktest que afirma que a TAP é a companhia aérea mais reputada em Portugal. Isto
significa que, de facto, os portugueses tém reacdes emocionais a tudo o que é relacionado
com a TAP e parece que prevalece o sentimento de confianca. Eu diria que é preciso gerir
essa relagdo. Lembro também que é uma empresa que vive muitas crises, tem muitas
ligacGes politicas, € uma empresa publica, contém muitos sindicatos e tudo isso acaba por
influenciar o trabalho relacionado com a comunicacgéo que realizamos aqui. Arrisco dizer
que gerir todas essas relacdes tem até um peso excessivo na comunicacao que realizamos.
Tudo isso condiciona o sucesso de um relagdes publicas que trabalha numa empresa como
aTAP.

O sucesso de um relagdes publicas ou de alguém que trabalha na comunicacdo € na
TAP como é em qualquer outra atividade econdmica: depende essencialmente da
credibilidade. Se uma pessoa que trabalha em relagGes publicas tiver credibilidade junto
dos jornalistas e dos diferentes stakeholders, e se a sua palavra for uma palavra de
confiancga, provavelmente o sucesso vai acontecer.

Se tentares influenciar a verdade alterando-a ou até iludindo os teus interlocutores,
provavelmente a médio-longo prazo sera impossivel atingir o sucesso. A credibilidade
para mim € o mais importante. Depois hd todo um outro conjunto de coisas que
influenciam, como por exemplo o networking e contactos que se estabelecem, que sdo

fatores de sucesso essenciais.



3. Considera que a atual conjuntura econémica tem influenciado o seu

trabalho como Relacdes Publicas da TAP?

Sim e de que maneira! A TAP como empresa publica esteve sujeita a todos os cortes
que o orgamento do Estado ditou para o Estado assim como para as empresas do Estado.
Tudo isso gerou obviamente um conjunto de acdes e medidas de comunicacao tanto
interna como externamente para procurar preservar a essencial unido e empenho dos
trabalhadores da TAP. Depois todas estas sucessivas tentativas de privatizagéo (tivemos
uma em 2012, estamos a ter outra agora em 2014), acabam por expor de forma brutal a
empresa a opinido publica, as contas da empresa, aquilo que séo os problemas da empresa,
mas também as suas forcas. Tudo isto implica cargas de trabalho muito elevadas, que
provavelmente ndo se registam em empresas da dimensdo da TAP mas que ndo sdo tao
mediaticas.

Eu penso que a TAP é neste momento a empresa portuguesa mais mediatica, havendo
duas que se poderdo comparar: a PT, que era também muito falada nos media, no entanto
agora ja ndo tanto e quando é, geralmente € pelas piores razfes; e 0 BES, por razdes muito
distintas, igualmente mas. Portanto, ha empresas que em algum momento da sua vida
assumem algum protagonismo mediatico, mas em termos de serem constantes na
presenca mediatica, de facto penso que a TAP ndo tem rival. Muitas vezes isso nédo é
procurado, € mesmo a tal apeténcia, a tal ligacdo emocional com os portugueses, que faz
com que a TAP seja um bom produto de venda de noticias. Tudo isso, aliado a atual
conjuntura econdmica, as tentativas de privatizacdo, a instabilidade laboral (que parte
dela tem que ver com os cortes no orcamento de Estado e tudo mais), tem influenciado

nos ultimos anos o trabalho que aqui desenvolvemos.

4. Num paradigma altamente tecnoldgico deixam de existir crises
isoladas e remotas para se tornarem globais, uma vez que, através
dos novos canais de comunicacdo mediados pela internet, os
utilizadores interagem entre si e expressam as suas preocupacoes
mais facil e rapidamente. Como tém sido encaradas essas mudancas
nesta empresa em especifico? Foram realizadas mudancas na forma
de gestdo da reputacdo da empresa?

A TAP foi pioneira, em termos de grandes empresas pelo menos, na utilizacdo dos
canais de comunicacao mediados pela Internet procurando estar presente onde as pessoas
estdo hoje presentes. As pessoas estdo hoje presentes de facto nas redes sociais, na

Internet e uma empresa que queira comunicar com os seus stakeholders e mesmo com

pessoas sem nenhuma relagdo com a empresa devem estar nestas novas plataformas.



