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EPIGRAFE

“Comunicacao é a arte de ser entendido”.
(Peter Ustinov)
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RESUMO

O processo de comunica¢do vem merecendo uma crescente atencdo por parte das
organizagdes, porquanto permite levar ao conhecimento pablico, entre outras mensagens, a
sua missao e formas de atuacdo. No caso das organizacdes policiais, além de contribuir para
construir a imagem, a comunicacdo pode até afetar o proprio sentimento de seguranca da
populacdo. Sendo estes fatores preponderantes na atuacdo de uma forca de segurangca como
a Guarda Nacional Republicana, em situac@es de crise que implicam respostas néo rotineiras,
sob forte pressdao em termos do tempo e com amplo escrutinio mediatico, 0s processos de
comunicacdo adquirem uma importancia maior. Através da analise comparativa de dois
estudos de caso em que a Guarda Nacional Republicana foi chamada a atuar, Pinhal Novo
(2013), e Aguiar da Beira (2016), o presente trabalho propde-se contribuir para um melhor
conhecimento do modo como se gere a comunicagio com os Orgéos de Comunicagéo Social
em situacdes de crise com vitimas humanas.

No plano metodoldgico trataram-se os dois estudos de caso em profundidade,
coletando materiais de natureza quantitativa e qualitativa, dando-se, no entanto, mais relevo
aos dados qualitativos, obtidos atraves de entrevistas a militares da Guarda Nacional
Republicana préximos das situacfes em estudo e a outros especialistas em comunicacao de
crise.

Os resultados apurados mostram que ambos 0s casos tiveram um forte impacto na
comunicagdo social, com uma presenca intensa e duradora na agenda. Os dois cenarios
divergem ao nivel temporal e geografico, condicionando, dessa forma, o processo de
comunicacdo adotado. Relevou-se a importancia do Porta-voz enquanto “Embaixador”
da instituicdo que representa, mas mostrou-se também que o sucesso desse desempenho néo
depende apenas das suas competéncias intrinsecas (sabendo como agir de forma reativa)
mas, e sobretudo, da conjugagdo dessas competéncias com a existéncia de um plano de
comunicacdo de crise pre-definido, incluindo treino e formacdo dos militares. Significa,
portanto, que, relativamente a esta matéria, deve ser adotada uma postura pré-ativa e

transversal a toda a instituicéo.

Palavras-chave: Comunicagéo, Crise, Orgéos de Comunicagio Social, GNR.



ABSTRACT

The communication process has been receiving increasing attention by organizations,
since it allows to get to public knowledge, among other messages, their mission and ways to
act. For police organizations, communication doesn’t only affect their image but also a
population’s feeling of safety. Because these factors are of utmost importance in the
performance of a safety organization like the Guarda Nacional Republicana in situations of
crisis that require non-routine responses, under strong time pressure and receiving a broad
media scrutiny, the communication processes acquire a major importance. Through the
comparative analysis of two case studies where the Guarda Nacional Republicana was called
to act, Pinhal Novo (2013), and Aguiar da Beira (2016), this work proposes to contribute for
a better knowledge of how to manage communication with the Social Media in situations of
crisis with human victims.

Regarding the methodology used, both case studies were treated in depth, collecting
quantitative and qualitative materials. The qualitative data, however, received greater
relevance as it was acquired through interviews with members of the Guarda Nacional
Republicana close to both case studies and with other crisis communication specialists.

The achieved results show that both case studies had a strong social media impact,
having and intense and lasting presence in the daily topics. Both scenarios have different
geographies and time periods, which in turn impacted the chosen communication process.
The relevance of the Representative as an “Ambassador” of the institution represented was
shown and, as it is believed to be demonstrated in this work, the success of this role should
not only rely on the personal skills of the Representative (knowing how to properly act
reactively), but first and foremost by joining those skills with an existing communication
plan in a situation of crisis that has been previously defined, including specific training and
formation of the military. This means that, regarding this subject, a pro-active stance should

be adopted across the whole institution.

Keywords: Communication, Crisis, Social Media, GNR.
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INTRODUCAO

No ambito do Mestrado Integrado em Ciéncias Militares na especialidade de
Seguranca da Guarda Nacional Republicana (GNR), o presente Relatdrio Cientifico Final do
Trabalho de Investigacdo Aplicada, encontra-se subordinado ao tema: “O Processo de
Comunicacdo de Crise da Guarda Nacional Republicana - Analise Comparativa: Pinhal
Novo e Aguiar Da Beira”.

Os dois casos em estudo constituem Incidentes Tatico-Policiais (ITP), uma vez que
foram ocorréncias inopinadas de carater reativo que exigiram imediata intervencdo policial,
com emprego de recursos extraordinarios por parte da Guarda Nacional Republicana (GNR).

O Plano de Coordenacéo, Controlo e Comando Operacional das Forcas e dos Servicos
de Seguranca (PCCCOFFSS)! é um documento interno da GNR que, entre outras
finalidades, define que situacGes podem vir a ser propostas como um ITP. Sdo exemplos
disso cenarios em que existe a necessidade de ativar meios e recursos especializados da GNR
e que exigem, por uma questdo de sistematizacdo, o cumprimento de um conjunto de fases
para controlar e estabilizar o ITP, uma vez que as circunstancias podem colocar em perigo a
vida ou integridade fisica de uma pluralidade de pessoas.

Aplicando os conceitos precedentes, os dois casos em andlise foram considerados ITP
uma vez que envolveram suspeitos armados com armas de fogo (ou outras) com capacidade
para produzir ofensas corporais graves ou provocar a morte, como sucedeu tanto no Pinhal
Novo como em Aguiar da Beira. A resolucdo das duas situacdes implicou o emprego de
recursos que ultrapassam os normais e quotidianamente utilizados.

A primeira situacdo ocorreu na noite de 23 de novembro de 2013, num restaurante do
Pinhal Novo, e envolveu inicialmente um sequestro seguido de um barricado. Tratou-se de
um incidente que se prolongou pela madrugada de 24 de novembro de 2013, e do qual
resultou a morte de um militar da GNR. Pelo seu mediatismo, entendeu-se ser um
interessante estudo de caso.

O segundo incidente, por sua vez, iniciou-se em 11 de outubro de 2016, e teve uma

projecdo temporal e geogréafica mais prolongada e abrangente. Pela complexidade da

! Documento n&o presente na Bibliografia por ser confidencial e reservado, ao qual a investigadora sé
teve acesso para consulta.



situacdo, da qual resultou a morte de um militar e o ferimento de outro, bem como a morte
de dois civis, pelo facto de o suspeito atravessar diferentes Comandos Territoriais (CTer) da
GNR, exigindo a nivel da comunicacdo uma estratégia diferente, e pelo forte mediatismo a
ele associado, afigurou-se relevante para a presente investigacao.

A comparagdo entre os dois estudos de caso procura valorizar a caraterizagdo e a
compreensdo do processo de comunica¢do da GNR em cada uma das situagdes, consideradas
crises que causaram vitimas humanas, para que dai se extraiam as principais licdes
apendidas.

A presente investigagdo propde-se, assim, estudar o desenvolvimento do processo de
comunicacdo da GNR em situacBes de crise com vitimas humanas. Pela complexidade e
abrangéncia dos processos em causa, delimita-se o enfoque a gestdo da comunicacdo com
os Orgdos de Comunicacdo Social (OCS), por serem estes os principais mediadores
institucionais da informacdo publica.

A comunicacdo € um processo que vem merecendo grande atencdo por parte das
organizagOes porquanto permite levar ao conhecimento publico, entre outras mensagens, a
sua missdo e atuacdo. A forma como as instituicdes comunicam afeta a opinido publica, isto
€, um conjunto de juizos de valor, que, sendo intrinsecos a uma parte da sociedade, tém um
forte impacto social. A comunicagdo que se estabelece através do contato diario com a
populacdo é um fator gerador de confianca e legitimidade (Lourenco, 2012), pelo que se
torna um fendmeno relevante para uma forca de seguranca como a GNR, cuja atuagédo
pressupde, precisamente, um contato diario e proximo dos cidaddos. O lema da GNR &,
releve-se, “uma forca humana, proxima e de confianga”.