Assim a TAP tem de estar presente, tem de monitorizar e tentar influenciar aquilo que
se diz sobre ela de forma positiva. Portanto foi alterada a forma de gestdo da reputagéo
da empresa com esta presenga mais estruturada nas redes sociais. Tudo comegou com 0
vulcéo Islandés, quando para preencher necessidades dos clientes durante uma situagédo
de crise foi construida uma equipa tripartida, constituida por uma sec¢do de marketing,
outra de facebook team call center e ainda de comunicacéo e relagdes publicas. Mantém-
se esse modelo de gestdo da reputacéo, sendo que penso que se subvaloriza muito o peso
das redes sociais na formacéo da opinido publica.

Porém, eu creio também que os media tradicionais continuam a ter uma grande
influéncia naquilo que se diz as redes sociais, portanto se pensarmos s6 em redes sociais
e descurarmos a parte dos media que produzem e disseminam a opinido, estamos a fazer
mal o nosso trabalho. Assim, o foco também tem também de se manter muito naquilo que
sdo os media tradicionais.

Também no servico ao cliente a TAP € conhecida por ser um early adopter nas novas
tecnologias. A TAP teve o primeiro servico de reservas, foi das primeiras empresas em
Portugal a ter computadores, a ter sistemas informaticos e esta sempre na linha da frente
nestas coisas. Também na transposicdo do call center para as vendas online a TAP teve
bastante sucesso, sendo que o peso das vendas atraves da internet € maior do que as
restantes empresas portuguesas. Portanto, nas vendas posiciona-se bem nesses canais,
trabalha muito com a Google em termos de publicidade digital e tudo mais, alias grande
parte do budget atualmente €é dirigido para o digital.

NOs aqui no nosso trabalho procuramos antecipar a procura de informacéo, quando se
trata de crise por exemplo, produzindo informacdo que disponibilizamos nos diversos
canais, incluindo as redes sociais e o site fly tap, disponivel em varios paises. Assim, é
melhorada a comunicacdo, no sentido em que quando as pessoas vdo a procura de
informacdo e pergunta que querem fazer ja la esta, tornando todo o processo muito mais
facil e rapido.

Assim, penso que early adopter € a expressdo correta para caracterizar esta empresa
no que diz respeito as novas tecnologias da informacdo. A TAP é muito proactiva na

adocdo de novas ferramentas tecnolégicas.



5. Dado que vivemos numa era de transparéncia e globalizacao,
nenhuma organizagéo esta imune a uma crise em nenhuma parte do
mundo. Numa empresa tdo mediatica e de grande exposi¢do como a
TAP, quais sdo os procedimentos realizados para a prevencgado de
uma crise?

A Unica forma de prevenir uma crise de comunicacgdo (pois uma crise em si ndo se
pode prevenir) é também a Unica forma de prevenir os incéndios de verdo: a floresta tem
de se limpar no inverno, pois se tentarmos limpar a floresta quando esta tudo a arder
acabamos por nos queimar. De modo que ha um manual de gestdo de crise, um conjunto
de guidelines comuns a todas as companhias que pertencem a Star Alliance, que consegue
antecipar todos 0s passos e procedimentos que devem ser realizados caso uma grande
crise numa companhia aérea aconteca (falamos da queda de um avido).

Tudo deve ser feito by the book pois aquilo que esta escrito € o que é correto fazer,
obviamente sempre adaptando a situagdo concreta. Portanto, cada um de nés e cada uma
das areas da empresa em caso de uma crise destas sabe exatamente aquilo que tem de
fazer, nos tempos que tem que fazer, com quem tem de falar e isso € treinado.

No que diz respeito a crises menos graves, como a greve dos pilotos que aconteceu
recentemente, é algo que infelizmente acontece com bastante frequéncia na TAP, 0s
procedimentos j& estdo tdo incorporados que acaba por nédo ser dificil lidar com essas
situacoes.

Assim, os procedimentos realizados sdo esses: ter um manual de crise com 0s
procedimentos a realizar em caso de crise grave e 0s restantes é saber de facto quais sdo
0s mecanismos utilizados para lidar com crises mais localizadas, menos mediatizadas e
menos graves.

A nivel global, temos o apoio de uma agéncia global que se desloca para qualquer
local caso haja um acidente, para nos dar apoio e auxilio também na &rea da comunicacéo,
a Canyon, que trabalha com a IATA (Associacao Internacional de Companhias Aéreas).
Portanto temos 0s canais, temos 0s modos de operacdo, sabemos aquilo que fazemos,

temos as equipas definidas, temos tudo preparado, “temos a floresta limpa”.

6. Em caso de crise, existe algum protocolo previamente estipulado
que deva ser seguido pelos colaboradores? Caso sim, em que
consiste?

Fala-se dos seis “C’s” em comunicacao de crise, eu gosto de trés (aqui habitudmo-nos

a cortar custos): o care, em termos de cuidado, comunicagdo e comando. H& um posto de

comando, sempre em situacOes de crise, todos sabemos quem comanda, ndo sé em termos



de comunicacdo mas também em termos de empresa, TAP. Em caso de acidente hd um
centro de emergéncia onde esta o administrador, o atual presidente e os responsaveis de
todas as areas, todos a volta de uma mesa a trocar informacdes, chegar a conclusdes e a
enviar as diretivas e a informacéo disponivel para aqueles que estdo no terreno.

Em termos de care e de cuidado com as pessoas, a empresa, em especial a parte da
comunicagdo, tem de mostrar que esta a tomar conta das pessoas, que esté a cuidar das
pessoas afetadas, dando as informagdes que sdo exigidas e que as pessoas devem receber.
Se ndo formos nos a falar outros falardo por nos e provavelmente mal. Isto do ponto de

vista da comunicacao, pois ha pessoas efetivamente a cuidar das pessoas no terreno.

7. No que diz respeito a comunicacdo de crise em especifico, o que
pensa serem 0s aspetos imprescindiveis para atingir o sucesso neste
processo?

Ja respondido.

8. Numa fase de rescaldo da crise em a organizacdo volta ao seu
qguotidiano normal, como é avaliado o sucesso da gestdo da crise
que foi ultrapassada? E realizado follow-up com os stakeholders
envolvidos?

Eu creio que numa situagéo de crise, pegando por exemplo na greve dos pilotos que
durou dez dias, o follow up € tdo evidente para todos os publicos e tdo mediatizado que
ndo chega a ser necessario realizar uma comunicacao individualizada. O que interessa
aqui é preservar a reputacao da TAP, pois ouvimos muitos dos nossos clientes a dizer que
ndo irdo voltar a viajar na companhia. Apesar disso, 0 nosso trabalho é mostrar que aquela
greve € algo que ndo devia acontecer, pois nao havia motivos ou fundamentos para que
ela existisse e que a empresa de facto estava a tentar fazer o maximo para cuidar dos seus
clientes e a tentar voar o maximo. Tudo isso se passou, portanto a perce¢do da forma
como a crise estéa a ser percebida é imediata, nés aqui vemos todas as noticias publicadas
e acompanhamos a situacdo ao maximo (inclusive nas redes sociais) e assim temos a
percecdo exata daquilo que se passa.

Relativamente ao follow up, ndo fazemos agdes nesse sentido, ficamos pela perce¢édo
retirada dos meios de comunicacéo social. A TAP é tdo mediatica e ha tanta coisa que se
diz sobre a TAP que os relatdrios de clipping acabam por ser suficientes. Claro que temos
o feedback do presidente, da administracdo e do governo relativamente a imagem que esta

a resultar da gestéo de crise efetuada, que normalmente é positivo.



A verdade € que depois da greve de dez dias, depois da ameaca de greve em dezembro,
depois do problema com o motor do avido, depois de uma greve em agosto, depois dos
problemas operacionais no verdo passado, a TAP encontra-se em primeiro lugar em
termos de reputacao das companhias aéreas que operam em Portugal, segundo a Marktest.
Portanto penso que posso considerar este um Otimo follow up. N&o sei se muitas
companhias aéreas aguentariam as malfeitorias que a TAP tem sofrido e continuariam

com a sua reputagdo positiva. Penso que este seja um bom indicador de sucesso.

9. No de diz respeito a Crise da Guiné-Bissau, o que me pode dizer do

processo de gestdo e comunicacao de crise do evento?

Na verdade o que aconteceu, em termos daquilo em que estivemos envolvidos, foi
que se registou um problema de seguran¢a, um problema entre Estados também. Logo
em primeira linha registou-se um problema que tem que ver com o embarque de
passageiros num avido da TAP, as normas de seguranca foram violadas, foram seriamente
comprometidas. Os passageiros cujo embarque foi forgado chegaram a Portugal e foram
para um centro de acolhimento pois eram ilegais, possuiam documentos falsificados.
Portanto, aqui o papel da TAP foi explicar aquilo que se passou, ou seja, qual foi o
problema e comunicar em simultdneo que ndo estando reunidas as condicdes de
seguranca, a companhia suspenderia a opera¢ao de voos para Bissau. Depois hd uma
situacdo em que a TAP ndo tem nada a comentar, que diz respeito a relacdo entre os
Estados. A partir do momento em que ndo haja condi¢cfes de seguranca, que neste caso é
uma questdo diplomatica, bilateral entre dois Estados, assim a TAP como empresa apenas
segue aquilo que € dito pelo Ministério dos Negdcios Estrangeiros ou outras autoridades.