Se a comunicacdo se afigura um elemento inevitavel na atividade dos militares da
GNR, em situacdes de crise que assumem carater pablico, nomeadamente nas que provocam
vitimas humanas, a necessidade de gerir os fluxos comunicacionais torna-se particularmente
premente. Nos casos de maior mediatismo, muito desse esforgo esta centrado no porta-voz,
o Oficial de Comunicacdo e Relagdes Publicas (OCRP), que assume o papel de rosto da
instituicdo e da organizacgéo que representa. Dessa atividade comunicacional, podem resultar
consequéncias em termos da imagem da instituicdo e do proprio sentimento de seguranca da
populacéo. Por este conjunto de fatores, considera-se que um processo de comunicagdo bem-
sucedido ¢ de extrema relevancia para as organizacdes, em especial quando estas enfrentam
situacOes de crise.

Para que o processo de comunicacdo seja bem-sucedido, na gestdo de uma situagao

de crise, ha quatro variaveis que, pela sua relevancia, merecem ser levadas em linha de conta
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(Mendes, 2006): (1) tecnoldgica, na medida em que as reputagdes das organizacdes se podem
construir ou destruir a nivel global; (2) mediatismo e a facilidade como os puablicos se
movimentam, posicionam e exigem esclarecimentos, forcando os OCS a uma maior
ambicao, e competitividade; (3) sociologica, que se prende com a defesa dos interesses,
ativismo e acdo publica pois os cidadaos estdo mais conscientes da importancia do seu papel
na sociedade quer em termos de responsabilidade social e de cidadania quer da sua propria
influéncia; (4) formacao, na medida em que as organizacgdes, particularmente os gestores,
dificilmente se preparam para as adversidades, em resultado de um condicionamento quase
natural para um modelo de sucesso social, em que se deve pensar em sucesso, planear o
sucesso e ndo admitir pensamentos negativos.

As variaveis apresentadas levam alguns pensadores a prever um aumento de situacdes
de crise e, em consequéncia, a defenderem que as organizacdes devem estar devidamente
preparadas para as enfrentar.

O objetivo principal deste trabalho visa determinar como se desenvolve o processo
de comunicacdo entre a GNR e 0os OCS no contexto de uma crise que provoque vitimas
humanas. Definido o objetivo principal, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
i) caracterizar a estratégia desenvolvida pela GNR no decorrer do processo de comunicacao
em situacdo de crise que provoque vitimas humanas; ii) conhecer o conjunto de meios
utilizados pela GNR para o desenvolvimento desse processo de comunicacdo; iii) definir
quais sdao os intervenientes e publico-alvo desse processo de comunicacgdo; iii) Por fim,
determinar como foi avaliada a comunicacéo realizada em cada um dos casos em estudo.

Os objetivos propostos articulam-se com a questdo central que guia esta investigagdo
e assenta no seguinte: Em contexto de uma crise que cause vitimas humanas, como se
desenvolve o processo de comunicacdo da GNR junto dos OCS?

A estrutura do presente Relatorio organiza-se em cinco capitulos e segue as Normas
para Redacédo de Trabalhos de Investigacdo da Academia Militar (NEP 522/12, aprovada em
20 de janeiro de 2016).

O primeiro capitulo foca-se na problematica da comunicacéo publica, articulando-a
com os direitos que se lhe assistem, ao papel que se lhe atribui na atividade policial, e com
0s proprios sentimentos de seguranga dos cidaddos. Serdo aqui igualmente abordadas
questdes da formacao da opinido publica e do papel dos OCS a este respeito, pelo que se
apresentam, em sintese, algumas teorias que versam o processo de influéncia dos media,

com destaque para a Teoria do Agendamento (entre outros, Cohen, 1963).



No segundo capitulo discute-se o conceito de crise e apresentam-se as diferentes
tipologias de crise extraidas da literatura, relevando-se as crises que envolvem vitimas
humanas, por ser a situacdo dos casos em estudo. Neste mesmo capitulo apresentam-se 0s
modelos de gestdo e as medidas que os especialistas preconizam nas diferentes fases de uma
crise. Fazendo a ponte entre a comunicagdo como fator de confianca e legitimidade e uma
situacdo de crise que afeta a missdo das forcas de seguranca, o terceiro capitulo centra-se,
entdo, na explanacdo da comunica¢do como resposta as crises e no papel dos meios de
comunicacdo social como mediadores para essa comunicacao.

O quarto capitulo é dedicado & metodologia, apresentando-se 0 modelo de analise, 0s
métodos e materiais, bem como as técnicas de recolha e tratamento de informacé&o.
Resumindo, e espelhando o desenho de estudo adotado, as técnicas de recolha de dados
tiveram por base a analise documental e inquéritos por entrevista. Quanto a légica de
investigacgdo, aplica-se 0 método indutivo adotando-se um procedimento que tem por base a
comparacéo entre dois estudos de caso.

Por fim, o quinto e ultimo capitulo, apresenta os dados apurados a nivel documental,
estatistico e a nivel dos inquéritos por entrevista. A analise dos materiais, trabalhada
conforme exposto na metodologia, seré posteriormente discutida fazendo-se a interligacéo
com os estudos referidos na reviséo da literatura. Nesta discussao toma-se por referéncia as
questdes empiricas definidas e que conduziram o sentido da obtencdo das respostas.

O relatdrio termina com as Conclusdes, onde se retoma o problema em estudo e se
espelha a reflexdo sobre os resultados apurados. Abordam-se aqui as questdes empiricas
elaboradas com vista a obtencéo de resposta(s) a questdo central que guiou esta investigacao.

A reflexdo sobre limitacdes e sugestdo para trabalhos futuros enceram as conclusdes.



CAPITULO 1.
A COMUNICACAO COMO CATALISADOR DO
SENTIMENTO DE SEGURANCA

A forma como as Forgas e Servigos de Seguranga (FFSS) comunicam com a
populacdo contribui significativamente para a construcdo da sua imagem perante a
sociedade. Este capitulo versa sobre o papel da confianca e da legitimidade das forcas de
seguranca alcangados atraves da comunicacao e a influéncia que essa comunicacgao exerce

no contexto social.
1.1.  Acdo de comunicacao das policias

De forma muito breve e resumida, para compreensdao da missdo da policia em
Portugal, aplica-se o previsto na Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP, 1976). A
policia visa defender a legalidade democratica e garantir a seguranca interna e os direitos
dos cidaddos. As medidas de policia encontram-se previstas na lei e devem ser somente
utilizadas no &mbito do estritamente necessario.

A CRP é igualmente clara no que toca ao papel da Comunicacdo Social (CS).
Consagrado no seu artigo art. 37°, a liberdade de expresséo e de informacao abrange o direito
de informar e de ser informado sem impedimentos e discriminagdes, bem como a liberdade
de imprensa, nomeadamente a independéncia dos OCS perante o poder politico, definida no
seu art. 38°, integrando estes dois artigos no conjunto de Direitos, Liberdades e Garantias
(DLG). A ldgica por detrés disto relaciona-se com o facto de que, se estes direitos fossem
tratados como direitos econdmicos, sociais e culturais, “em principio ndo teriam o mesmo
grau de protecdo constitucional reservado aos direitos, liberdades e garantias” (Sousa, 1990,
p. 11).

Souza destaca o papel da comunicacdo nos processos de mobilizacdo social,
nomeadamente sobre os debates e questdes de interesse publico, pois aqui estdo evidenciados
os direitos dos cidaddos quer civis, politicos ou sociais (Souza, 2011).

A comunicacdo entre a policia e os cidadaos € um elemento basilar que exponencia o
sucesso da missdo diaria das forcas de seguranca e inicia-se, desde logo, através de uma
linguagem né&o-verbal, transmitida num nivel simbdlico que resulta do reconhecimento de

um determinado valor associado a imagem.



Dobrzinskiene (2017) analisou a corre¢do da comunicagdo dos policias em situagdes
reais. Concluiu que ndo s6 interessa a forma como se inicia a comunicagdo, como também o
préprio tom de voz que se utiliza, uma vez que este ird determinar a forma como o0s
individuos encaram e julgam, numa primeira fase, os agentes de autoridade. Concluiu,
também, que os policias cumprimentam, ou néo, as pessoas, ndo consoante o seu estatuto
social, mas sim dependendo da sua prdpria ética da comunicac¢do. Aqui entra uma vertente
determinante que € a de formacdo a nivel comunicacional que, no caso das forcas de
seguranca, aparenta ser importante em todos 0s niveis hierarquicos.

No que respeita & comunicacdo da GNR com os cidaddos, o Regulamento Geral do
Servigo da Guarda Nacional Republicana (RGSGNR), no n. °2 do art. 109° menciona que as
Relag6es Publicas (RP) assumem a missao de assegurar a ligacao entre a instituicdo e o meio
que a rodeia, aumentando a credibilidade e notoriedade da sua imagem. Esta missao € da
responsabilidade da Divisdo de Comunicacédo e Relagdes Publicas (DCRP).

A DCRP promove a imagem institucional da GNR, exercendo diariamente atividades
como a implementacdo de acbes de relacbes publicas, planeamento e organizacdo do
protocolo da Guarda, coordenacdo e execucdo da informacdo publica e da comunicagdo
interna. Tem a sua sede no Comando-Geral da GNR, em Lisboa, dependendo diretamente
do Comandante-Geral e tem a seguinte organizacao: Chefia; Reparticdo de Comunicacéo de
Relacbes Publicas e Protocolo; Nuacleo de Apoio. Em conjunto com a Divisdo de
Planeamento Estratégico e RelacGes Internacionais, garante a ligacdo protocolar e de
representacdo da Instituicio a entidades estrangeiras. A Chefia incumbe o planeamento de
estratégias comunicacionais internas e externas, bem como a assessoria a0 Comandante-
Geral da GNR em todas as a¢cdes com visibilidade exterior, constituindo-se, ainda, como o
rosto e porta-voz da Instituicdo. No que respeita a comunicacdo externa, a informacao
transmitida pelos OCS € aqui processada em termos estatisticos. O clipping diario é efetuado
através de uma ferramenta informatica (CISION) contratualizada com o Ministério da
Administragéo Interna (MAI) e reflete a transversalidade das noticias, indo até ao dominio
regional dos jornais e, simultaneamente, lendo e sistematizando as noticias nas diferentes
plataformas: televisdo, radio, jornais e internet. Incumbe ainda a esta Divisao o planeamento
e o relacionamento com os jornalistas, a gestdo da pagina oficial da GNR, o tratamento e
gestdo da informacdo em caso de crise e transmissdo de eventuais esclarecimentos que
espelhem a mensagem institucional, bem como responder as solicitagcdes rececionadas via

e-mail ou telefone, pelos OCS ou publico em geral.



1.2. A Confianga vs Legitimidade Policial

A acdo de comunicacdo das policias influencia diretamente a questdo da confianga e
legitimidade da policia. Esta questdo assenta em trés pressupostos fundamentais: as policias,
na sua missao diaria, necessitam do apoio e cooperagdo voluntaria dos cidaddos para que
possam assegurar a ordem e tranquilidade publicas (Lourenco, 2012); legitimidade, isto €, o
apoio voluntario dos cidad&os “s6 é possivel quando os cidaddos reconhecem como legitima
a acdo das policias” (Lourencgo, 2012, p. 182); a legitimidade que os cidaddos reconhecem
as policias assenta diretamente sobre 0 modo como exercem a autoridade e na confianca que
nelas depositam, como descrito por Nelson Lourengo (2012).

Em sintese: a policia, para cumprir a sua missdo, necessita da cooperacao voluntéria
dos individuos, que, por sua vez, precisam de reconhecer a legitimidade da acdo policial,
mas que apenas a reconhecerdo se nela confiarem. Efetivamente, os estudos sobre a matéria,
como o de Tyler (2004), demonstram a dificuldade em assegurar o cumprimento da lei,
exclusivamente através do uso da forca. Por conseguinte, € necessario que a aceitagcdo da
autoridade das policias se concretize através de uma decisdo individual e voluntéria.
Segundo Nelson Lourenco (2012), confianca e legitimidade séo fatores passiveis de alcancar
através do contacto diario com a populagdo, quer pelas ac6es patrulhamento de proximidade
quer pelo aumento do sentimento de seguranca subsequente.

Concluindo, e para efeitos do presente trabalho, considera-se que tanto a confianca
como a legitimidade aparentam ser essenciais para 0 sucesso e cumprimento da missao das
forgas de seguranga e que a comunicagdo é um elemento que influencia diretamente estes

dois fatores.
1.3.  Seguranca e Seguridade

Se anteriormente foi mencionado que a agdo de comunicacao das policias influencia
diretamente a confianca e a legitimidade que os cidaddos depositam nas forcas de seguranca,
ndo pode deixar de se referir a sua intervencdo enquanto influenciadora do sentimento de
seguranca das pessoas.

Comecando por caracterizar o conceito de seguranca, partimos da sua origem
etimoldgica. Provém do latim securitas significando uma realidade ausente de perigo. O
termo Seguranga admite uma grande diversidade de conceitos, dificultando a tarefa de lhe
atribuir uma definicdo (Alves, 2008, p. 43). Releva-se, contudo, que a Seguranga ndo € um

fator exclusivamente ligado ao Estado, integrando componentes de sobrevivéncia
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respeitantes aos proprios individuos. E ao nivel sociolégico que a Seguranca se divide em
dois compartimentos: o de Seguranca e o de Seguridade.

Para efeitos da presente investigacdo adota-se a definicdo de Alves (2008, p.51):
“Seguranca ¢ o estado ou condigdo que se estabelece num determinado ambiente, através da
utilizacdo de medidas adequadas, com vista a sua preservacgdo e a conduta de atividades, no
seu interior ou em seu proveito, sem rupturas”.

A terminologia Seguridade (ou sentimento de seguranga), “exprime a tranquilidade
de espirito, nascida da confianga que se tem de que nao ha perigo” (Couto, 1988, p. 32).

Seguranca caracteriza um estado ou uma condi¢do, enquanto que Seguridade define
fendmenos psicoldgicos, referindo-se concretamente as pessoas e ao seu estado de espirito
(Alves, 2008). Significa isto que podemos ter Seguridade sem ter Seguranga, ou seja, 0S
individuos sentem-se seguros, contudo na realidade nao se verifica um estado de Seguranca,
denotando a falta de consciéncia dos individuos para a presenca do perigo. O contrario pode
igualmente suceder, os individuos podem ndo se sentir seguros apesar de existirem condicoes
de Seguranca. A resolucdo de situacGes de inseguranca, derivadas da préatica criminal, entre
outas, implica a mobilizacéo de recursos.

A acdo policial transmite uma mensagem dissuasora & pratica de ilicitos. Por isso, a
seguranga comeca na prevencao, no patrulhamento diario, (Clemente, 2010). Através da
comunicacdo ndo verbal, a presenca uniformizada, por si so, ja transmite uma mensagem,
contribuindo para o aumento do sentimento de seguranca das pessoas, nomeadamente se
confiarem nos elementos das forgas policiais e se considerarem a sua atuagdo legitima.

A instituicdo é individualmente representada pelos seus agentes, e a propria
comunicacdo é um instrumento eficaz em algumas situacdes de inseguranca, nao é por acaso
que a GNR, no que respeita aos patamares do Uso da Forca?, mantém o contacto verbal em
todos os patamares, determinando que este deve estar sempre presente e isto esta
institucionalmente definido.

Também a aproximacdo ao cidaddo, através do proprio patrulhamento de
proximidade e a criacdo de programas especiais, como a Escola Segura ou ldosos em
Seguranga, entre outros, sdo fatores que contribuem para exponenciar este sentimento de
seguranca. O contacto diario com as pessoas aparenta contribuir de forma significativa para

a Seguridade.

2Ver Anexo A



1.4.  Opinido Publica

Analisando o conceito por partes, segundo Pazim et al. (2012), opini&o relaciona-se
com a maneira de ver, pensar e interpretar os factos, ou seja, juizos de valor provocados
pelos eventos sociais, que nem sempre sao unanimes. O termo puablico, na forma como é
tratado no presente trabalho, refere-se aos interesses comuns de um grupo de pessoas. Da
fusdo dos dois termos resulta que: opinido publica € um conjunto de juizos de valor, com um
forte significado e repercussdo social associados, que visam tornar homogéneos os interesses
especificos de cada um, nem sempre aceites na sua totalidade pelo coletivo (Pazim et al.,
2012). Para que exista opinido publica “é necessario ter pelo menos um ponto de vista de
interesse coletivo e sua colocacdo para discussdo no ambito social” (Pazim et al., 2012, p.
30). A opinido publica representa segmentos alargados da sociedade, uma vez que €
“alimentada nos sistemas de valores, na cultura do ambiente, na educagdo e na politica
vigente se fundindo e interferindo no imaginario social” (Pazim et al., 2012, p. 25).