Existiu muita pressao pois 0s voos estiveram suspensos durante uma serie de tempo.
Durante esse tempo a TAP continuou a considerar e tinha também informacdes por parte
das autoridades que ainda ndo estavam reunidas as condi¢des de seguranca. A certa altura,
uma outra companhia com subsidios e apoiada pelo Governo da Guiné-Bissau comegou
a voar para Bissau. O que significa que ocupou o0 espacgo que antes era ocupado pela TAP.
A partir desse momento e como estavam garantidas as ligacdes aéreas entre Lisboa e a
Guiné-Bissau, a TAP deixou de operar essa rota até hoje.

Entretanto, uma série de clientes ja tinham comprado o seu bilhete para essa rota e foi
necessario resolver essas situagcbes e comunicar nas redes sociais, por e-mail e dar
resposta a quem nos confrontava em termos de comunicacao social relativamente a essa
questdo. Portanto, como a TAP nédo voava para Bissau e ndo podia voar para Bissau, foi

preciso arranjar solugbes. A solugdo proposta a esses clientes foi: ou devolvemos o



dinheiro e voam de outra forma, ou entdo voam com a TAP até Dakar e a partir desse
local serdo levados noutra companhia local até Bissau (neste caso Senegalesa). Estas
solugdes foram providenciadas pois ndo queriamos “abandonar” os nossos clientes,
acreditando no6s que muitas outras companhias o que fariam seria isso mesmo,
“abandonar” os seus clientes. Também isso jogou a favor da reputagdo da TAP, o tal
cuidar das pessoas de que ja tinhamos falado. Penso que isso demonstrou muito bem o
grande esforco realizado (que custa dinheiro). Ndo abandondmos as pessoas que ja tinham
comprado bilhete, os nossos clientes oferecendo alternativas até ao momento em que ja
ndo haviam mais pessoas com quem nos tinhamos um compromisso.

Atualmente o espaco estd ocupado por outra companhia aérea, ndo quer dizer que a
TAP ndo recupere a rota, pois esta ficou suspensa, ndo estd cancelada. No entanto,
enguanto esta situacdo se mantiver ndo é rentavel para a TAP retomar a rota pois essa
companhia tem apoios e a TAP ninguém paga.

10.Que estratégias foram utilizadas na criacao dos conteddos para 0s

diferentes publicos? Quais os principais cuidados a ter numa
situacao tao delicada?

Como ja disse, aqui 0 nosso cuidado foi sobretudo cuidar das pessoas que tinham
confiado na TAP e tentar arranjar-lhes solugdes. Em periodos de crise ha sempre gueixas,
ha sempre criticas, ha sempre pessoas que dizem que nao estdo a fazer por elas aquilo que
tinham que fazer. No entanto, acredito que a TAP cuidou de facto das pessoas, néo as
abandonou e eu penso gue foi essa a ideia que ficou de toda esta situacdo. Ou seja, a TAP
ndo tem qualquer responsabilidade naquilo que se passou, pelo contrario, € uma vitima, e
ainda assim cuidou das pessoas que tinham confiado na companhia para fazer as suas
viagens. Eu penso que, em termos de impacto na reputacdo da TAP, foi mesmo essa a
imagem que ficou. Ficou também a imagem de prudéncia e de cautela na gestdo da
situacdo, pois a TAP nunca comentou o problema especifico e porque esta € uma situacédo
bastante delicada entre Estados, portanto a TAP, enquanto empresa e agente operador de
transporte aéreo, teve sempre 0 maximo de cuidado procurando analisar também a sua
prépria relacdo com o Estado da Guiné-Bissau pois é uma rota que esta suspensa mas que

podemos querer retomar a qualquer momento. Mas na minha opinido o balango é bom.

11.Qual o balango que faz dessa crise em especifico e o impacto na
reputacdo da TAP?

Ja respondeu.



12.Cré que o Storytelling Organizacional — tipo de discurso que utiliza
a narrativa para persuadir e envolver emocionalmente o0s
colaboradores — tem potencial paras realizar uma comunicacao
mais eficaz durante uma crise (tanto para stakeholders, mas
também para colaboradores TAP)?