A liberdade de expressao, através da imprensa, contribuiu significativamente para um
exponenciar dos media que adquiriram uma posicao de destaque na interacdo social, posi¢éo
essa reforcada com o surgimento das redes sociais. Os meios de comunicacdo social
representam “espacos de consolidacdo de opinides a partir da sua capacidade de interpretar
diferentes pontos do tecido social” (Gontijo, 2002, p. 31). O publico, que ganhou poder com
as novas tecnologias, “ocupando um espago na interseccdo entre velhos e novos meios de
comunicagdo, exige o direito de participar intimamente na cultura” (Jenkins, 2008, p. 53).

Neste processo “de grande difusdo de meios eletronicos e tecnologias, a comunicagao
sobrevém como principal agente, no qual se constréi e se modifica a opinido publica, numa
relacdo dialética entre publicos e meios” (Ruotolo, 1998, p. 10). O poder que o publico
alcancou com as novas tecnologias, e a exigéncia ao direito de participar intimamente na
cultura, cria um impacto também na construgdo da opinido publica. Esta “ndo consiste na
generalizacdo do conteudo das opinides individuais a partir de formulas gerais, aceitaveis
por todos que fazem uso da razdo, mas sim na adaptagdo da estrutura dos temas do processo
de comunicacgdo vinculada as necessidades de decisdo da sociedade e do seu sistema” (Pazim
etal., 2012, p. 15).

Os meios de comunicacdo permitem que a opinido pablica assuma uma enorme
importancia, pois nesses meios: “(...) o tema pode ser tratado de maneira adequada; a
questdo pode ganhar prioridade na agenda publica; os governos podem ser cobrados a partir
das perspetivas e dos interesses multiplos da sociedade, bem como quanto ao respeito a
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diversidade no planejamento e na execucgdo das politicas publicas; a diversidade cultural

pode ser promovida e protegida na programacéo de entretenimento; e as diferentes vozes da

sociedade podem ganhar visibilidade publica” (Siqueira & Canela, 2011, p. 84).
Conclui-se, entdo, que a opinido publica aparentemente tem um papel preponderante

na sociedade, pois, ganhando visibilidade publica, é passivel de influenciar diversas areas.
1.5.  Os Orgéos De Comunicagao Social e a Agenda Publica

Nos anos 60 e 70 do século vinte, comecaram a surgir na sociedade movimentos
sociais que lutavam pela preservagdo do ambiente, evidenciando nas popula¢ées uma maior
consciéncia social (Pereira, 2006). N&o sO esta dimensdo, como também a seguranga e a
salide das pessoas passam a preocupar e ocupar as agendas sociais e politicas (Pereira, 2006).
Integrando a agenda publica, estas tematicas tornam as organiza¢Ges mais vulneraveis, uma
vez que os seus lideres passam a ter uma preocupacdo acrescida com estes fenomenos. A
prevencao torna-se mais importante pois as organizagdes lidam com publicos mais sensiveis,
com uma comunicagdo social mais atenta e com uma justica ligada a valores sociais e
parametros que podem efetivamente influenciar a reputacdo de uma organizacao (Pereira,
2006).

A Teoria do Agendamento tem por base a ideia de que os OCS, por vezes, ttm a
capacidade de introduzir alguns temas na agenda publica dando origem a conversas e debates
sobre determinados assuntos (Melo et al., 2008). Autores como Cohen (1963) defendem que
a comunicacao social pode ndo conseguir determinar a forma como as pessoas pensam, mas
influencia sobre o que pensam. A Teoria do Agendamento tem na sua génese McCombs e
Shaw (1972), que corroboram a ideia de Cohen através de alguns estudos empiricos.

Os diversos estudos e investigacdes desenvolvidos relativamente a esta Teoria,
resultaram, como referido por Melo et al. (2008), em alguns axiomas: (1) A comunicacao
social poderd ter efeitos diretos na perce¢do das pessoas e da sociedade e um desses efeitos
é, precisamente, 0 agendamento de temas na agenda publica, entenda-se, na lista de
preocupacOes das pessoas; (2) O enquadramento dado pela comunicacdo social a
determinados assuntos, sugere, ndo exclusivamente sobre o que devem pensar, mas também
sobre como pensar, influenciando a formagao de correntes de opinido; (3) Existem varidveis
que exponenciam ou ndo o agendamento, como: a importancia dada pelos OCS ao tema, a
concordancia sobre esse tema entre os diversos OCS, a duracdo da cobertura noticiosa sobre

0 assunto e a dimensdo do publico que recebe as mensagens transmitidas; (4) O sucesso do



agendamento dependera também da necessidade que as pessoas tenham da informagéo, quer
isto dizer que, se for um assunto sobre o qual pouco sabem, maior sera o seu interesse; (5)
Quanto maior a intensidade e duracdo do debate publico sobre determinado assunto, menor
sera a influéncia dos OCS na definicdo da agenda publica; (6) Do ponto anterior retiramos
que, a manutencao dos temas na agenda publica, dependera também da intensidade do debate
publico; (7) Um ultimo ponto remete para a reciprocidade existente nesta interagdo, uma vez
que a agenda definida pelo publico contribuira para a definicdo da agenda jornalistica e 0s
préprios meios de comunicacao social se influenciam mutuamente.

Igualmente relevante é a Teoria da Espiral do Siléncio, proposta em 1973, que parte
do principio que as pessoas evitam o isolamento, procurando a integracdo social e a
popularidade, permanecendo, assim, atentas a opinido publica e aos comportamentos
maioritarios (Melo et al., 2008). Isto leva-nos a crer que os individuos confrontam
frequentemente as suas ideias e 0s seus comportamentos com 0s outros, sendo 0s meios de
comunicacdo social o canal que permite as pessoas confrontarem-se com ideias e
comportamentos maioritarios (Melo et al., 2008). Se as opinides implicam uma mudanca
social, as pessoas sao mais cautelosas. Se a mudanca vai de encontro a sua posi¢ao e opinido,
n&o existe hesitacdo em expor as suas ideias. Em entido oposto, quando a mudanca contrasta
com as suas ideias, as pessoas tendem a permanecer-se em siléncio o que é tipificado pela
Teoria do Siléncio. Desta Teoria destacam-se 0s seguintes pontos: (1) Os OCS contribuem
para o reforco das opinides e para que elas passem por consensuais; (2) A maioria silenciosa
pode passar por minoria quando ndo tem acesso aos meios de comunicacgéo; (3) O conceito
de opinido publica é ficcional, porque tende a confundir-se com as opinides expressas pelos
OCS (Melo et al., 2008).



CAPITULO 2.
A CRISE COMO FENOMENO PUBLICO QUE AFETA A
MISSAO DAS FORCAS DE SEGURANCA

Uma crise pode afetar o desenvolvimento normal da atividade de uma organizacao,
mas pode também ser encarada como uma oportunidade para melhorar. No decorrer deste
capitulo sdo abordados os conceitos relacionados com a definicéo de crise, as suas tipologias

e modelos de gestéo, individualizando cada uma das fases da crise.
2.1.  Definicao de crise

Do latim crisis ou do grego krisis, crise "reporta etimologicamente a nocdo de
julgamento ou decisdo, no sentido de momento definidor” (Saraiva, 2011, p. 13), ou segja,
um momento em que se alteram repentinamente as circunstancias, um ponto de viragem.
Tendo em conta a sua definicdo pelo Dicionério Priberam da Lingua Portuguesa (2013),
crise € entendida como “conjuntura ou momento perigoso, dificil ou decisivo; falta de
alguma coisa considerada importante; embaraco na marcha regular dos negdcios; desacordo
ou perturbacdo que obriga instituigdo ou organismo a recompor-se ou demitir-se”.

Para Pereira & Mendes (2006), foi na década de 60 do século XX que se comegou a
escrever sobre crises organizacionais. Neste quadro conceptual, apresentam-se alguns
autores que tentaram abordar o conceito desde a proposta inicial de Hermann, pioneiro a

analisar as consequéncias que as crises tinham sobre a viabilidade das organizagdes.

Quadro 1. Definigdes de Crise

Autor Definicdo de Crise — Area da Gest&o
Charles Trés dime_rjs()fes: i)Nsituagéo que pde em risc~o valores fundamentais de uma
Hermann empresa; i) S|tuac;ao~que deixa aorganizagao com pouco tempo para agir;
(1963) iii) momento de tenséo, um petlodo complicado e inesperado, que pode por
em risco o futuro da organizacao.
Situacgdes de rutura que correm o risco de escalar em intensidade, caindo
Fink (1986) por isso sob escrutinio mediatico ou governamental, acabando por interferir

nas operacdes normais de uma organizagéo, colocando em perigo a sua
imagem e prejudicando-a nas suas possibilidades de sobrevivéncia.
Acontecimento imprevisivel, que tem consequéncias potencialmente
Barton (1993) | negativas, que podem danificar significativamente a organizacéo, 0s
empregados, produtos, servicos, condi¢do financeira e reputacao.
Michael Bland | Elementos comuns das crises: Alguém é culpado, algo esta em jogo e
(1998) alguém descobre e publica.

Autor Definicdo de Crise — Area da Psicossociologia
Sé&o ruturas que afetam fisicamente a totalidade de um sistema, ameacam as
Guth (1995) suas premissas fundamentais, a sua identidade e o seu nucleo de crengas
mais basicas e centrais e que tém trés efeitos sobre a existéncia




organizacional: afetam a legitimidade de uma «indUstria»; invertem a
missao estratégica de uma organizacdo; e perturbam o modo como as
pessoas se encaram a si préprias e ao mundo.

H& uma série de coincidéncias marcantes em todas as crises como
repercussdes psicolégicas sobre os membros da organizacao, fatores

Kahn (1967)

Mucchielli | bi q o "o inadantad

81993) externos que alteram o ambiente das organizagoes tornando inadaptada a
sua estrutura, uma dificuldade acrescida de gestdo organizacional e uma
desagregacdo da coeréncia entre os diferentes atores da organizacao.

Lagadec Um triplo desafio: uma sitya(;éo (_Jle urgéncja gue ultrapassa as capacid?des;

(1994) uma ameaca de dgsagregagao do sistema e é uma ameaca de desagregacao do
universo de referéncia.

Autor Definicéo de Crise — Integra as duas Visdes

Momentos de mudanca, onde existe necessidade de agir de forma
pressionada; ameacas aos objetivos de todos os implicados. Convergéncias
de eventos cuja combinagdo produz um novo universo, caracterizada por

Wiener & periodos de grande incerteza, e em que existe uma diminuigdo do controle

sobre os acontecimentos, mas caracterizada também por um sentido de
urgéncia geral, disponibilidade de informacao inadequada, uma enorme
pressdo do tempo e uma alteracéo das relagfes entre os membros
organizacionais e entre a organizacéo e os seus stakeholders®.

Fonte: Adaptado de Pereira & Mendes (2006)

Para efeitos do presente trabalho, adota-se a seguinte definicdo de Pereira & Mendes

(2006), que integram as diferentes abordagens referidas anteriormente:

"Um fendmeno que afeta, profundamente, o desenvolvimento das
atividades normais de uma organizacao, afastando-a da viséo estratégica e
missao fundamental definida pelos seus mais altos responsaveis, e que tem
como caracteristicas nucleares: a ameaca de ruptura do equilibrio do
sistema organizacional de referéncia, motivada por pressdes de diversas
naturezas; a imprevisibilidade da situagdo que ultrapassa a capacidade
organizacional normal estabelecida; a urgéncia da necessaria resposta
processual; o seu carater eminentemente publico e a perda de legitimidade
social da organizacao" (Pereira & Mendes 2006, p.29).

Das concecdes mencionadas anteriormente e, sendo vasta a literatura em termos de

defini¢bes de crise, importa compreender e verificar que diferentes abordagens produzem

diferentes resultados finais que se complementam.

2.2. Tipologias De Crise

Independentemente dos elementos que tém em comum, as crises, tendo uma génese

diferente, originam uma necessidade de resposta também diferente. De entre as tipologias

de crise sistematizadas por Pereira e Mendes (2006) retenha-se a elaborada pelo Institute For

3 Publico estratégico, uma pessoa ou grupo que tem interesse numa empresa, negdcio ou industria.
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Crisis Management (ICM), que com base em 75000 registos, produz a tipificagcdo

apresentada no quadro seguinte:

Autor

Institute For Crisis Management
(ICM)

Quadro 2. Tipologias de Crise

©CoNo AWM E

Tipos de Crises

Catéastofres no Negdcio

Estragos Ambientais

Acdes dos Consumidores

Discriminacéo

Estragos Financeiros

Problemas Laborais

Assédio Sexual

Crimes de “Colarinho Branco”
Acidentes que Causam Vitimas Humanas
Litigios com Grupos de Trabalhadores

11. Defeitos/cancelamento de Produtos
12. Demissdo dos Executivos
13. Ofertas Publicas de Aquisicdao Hostis

14. Ma Gestdo
15. Boatos, Rumores

16. Violéncia no Local de Trabalho

Fonte: Adaptado de Mendes (2006)

Esta investigacdo limita o seu ambito no ponto 9 definido pelo ICM, e.g. crises que

causam vitimas humanas.

Coombs faz a associacao entre a crise, as suas causas e a atribui¢cdo ao nivel da

responsabilidade organizacional. Com o desenvolver do tema, Coombs acaba por defender

a existéncia de apenas trés tipos de crise, segundo 0s critérios: vitima, acidente e possiveis

de prevenir.

Crises com vitimas

Quadro 3. Tipos de Crise - Coombs

Crises acidentais

Crises possiveis de prevenir

Desastres naturais: atos da
natureza.

Intimidacdo: stakeholders
alegam que a organizacdo opera
de uma forma inapropriada.

Acidentes por erros humanos:
erros industriais causados pela
acdo humana.

Rumores: falsa informagéo

gue circula na organizacéo.

Violéncia no trabalho:
ataque por parte de um ex-
funcionério ou atual
funcionario sobre outros.

Erros técnicos acidentais: falha
no equipamento ou tecnologia
gue causa um acidente
industrial.

Erros técnicos que danificam os
produtos: falha no equipamento
ou tecnologia que provoca
defeito nos produtos ou os torna
lesivos.

Erros humanos que danificam
0s produtos: produto defeituoso
ou lesivo devido ao erro
humano.

Engano da organizagdo: Ac¢bes
da administragdo que colocam
em risco os stakeholders ou ndo
estdo de acordo com a letra da
lei.
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Inimizade: agente externo
que afeta negativamente a
organizacéo.

Fonte: Adaptado de Coombs (2014)

A missdo da GNR, como forga de seguranca, visa ‘“assegurar a legalidade
democratica, garantir a seguranca interna e os direitos dos cidaddos, bem como colaborar na
execugao da politica de defesa nacional, nos termos da Constituicdo e da lei” (Guarda
Nacional Republicana [GNR], 2017).

No contexto do seu trabalho diario, a GNR pode ver-se envolvida em qualquer um
dos tipos de crise supracitados, e é, por esse motivo, que se consideram as tipologias

referidas.
2.3. Fases da Crise

2.3.1. Pré-crise

Esta fase foca-se essencialmente na prevencao e na procura de possiveis riscos que possam
gerar uma crise. Timothy Coombs (2014) considera que a prevencdo envolve criar um plano
de gestdo de crise, selecionar e treinar uma equipa que se foque somente sobre essa gestéo,
bem como desenvolver exercicios para testar o plano e a propria gestdo de crise. A linha de
acao que propde tem por base trabalhos anteriores (Barton, 2001; Coombs 2006) dos quais
se conclui que uma organizacdo lida melhor com uma crise quando: Ja tem um plano que é
atualizado pelo menos anualmente; tem uma equipa designada para a gestdo de crises;
desenvolve exercicios para testar o plano e a equipa, pelo menos anualmente; tem mensagens

de crise pré-definidas.

2.3.1.1. Plano de Gestdo de Crise

Este plano de gestdo de crise (PGC), é um instrumento de referéncia. Timothy
Coombs (2014) define como elementos obrigatdrios a incluir neste plano: contactos chave,
lembretes sobre o que normalmente deve ser feito numa situagdo de crise e uma posterior
compilacdo de toda a informacédo relativamente as acfes tomadas na resposta a crise,
originando um documento que contemple essa informacéo e sirva para analise e respetivas
licOes aprendidas.

Coombs refere ainda que o PGC ndo deve ser um guia passo-a-passo sobre como

gerir uma crise, mas sim um pre-designar de algumas tarefas, o pré-recolher de alguma
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informacao, e, essencialmente, ser uma fonte de referéncia para guiar a Equipa de Gestéo de
Crises (EGC) quando o fator tempo for uma fonte de presséo interna.