Tem claro. O storytelling tem um papel fundamental na comunicacéo seja daquilo que
for. No que diz respeito ao organizacional, penso que tem tanto peso na comunicagdo
interna, dirigida aos trabalhadores, como na externa, dirigida a outros stakeholders. Penso
que foi Socrates que falou das narrativas ndo €? A narrativa é agora substituido pelo termo
inglés “storytelling”, mas estamos a falar da mesma coisa. A forma como se transmitem
os factos, ou um encadeamento de factos, as causas e as consequéncias dos factos e tudo
isso constitui uma historia. As historias tém de ter um principio, um meio e um fim, ou
seja, tem de se perceber onde as coisas comecam, como se estdo a desenvolver e realmente
como irdo terminar. Em toda a comunicagé@o organizacional, seja interna, seja externa,
tem necessariamente de ter algo de storytelling, temos de dar alguma coisa as pessoas.

A TAP é uma empresa que desperta reacdes muito emocionais, ndo s6 dos seus
stakeholders, mas internamente também. A TAP tem uma narrativa, a TAP tem 70 anos,
tem uma histdria, tem uma tradigdo e portanto tem fatores de reputacdo muito importantes
como a seguranca de voo, a exceléncia da manutencdo, os profissionais altamente
qualificados e dedicados, a ponte aérea na descolonizacdo, tem o nome de Portugal, tudo
isto é storytelling. E tudo isto sdo valores que eu penso que ao serem transmitidos de
varias formas nos diversos canais de comunicacdo de que ja falamos e através de varias
abordagens, ddo a TAP uma reputacdo internacional elevadissima. Assim, as narrativas
estdo sempre presentes, mesmo que subjacentes, ja estdo perfeitamente interiorizadas,
fazem parte da cultura organizacional.

A TAP tem uma cultura muito forte internamente, o que pode ser positivo e pode ser
negativo. E positivo porque aqueles que sdo os valores core da TAP ja estdo muito
enraizados e sdo alimentados, nunca deixamos de os alimentar. Por outro lado, para
promover algumas mudancas organizacionais e de cultura organizacional, € mais dificil,
porque determinada cultura ja estd muito enraizada.

Por exemplo, a orientacdo para o cliente ndo fez durante muito tempo parte do core
de valores da TAP e toda esta mudanca de cultura foi induzida com diversas iniciativas,
como o Programa Simpatia (programa que premeia os trabalhadores mais simpaticos para

o0s clientes), com todos 0s novos canais de contacto, as redes sociais e tudo mais que



mostraram que a empresa, enquanto organizacdo, esta aberta e dialoga com as pessoas,
portanto os trabalhadores devem ver e devem fazer o mesmo.

Portanto, sempre que se procura imputar um novo valor no core de valores da cultura
organizacional, obviamente o storytelling tem de fazer parte. Aqui entra também a
questdo de, relativamente a orientacao para o cliente, o cliente ser a nossa razdo de existir.
NOs ndo recebemos dinheiro do Estado, portanto ou o cliente nos compra bilhetes ou nds
desaparecemos. E eu penso que isto ja esta muito bem interiorizado por grande parte da
empresa mas ha sempre caminho a fazer e as narrativas e o storytelling tém de continuar
em todos os suportes de comunicagdo com o publico para alimentar os valores e a cultura

organizacional.

13.A comunicacio de crise passa muitas vezes por “contar a histéria”
da perspetiva da organizacdo. Considera que a comunicacdo de
crise incorpora elementos do storytelling? Quais?

Isto na comunicacao de crise, em concreto na greve dos pilotos, esteve muito patente
em toda a comunicacao realizada pela TAP esta questdo de dar prioridade aos nossos
clientes, pois quem nds estamos a deixar mal s&o 0s nossos clientes que compraram voos
e confiaram na TAP para fazerem as suas viagens e depois ndo puderam. Portanto, este

discurso de valorizacdo do cliente estava sempre la.

14.Na sua opinido, a comunicacado de crise deve ser mais informativa,

ou existem vantagens estratégicas em ser narrativa?

Depende das crises. Por exemplo em casos de crise grave, como um acidente tem de
ser, num primeiro momento, totalmente informativa. Porque a emocao ja | esta toda por
si. Portanto nesse caso tem de ser objetivo, informativo, factos, factos e factos e pouca
narrativa. Mais tarde, quando se fizer o rescaldo de tudo o que aconteceu entdo pode-se
apostar mais na via narrativa: explicar porque aconteceu, aquilo que foi feito para
melhorar os danos, como se tratou das pessoas, quem eram as pessoas afetadas...