2.3.1.2.  Equipa de Gestao de Crise

Barton (2001) identifica como elementos comuns a uma Equipa de Gestéo de Crise
(EGC) as seguintes vertentes: relagbes publicas, juridicas, de seguranca, operacdes, financas
e recursos humanos, sendo certo que a sua composi¢do varia consoante a tipologia de crise.

O que importa salientar é que se deve despender 0 minimo de tempo a decidir quem
faz 0 qué, uma vez que a EGC j& terd, neste caso, pré-definido quem executa as tarefas
béasicas exigidas em qualquer situacdo de crise.

O treino e os exercicios sdo fundamentais para que a EGC pratique a tomada de
decises, pois cada situacao € Unica, exigindo que a EGC tome decisdes de forma rapida,
eficiente e eficaz. Coombs (2007) apresenta a sua pesquisa e demonstra como a pratica
melhora a tomada de decisdo da EGC e o desempenho das tarefas com ela relacionadas.

2.3.1.3. Porta-voz

Uma componente chave para a EGC é o treino do porta-voz.
Coombs (2014) considera como fator crucial os membros de uma organizagao
estarem aptos a lidar e a falar com os OCS durante uma crise. Este treino, a ser feito, devera

acontecer antes de uma crise, numa fase de prevencdo. Para efeitos do presente trabalho,

4 \
Evitar a frase "Nao Comento".
| J
+ As pessoas poderdo pensar que a organizacdo é culpada ou que tenta ocultar algo.
4 \
Apresentar a informacdo de forma clara evitando termos eminentemente técnicos.
| J

* Os individuos podem considerar que a falta de clareza foi propositada para
confundir e esconder informacao.

g
Evitar habitos e maneirismos que demonstrem nervos e falta de confianca diante das
camaras.

.

» Um porta-voz deve manter um forte contacto visual e evitar gestos nervosos.

.
Brifar os potenciais porta-voz das ultimas informacdes sobre crises e as mensagens
chave que a organizacdo pretende transmitir.

\.

« Importa preparar o porta-voz para questdes mais dificeis que possam ser colocadas.

Figura 1. Boas préticas de treino com os OCS numa situacdo de crise

Fonte: Adaptado de Coombs (2014)

12



aplicam-se as préaticas adaptadas de trés livros: Lerbinger (1997), Feran-Banks (2001), e
Coombs (2007). Estas préaticas apresentam-se na figura referida seguidamente.

2.3.1.4. Mensagens de Crise Pré-definidas

A EGC poderé antecipar algumas declarages oficiais e criar modelos que se utilizem
numa fase de resposta a crise. Esses modelos, define Coombs (2014), incluem declaragdes
da administracdo, comunicados de imprensa, e outros adequados aos varios meios que
estiverem a disposicao.

Os modelos deixam partes em branco, onde a informac&o chave é inserida assim que
conhecida. Por conseguinte, as relages publicas encarregam-se da criacdo dos modelos e a
estrutura definida devera pré-aprovar a utilizacdo destas mensagens. A insercao e
disponibilizacdo das mensagens, num sitio da internet, por exemplo, permitiria poupar tempo

possibilitando agir num curto espaco de tempo.

2.3.2. Resposta a Crise

Esta resposta representa o que a administracdo declara e executa ap0s a sua
organizacao sofrer uma crise. As relacfes publicas desempenham um papel fundamental
através da criacdo de mensagens a serem transmitidas aos diferentes publicos-alvo.

Ainda segundo Coombs (2014), a resposta a crise devera contemplar duas fases: uma

primeira como a resposta inicial e uma segunda fase como a reparacao da reputacao.

2.3.2.1. Resposta inicial

H& um conjunto de diretrizes, que resulta da experiéncia e estudos académicos, que
referem que, quando uma organizacao é atingida por uma crise, “(...) numa fase de resposta
inicial, assentam em trés pontos: ser rapido, preciso e conciso” (Coombs, 2014).

A rapidez concretiza-se com o facultar de uma resposta no prazo de uma hora ap6s a
crise ocorrer, explicando a sua versdo dos factos, ou seja, 0s pontos chave que 0s 6rgaos de
topo pretendem que sejam transmitidos sobre a crise aos seus stakeholders. A tarefa da EGC
sera facilitada pela existéncia de modelos pré-estabelecidos

A precisdo pode ser afetada pelo fator tempo e pressdo exercida por quem procura
dados e informacgdo sobre os factos. As imprecisdes transmitem a imagem de uma
organizacao inconsistente, pelo que o principio da manutencdo do porta-voz é uma forma de

contornar eventuais imprecisoes e contradicoes.
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A consisténcia resulta da coeréncia e convergéncia das mdaltiplas declaragdes,
inclusive nas situacdes em que ndo seja possivel a manutencdo de uma Unico porta-voz,
impondo a EGC a partilha de informacao.

Especialistas em crise como Kellerman (2006), Dean (2004) e Coombs (2014),
recomendam um considerando final: os gestores de uma crise devem expressar preocupagao
e empatia para com as vitimas de uma crise. Vitimas num contexto amplo, incluindo os que
sofreram danos ou inconvenientes devido a crise, 0s que perderam dinheiro, ou que se
tornaram doentes, que foram evacuados ou sofreram danos nas suas propriedades. Estudos
experimentais de Coombs e Holladay (1996) e Dean (2004) revelaram que uma organizagao
sofre menos danos na sua reputacdo quando transmite a sua preocupacao e empatia para com

as vitimas.

[ Ser rapido

"+ Daruma resposta na primeira hora.
VSer preciso

"+ Confirmar todos os factos

iSer consistente

« Informar os diversos porta-voz sobre 0s eventos as mensagens chave a serem
transmitidas.

, Fazer da seguranca publica a prioridade.

Usar todos os meios de comunicagdo disponiveis.

Utilizar expressdes de preocupacdo/empatia.

Incluir funcionarios na resposta inicial.

Estar preparado para providenciar apoio as vitimas, familias e funcionarios.

Figura 2. Boas praticas na resposta inicial a crise

Fonte: Adaptado de Coombs (2014)

2.3.2.2.  Recuperacao da reputagdo

Neste ambito, Bill Benoit (1995; 1997), elaborou estratégias de reparacdo da
reputacdo. Benoit analisou e sintetizou estratégias de diferentes pesquisas. Contudo, foi
Coombs (2007) que integrou o trabalho de Benoit juntamente com outros autores, como
Ulmer, Sellnow e Seeger (2006), para criar uma lista de estratégias de reparacdo da
reputacao. Isoladas, estas estratégias iriam surtir pouco efeito. Assim, alguns investigadores

comecaram a explorar as situacfes em que uma estratégia, ou combinacdo de estratégias,
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deveria ser utilizada. Surge, assim, como representado na figura seguinte, uma lista de

estratégias para recuperar a reputacdo de uma organizacdo consoante a situacao.

[

Atacar a acusagéo ]

*A EGC confronta a pessoa/grupo que afirma que algo estd mal com a organizacéo.

Negagéo ]

*A EGC declara que nao ha crise.

Bode expiatorio ]

*A EGC culpa uma pessoa/grupo exterior a organizacdo pelo sucedido.

Desculpas ]

O gestor de crise minimiza a responsabilidade da organiza¢ao negando a intencdo de
prejudicar ou alega incapacidade para controlar os eventos que originaram a crise, COmMo:

*Provocacao - A crise foi resultado da resposta a acdo de outrém.

*Vulnerabilidade - A falta de informacéo sobre os eventos levou a uma situacédo de crise.
+Acidente - A falta de controlo sobre os eventos levou a uma situacao de crise.

*Boas intengdes - A organizacao pretendia fazer bem.

Justificar ]

*A EGC minimiza os danos causados pela crise.

Lembrete ]

*A EGC relembra aos stakeholders o bom trabalho do passado.

Gratidao ]

*A EGC elogia as a¢Oes dos stakeholders.

Compensacéo ]

* A EGC oferece dinheiro ou dadivas as vitimas.

Pedido de Desculpa ]

*A EGC declara que a organizacao assume total responsabilidade e pede desculpa aos
stakeholders.