Mas em primeira linha, 0 que as pessoas querem numa situacao de crise, é informacéo.
Num momento mais tarde a narrativa podera ser Util para menorizar os danos, tanto

quanto possivel e gerir a reputacao.






Anexo 2 — Comunicados divulgados internamente pela TAP Portugal durante a Crise
da Guiné-Bissau

Comunicado 1 - 2013-12-11
TAP suspende operacao para Bissau

Perante a grave quebra de seguranca ocorrida na fase de embarque do voo da TAP
TP202 de Bissau para Lisboa na madrugada do dia 10 de dezembro, que implicou o
embarque de 74 passageiros com documentos comprovadamente falsos, a rota
Lisboa/Bissau/Lisboa encontra-se suspensa até uma completa avaliacdo das condi¢des de
segurancga no aeroporto em Bissau.

A TAP esta a desenvolver esforcos para minimizar o impacto desta decisdo sobre 0s

seus passageiros, estando designadamente a procurar ligacdes alternativas.
Comunicado 2 - 2013-12-13
TAP - voo extraordinario Lisboa - Dakar — Lisboa

Devido a ndo estarem ainda garantidas as imprescindiveis condi¢des de seguranca no
aeroporto de Bissau, mas de forma a ndo prejudicar os seus clientes que ja possuem
bilhetes para voos entre Lisboa e a capital guineense, a TAP realiza amanha, dia 14 de
Dezembro, um voo extraordinario Lisboa/Dakar/Lisboa, com ligacdo a um voo da
Senegal Airlines, fretado pela TAP, que assegurara o transporte dos passageiros entre

Dakar e Bissau.

Com este voo extraordinario, a TAP garante a realizacdo da viagem a todos 0s passageiros
com reservas validas, em ambos 0s sentidos, nos voos regulares entre Lisboa e Bissau,
entretanto suspensos, da passada 5% feira e de amanhd. Caso na proxima semana se
mantenha a suspensdo da operacdo da TAP para Bissau, estdo ja a ser analisadas
alternativas de viagem para todos os passageiros com bilhetes validos entre Lisboa e

Bissau, em ambos os sentidos.
Comunicado 3 - 2013-12-16

22 feira, voo extraordinario Lisboa - Dakar — Bissau - Lisboa



Por ndo estarem ainda garantidas as imprescindiveis condic¢des de seguranca no aeroporto
de Bissau, mas de forma a ndo prejudicar os seus clientes que ja possuem bilhetes para
voos entre Lisboa e a capital guineense, a TAP realiza hoje, dia 16 de dezembro,
as 20.50h um voo extraordinario Lisboa/Dakar/Lisboa (TP3225) com ligacdo a um

voo da Senegal Airlines que assegurara o transporte dos passageiros entre Dakar e Bissau.

Para os restantes voos programados por horario normal para Bissau para esta semana — 52
feira e sdbado — e caso ndo haja alteragdo quanto a situacdo que deu origem ao
cancelamento dos voos diretos, a TAP esta a desenvolver esforcos para transportar o0s

seus passageiros da mesma forma.

Comunicado 4 - 2013-12-16
Actualizacao - voos Lisboa-Bissau

A TAP esta a assegurar a realizacdo das viagens de todos os clientes possuidores de
bilhetes validos para os voos entre Lisboa e Bissau - rota na qual a operacdo esta
suspensa, como € do conhecimento publico - através de voos extraordinarios para Dakar,
com a ligacdo a Bissau a ser realizada em avido fretado a Senegal Airlines.Esta alternativa
é oferecida nos dois sentidos.

Apos ter realizado uma primeira ligacdo com estas caracteristicas no dia 14 de Dezembro,
sai hoje de Lisboa mais um voo e esté ja assegurada a realizacao de outro na quinta-feira,
19 de Dezembro, dias que coincidem com os dias de operacdo normal para Bissau

(segundas, quintas e sabados).
Comunicado 5 - 2013-12-20

Voos Extraordinarios para Dakar com ligacdo a Bissau.A TAP esta a assegurar a
realizacdo das viagens de todos os clientes possuidores de bilhetes validos para os voos
entre Lisboa e Bissau - rota na qual a operacao esta suspensa, como € do conhecimento
publico - através de voos extraordinarios para Dakar, com a ligacdo a Bissau a ser
realizada em avido fretado a Senegal Airlines. Esta alternativa é oferecida nos dois
sentidos.