Figura 3. Lista de estratégias de reparacao da reputacao

Fonte: Adaptado de Coombs (2014)

2.3.3. Pés-crise

Nesta fase a organizagdo regressa ao seu quotidiano e o “pds- crise” deixou de ser o
ponto fulcral de atencdo. Ha, no entanto, que analisar o sucedido, melhorar os pontos

negativos detetados durante o periodo de crise e ter a nogdo de que a afetagdo da reputacao
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pode continuar nesta fase ou iniciar-se aqui, em especial se a EGC ficou de providenciar
novas informagdes e atualiza¢des sobre o sucedido.

Como refere Lampreia (2008), até ao inicio desta década a fase “pds-crise” existia
apenas no papel, pois na prética, tratava-se de um mero “follow up” destinado a acabar
rapidamente um processo desagradavel.

O mesmo autor refere que o pos-crise devera ser um processo voluntério e proativo
na procura de oportunidades, comecando pela averiguacédo ativa de solucdes, passando por
reunir a EGC envolvida no processo. Apoés esta fase, estudam-se as oportunidades detetadas
e posterior anélise. Lampreia (2008) acrescenta que as oportunidades podem ser a nivel
interno, externo ou de &mbito geral, mas que devera ser definido um timing apropriado e um
teste prévio a novos projetos ou alteracfes que surjam.

Diversos gestores de crises concordam que uma crise deve ser um processo de
aprendizagem, que necessita de avaliacdo para poder ser melhorado, e 0 mesmo se aplica a
exercicios préaticos para testar e melhorar a resposta a crise. A organizacao devera procurar
formas de refinar a prevencdo, preparacdo e/ou a sua resposta a uma situacao de crise.
Coombs (2014) prop6e um conjunto de boas praticas a aplicar nesta fase, como demonstra a

figura seguinte.

Assim que for conhecida, transmitir toda a informacéo prometida aos stakeholders.

Manter os stakeholders atualizados quanto a progressao dos esforcos para recuperar,
incluindo quaisquer medidas corretivas adotadas e o progresso das investigacdes.

Analisar o esforgo da EGC para ligOes futuras e integrar essas ligdes no sistema de gestdo
de crises da organizacdo.

Figura 4. Boas praticas no pos-crise

Fonte: Adaptado de Coombs (2014)
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CAPITULO 3.

COMUNICACAO COMO CATALISADOR DO SENTIMENTO
DE SEGURANCA NUMA SITUACAO DE CRISE COMO
FENOMENO PUBLICO QUE AFETA A MISSAO DAS
FORCAS DE SEGURANCA

Os cuidados com o processo de comunicacgdo neste contexto devem levar em linha de
conta que em situac@es de crise a populagéo se encontra mais fragilizada e, por isso, 0s meios
e métodos utilizados influenciam diretamente, de forma positiva ou negativa, o pablico-alvo.

Este capitulo aborda a vertente da comunicacdo de crise e a forma como esta se
integra no processo de gestdo de uma crise versando sobre 0os meios de comunicacgéo social

como canal condutor desta comunicacao.
3.1. Comunicacao como resposta as crises

Importa clarificar a conex@o entre meios de comunicagédo social e a comunicagéo
como gestora de crises. Timothy Coombs, apresenta duas linhas de comunicacdo de crise
que considera de extrema importancia: Internal Crisis Communication® e Stealing Thunder®.

A primeira foca-se em como a administragdo comunica com 0s seus funcionarios
numa situacdo de crise visando mitigar o stress produzido por eles, podendo inclusive
“iluminar a forma como os funciondrios se podem tornar embaixadores (um ativo) durante
uma crise” (Frandsen & Johansen, 2011).

A segunda resulta de um conceito que alguns investigadores importaram da lei.
Segundo Williams, Bourgeois e Croyle (1993), é semelhante a uma situacdo em que 0s
advogados identificam uma falha no seu proprio caso antes da oposic¢ao. Transpondo para a
tematica em causa, estudos demonstram gue uma crise causa menos danos organizacionais
se for a propria organizacao a reportar a situacdo. Com efeito, 0 mesmo cenario de crise
provocou menos danos quando foi a propria organizacéo a reportar do que quando foram os
OCS ou outras fontes, provam Arpan & Pompper, (2003) e Claeys & Cauberghe, (2012).

A questdo que se coloca € o porqué de focar a atencdo nos aspetos de comunicag&o,
quando se podia focar a atengdo em compreender como responder a uma crise. O argumento

¢ sugerido na seguinte forma: “se ndo estudarmos comunicagdo de crise, as organizacoes e

4 Comunicacéo de Crise Interna
®> Roubar Trovdes
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as pessoas a ela associadas ficariam atordoadas, assustadas e descontentes quando
envolvidas por uma situagdo de crise” (Ulmer, 2011 citado em MacLeod, 2014, p. 135).

A GNR também prevé uma vertente na comunicagdo como resposta as crises, que é
arelacdo com os OCS e, por isso, esta projetado no PCCCOFFSS um conjunto de indicacdes
a seguir durante um ITP, sendo este um documento que abrange as diferentes FFSS.

Na relacdo com os OCS, esté definida a nomeacgdo de um oficial responsavel, que
devera ser o interlocutor exclusivo com os OCS, no periodo em que decorrer o ITP. Nenhum
outro elemento esta autorizado a comentar ou transmitir informac6es sobre a operacdo em
curso, exceto por indicagéo expressa do Comandante Gestor do Incidente (CmdtGl).

O PCCCOFFSS define ainda uma éarea especifica para as conferéncias de imprensa
com o0s OCS, que devera ser fora do perimetro de seguranca estabelecido. Quando o CmdtGl
considerar oportuno ou por proposta do OCRP do ITP, podem ser agendados contactos
extraordinérios com os OCS.

Outro ponto a salientar, nomeadamente neste tipo de comunicacdo, é a questdo das
fontes. Uma fonte é um agente de interesse para o jornalista, uma vez que através dele
consegue extrair informacao e sugestdo noticiosa. Quanto melhor for a qualidade das fontes,
melhor serd a qualidade do trabalho jornalistico (Chaparro, 1996).

O jornalista e professor Nilson Lage (2001), considera fonte oficial alguém em funcéo
ou cargo publico que se pronuncia por 6rgaos mantidos pelo Estado preservando os poderes
constituidos (executivo, legislativo e judiciério. E, por esse motivo, que os OCS preferem
fontes oficiais, pois estas emitem informac6es aos cidadaos e tratam do interesse publico.

Uma distincdo importante é entre acdo proativa e reativa. Sendo, hoje em dia, a
comunicacdo muito rapida e voraz, quando surge uma questao é necessario que exista uma
resposta. Porém, a acdo proativa so é possivel quando as fontes sdo organizadas e aprimoram
as suas estratégias de comunicacdo, ou seja, produzem e oferecem noticias prontas, ostensiva
e antecipadamente (Lage, 2001).

As FFSS, como fontes de informacdo, sdo de categoria primaria, uma vez que
transmitem diretamente a esséncia de uma matéria, pois estdo proximas ou na origem da
informacdo e revelam dados em primeira méo (Scmitz, 2011). Séo fonte oficial e proativas,
isto é, produzem as suas noticias que posteriormente enviam aos OCS. Nesta perspetiva, 0s
OCS preferencialmente recorrem as fontes primarias e oficiais, que s@o estaveis e regulares.

No contexto jornalistico existem prazos a cumprir e exigéncia de concluir um produto
informativo dentro de um prazo fixo e intransponivel, com meios limitados & sua disposi¢éo

(Wolf, 1999). Por conseguinte, o autor define um conjunto de fatores que permitem uma
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sintonia perfeita entre uma fonte e um jornalista, sendo eles: a oportunidade antecipadamente
revelada, a produtividade, a credibilidade, a garantia e a respeitabilidade. Esta é uma relagao
simbiotica porque ambos beneficiam da troca. Os jornalistas beneficiam da estabilidade e

eficécia, e as fontes oficiais publicam as suas noticias e reforcam a sua imagem.
3.2.  Os meios de comunicagao social como canal de comunicagéo de crise

A evolucdo dos dispositivos eletronicos impds a necessidade de repensar a
comunicacdo de crise, suscitando alguma divergéncia quantos aos meios de comunicacao
mais eficazes. Por um lado, Utz et al. (2013) defendem que uma organizacdo que utiliza
redes sociais para informar os seus stakeholders numa situacéo de crise reforga uma imagem
de preocupacdo, transmitindo a informacdo de forma réapida e direta, promovendo inclusive
o dialogo entre eles. Em contraposicdo, e segundo Lui et al. (2011), estudos indicam que 0s
meios mais consagrados de disseminacdo de informag6es de crise, como 0s meios mais
tradicionais, ainda podem afetar significativamente a forma como os publicos respondem as
informacdes de crise e o tipo de emogBes suscetiveis de sentirem.