Apos ter realizado trés ligacOes com estas caracteristicas a capital guineense, nos dias 14,

16 e 19 de dezembro, esta ja assegurada a realizacdo de outro voo no sabado, 21 de



dezembro. Os voos extra para Dakar estdo a ser realizados em dias que coincidem com

os da operacdo normal para Bissau (segundas, quintas e sdbados).
Comunicado 6 - 2013-12-26
Operacao Especial da TAP para Bissau via Dakar termina no final do ano

A TAP suspendeu a sua operacdo normal para a Guiné-Bissau na sequéncia do embarque
forcado no aeroporto de Bissau de 74 passageiros com documentacéo falsa no passado
dia 10 de dezembro. Tendo em conta o periodo do ano desta ocorréncia, a Companhia
decidiu promover temporariamente voos extraordinarios entre Lisboa e Dakar, fretando
um avido a Senegal Airlines para transportar os passageiros entre a capital do Senegal e

Bissau.

Porém, o contrato com a companhia senegalesa termina com a realizacdo do voo que parte
de Lisboa na proxima 22 feira, 30 de dezembro, regressando na manha de 32 motivo pelo
qual a TAP deixa de realizar os voos que Lisboa/Dakar/Bissau/Dakar/Lisboa que vinham
a ser efetuados. Os passageiros com reservas Lisboa/Bissau/Lisboa para la do dia 1 de

janeiro seréo contactados oportunamente pelos servicos da TAP.

A realizacdo, no futuro, de voos da TAP entre Lisboa e Bissau sera reavaliada quando
existirem garantias que permitam a realizagdo de voos em condigdes normais de

seguranca.



Anexo 3 — Grelha de andlise dos comunicados divulgados internamente pela TAP

Portugal durante a Crise da Guiné-Bissau
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designadamente a procurar

ligagdes alternativas (...)»

o Discurso o Discurso
claro, oportuno,
preciso e informativo e
organizado atil;

que ndo e Serve um
propicia a objetivo

sua especifico —
dissonancia informar os

; colaboradores
o Valores e acerca da

estratégias crise por que

da empresa a empresa
visiveis — estd a passar;
cuidar dos o Aplicabilida
clientes: de da

tentar informagao
garantir as em situacdes
viagens especificas.
para 0s

clientes

com quem

tinham um

compromis

S0.

o Nivel de cor: médio

o Nivel de preenchimento das

necessidades: alto




Comunica
do2

e Tempo: 13 de
dezembro de 2013,;

® Agdo: «(...) um voo
extraordinario
Lisboa/Dakar/Lisboa,
com ligagéo a um voo
da Senegal Airlines,
fretado pela TAP, que
assegurard o transporte
dos passageiros entre
Dakar e Bissau (...)»;
e Espaco:
Lisboa/Dakar/Bissau
o Adjetivacéo: «(...)
Devido a ndo estarem
ainda garantidas as
imprescindiveis condi
c0es de seguranga no
aeroporto de Bissau
(o

o Personagens: TAP e clientes
o Componente heroica: «(...)
com este voo extraordinario, a
TAP garante a realizagdo da
viagem a todos 0s passageiros
com reservas validas, em
ambos os sentidos, nos voos
regulares entre Lishoa e

Bissau (...)».

o Discurso o Discurso
claro, oportuno,
assertivo e informativo e
organizado atil;

que néo e Serve um
propicia a objetivo

sua especifico —
dissonancia informar os

; colaboradores

* Valores e acerca da
estratégias crise por que
da empresa a empresa
visiveis — est4 a passar;
cuidar dos o Aplicabilida
clientes: deda

tentar informagao
garantir as em situacdes
viagens especificas.
para 0s

clientes

com quem

tinham um

compromis

S0.

o Nivel de cor: baixo

o Nivel de preenchimento das

necessidades: alto




e Tempo: 16 de
dezembro de 2013,;

o Agdo: «(...) um voo
extraordinario
Lisboa/Dakar/Lishoa
(TP3225) com ligagdo
a um voo da Senegal
Airlines que assegurara
o transporte dos
passageiros entre

Dakar e Bissau.»;

o Personagens: TAP e
clientes;

o Componente heroica: «(...)
a TAP esta a desenvolver
esforgos para transportar os
seus passageiros da mesma

forma.».

e Discurso e Discurso
claro, oportuno,
assertivo e informativo e
organizado atil;

que néo e Serve um
propicia a objetivo

sua especifico —
dissonancia informar os

) colaboradores
o Valores e acerca da

estratégias crise por que

o Espago: da empresa a empresa
Comunica Lisboa/Dakar/Bissau; visiveis — est4 a passar;
do 3 o Adjetivacio: «(...) cuidar dos e Aplicabilida
Por néo estarem ainda clientes: de da
garantidas as tentar informacéo
imprescindiveis condi garantir as em situagoes
¢Oes de seguranga no viagens especificas.
aeroporto de para 0s
Bissau(...)». clientes
com quem
tinham um
compromis
S0.
o Nivel de cor: baixo o Nivel de preenchimento das
necessidades: alto
e Tempo: 16 de o Personagens: TAP e clientes o Discurso e Discurso
dezembro de 2013 e Componente heroica: «(...) claro, oportuno,
e Agdo: «(...) ATAP Apbs ter realizado uma assertivo e informativo e
estd a assegurar a primeira ligacéo com estas organizado atil;
realizagdo das viagens caracteristicas no dia 14 de que ndo e Serve um
de todos os clientes Dezembro, sai hoje de Lisboa propicia a objetivo
possuidores de bilhetes mais um voo e esta ja sua especifico —
validos para os voos assegurada a realizagdo de dissonancia informar os
entre Lisboa e Bissau outro na quinta-feira, 19 de ; colaboradores
G.)» Dezembro, dias que e Valores e acerca da
o Espago: coincidem com os dias de estratégias crise por que
Comunica Lisboa/Dakar/Bissau. operagdo normal para Bissau da empresa a empresa
do4 (segundas, quintas e sabados) visiveis — esta a passar;
(... cuidar dos o Aplicabilida
clientes: de da
tentar informagao
garantir as em situacdes
viagens especificas.
para 0s
clientes
com quem
tinham um
compromis

SO.




o Nivel de cor: baixo

o Nivel de preenchimento das

necessidades: alto

e Tempo: 20 de o Personagens: TAP e o Discurso e Discurso
dezembro de 2013 clientes; claro, oportuno,
o Agdo: «(...) ATAP » Componente heroica: «(...) assertivo e informativo e
estd a assegurar a Apos ter realizado trés organizado atil;
realizagdo das viagens ligagbes com estas que ndo e Serve um
de todos os clientes caracteristicas a capital propicia a objetivo
possuidores de bilhetes guineense, nos dias 14, 16 e sua especifico —
validos para os voos 19 de dezembro, esta ja dissonancia informar os
entre Lishoa e assegurada a realizagéo ; colaboradores
Bissau.»; de outro voo no sabado, 21 * Valores e acerca da
o Espago: de dezembro.». estratégias crise por que
Comunica Lisboa/Dakar/Bissau. da empresa a empresa
do5 visiveis — esta a passar;
cuidar dos e Aplicabilida
clientes: de da
tentar informagéo
garantir as em situacoes
viagens especificas.
para 0s
clientes
com quem
tinham um
compromis
SO0.
e Tempo: 26 de o Personagens: TAP; 74 o Discurso e Discurso
dezembro de 2013; passageiros sirios e clientes; claro, oportuno,
o Acdo: «Operagdo o Componente tragica: «(...) assertivo e informativo e
Especial da TAP para A TAP suspendeu a sua organizado atil;
Bissau via Dakar operagdo normal para a que néo e Serve um
termina no final do Guiné-Bissau na sequéncia do propicia a objetivo
ano»; embarque forgado no sua especifico —
e Espago: aeroporto de Bissau de 74 dissonancia informar os
Lisboa/Dakar/Bissau. passageiros com ; colaboradores
documentagdo falsa no o Valores e acerca da
passado dia 10 de dezembro estratégias crise por que
Comunica (...); «(...) Porém, o contrato da empresa a empresa
do 6 com a companhia senegalesa visiveis — estd a passar;
termina com a realizacédo do cuidar dos o Aplicabilida
V0O que parte de Lisboa na clientes: de da
proxima 22 feira, 30 de tentar informagao
dezembro, regressando na garantir as em situacoes
manhd de 3?3 motivo pelo qual viagens especificas.
a TAP deixa de realizar os para 0s
VO0os que clientes
Lisboa/Dakar/Bissau/Dakar/Li com quem
shoa que vinham a ser tinham um
efetuados.»; compromis

SO.




o Componente heroica: «(...)
Tendo em conta o periodo do
ano desta ocorréncia, a
Companhia decidiu promover
temporariamente voos
extraordinarios entre Lisboa e
Dakar, fretando um avido &
Senegal Airlines para
transportar os passageiros
entre a capital do Senegal e

Bissau».

Nivel de cor: alto

Nivel de preenchimento

das necessidades: alto