Para MacLeod, (2014, p. 135) os OCS permanecem “uma ferramenta chave para as
organizacfes que procuram uma estratégia de comunicacdo de crise bem-sucedida”. Na
perspetiva de Ball-Rokeach & DeFleur, (1976) os OCS sdo vitais para a sobrevivéncia e
coesdo da sociedade, pois difundem a informacédo que as pessoas necessitam. Os meios de
comunicacdo sdo uma referéncia e uma ferramenta para definir diferentes formas de pensar
e atuar em situac@es de crise e rutura (Montero, 1993).

Apesar das notaveis mudancas no panorama comunicacional e das mudancas que 0s
novos media proporcionam, é de salientar que em matéria de comunicacao de crise, segundo
Timothy Coombs (2014) os principios de base mantém-se, isto €, uma comunicacao de crise
eficaz “resulta da melhor mensagem que se entrega a um publico especifico, este conceito
ndo foi alterado”, o que mudou foi a rapidez com que os novos media fazem chegar a
mensagem (Piedade, 2016, p. 1006).

No presente trabalho assume-se que o fator mais importante para garantir que a
comunicagdo é bem-sucedida reside no reconhecimento da organizacdo como uma fonte
credivel e confiavel. Para o efeito, a comunicacdo deverd fluir através dos meios mais
adequados ao seu publico-alvo garantindo, até ao limite do possivel, que a informagéo
difundida é criteriosamente tratada sem “esquecer que 0s erros nos social media tendem a

permanecer eternos” (Piedade, 2016, p. 1006).
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CAPITULO 4.
METODOLOGIA

Tendo em vista explicitar o procedimento cientifico, importa “descrever os principios
fundamentais a por em pratica em qualquer investigacdo (Quivy & Campenhoudt, 2013, p.
25). Deste modo, este capitulo visa expor a metodologia base utilizada e fundamentar as

opcoes seguidas.
4.1.  Modelo de Anélise

O objetivo central desta investigacdo consiste em descrever 0 processo de
comunicacdo da GNR em situacdes de crise envolvendo vitimas humanas. O modelo de
andlise foi concebido em torno de dois estudos de caso: Pinhal Novo e Aguiar da Beira, duas
situacdes que configuram Incidentes Tético Policiais.

Pretende-se analisar e caracterizar a estratégia da GNR no decorrer do processo de
comunicacdo deste tipo de crise, conhecer os meios de comunicagdo social mobilizados em
cada um dos casos e, por fim, determinar como foi avaliada a comunica¢do, em cada um dos
casos, pela amostra selecionada para esta investigagéo.

Neste intuito, elaborou-se a seguinte questdo central: Em contexto de crise que cause
vitimas humanas, como se desenvolve o processo de comunicacdo da GNR com os OCS?

Visando operacionalizar a resposta a questdo central, definiram-se as seguintes
questdes derivadas:

QD1. Como se geriu 0 processo de comunicagdo nos casos do Pinhal Novo e Aguiar
da Beira?

QD2. Que meios de comunicacdo publica foram mobilizados nos casos do Pinhal
Novo e Aguiar da Beira?

QD3. Como se articulou o processo de comunicacao entre a GNR e os OCS?

QD4. Que avaliacao/lices aprendidas se retiraram das experiéncias?

Como recomendam Quivy & Campenhoudt (1998), na fase inicial da pesquisa é
importante ndo fixar uma s6 pista. Apreender os ambientes e discernir as dimensdes
essenciais do problema em causa séo também variaveis determinantes para uma melhor
percecdo global. Nessa linha de pensamento, em ordem a melhor discernir o ambiente e as
dimens@es do problema, entendeu-se oportuno situar os dois casos no cenario dos Incidentes
Tatico Policiais ocorridos em territorio nacional e aferir a visibilidade pablica que lhes foi

conferida pelos OCS.
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A comparacéo entre os dois casos visou uma investigacdo aprofundada das situacoes,
procurando-se encontrar e explicar relacGes de causalidade entre a evolugdo de um fenémeno

e uma intervencao (Fortin, 2009).
4.2.  Procedimento Metodoldgico

O presente trabalho cientifico utiliza um método de investigacdo misto, uma vez que
aplica uma abordagem quantitativa e qualitativa. Quantitativa porque se recorreu a um
“processo sistematico de colheita de dados observaveis e quantificaveis” (Fortin, 2003, p.
22) relativamente a duas dimensbes de analise: o registo estatistico das ocorréncias
tipificadas como Incidentes Téatico Policiais e a quantificacdo das pecas informativas
publicadas na imprensa sobre os dois casos em estudo. Qualitativa porquanto “observa,
descreve, interpreta e aprecia o meio e o fendbmeno tal como se apresentam, sem poder
control-los” (Fortin, 2003, p.22), sendo esta a abordagem a que se da mais relevancia.

A andlise pela qual se regeu esta investigacdo, no que respeita a abordagem
qualitativa, foi a compreensiva. Nesta, as variaveis sdo, simultaneamente, causas e efeitos,
pela sua interdependéncia entre os fendmenos sociais (Guerra, 2006). Esta metodologia
considera o sujeito capaz de ter racionalidades préprias e comportamentos que ddo sentido
as suas a¢fes num contexto em constante mudanca provocada pela sua propria acao (Guerra,
2006). Uma das funcGes da analise compreensiva é a sua funcgéo analitica, exigindo a garantia
da diversidade e saturacdo, explicadas mais a frente.

Num primeiro momento € necessario construir o quadro geral da pesquisa,
relacionando os fendmenos e definindo tipologias de interlocutores sendo de realcar que a
escolha dos interlocutores deve assegurar a diversidade dos perfis a entrevistar e a saturacao
do material recolhido (Guerra, 2006). Deste modo, na presente pesquisa, as entrevistas
incidiram sobre dois grupos de interlocutores: um referente aos militares da GNR que
desempenham ou desempenharam funcBes na area da comunicagdo e relagBes publicas;

outro referente a especialistas em comunicagdo de crise.

Quadro 4. Tipologia de Interlocutores

Tipo de Entrevistado Perfil
1 Desempenha/Desempenhou fungdes na area das comunicacoes e
relacdes publicas da GNR
G2 Especialista em comunicacéo de crise

Fonte: Elaboracdo Propria
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A metodologia compreensiva, segundo Guerra (2006), toma como objeto o sujeito
historico em acdo e observa, simultaneamente, o sujeito, a sociedade em interag&o e os factos
e emocgOes que os acompanham. O raciocinio integrado nesta metodologia foi o indutivo
uma vez que “as relagdes entre variaveis potencialmente explicativas do funcionamento
social sd3o colocadas no contexto da descoberta” (Guerra, 2006, p. 22). A metodologia
compreensiva privilegia esse contexto da descoberta como ponto de partida de uma
investigacdo, associando-a, assim, a uma abordagem indutiva.

As potencialidades das metodologias indutivas, defendidas por Bertaux (1991)
citadas em Guerra (2006), permitem: apreciar as dimensdes da mudanca e da historia; ajuizar
sobre a heterogeneidade das situacfes que exteriormente parecem semelhantes; articular o
sujeito com a sociedade e contrapor ao saber técnico o saber do cidaddo comum, tém uma
dimensdo formativa e inventora. Seguem-se as etapas utilizadas na pesquisa qualitativa

indutiva, aliado aos procedimentos e etapas de Quivy & Campenhoudt (2005):

(Construcéo Inicial do Objeto « Afastar o senso comum e ideias )
(Guerra, 2006); preconcebidas
Ruptura (Quivy & « Aprofundar a realidade empirica
\_.Campenhoudt, 2005) Yy « Aproximacéao a problematica )
(Seg_unda Construcao do ) «Interrogar a realidade h
Objeto (Guerra, 2006); « Definir os contornos da questio pela
Construcéo (Quivy & clarificagdo do objeto
\_Campenhoudt, 2005) ) *Colheita de dados e analise )
("Modelo Explicativo Potencial )
(Guerra, 2006); «Representaco hipotética do que se pensa
Verificacdo (Quivy & existir na realidade
\.Campenhoudt, 2005) Yy

Figura 5. Etapas da Pesquisa Qualitativa Indutiva

Fonte: Adaptado de Guerra (2006) e Quivy & Campenhoudt (2005)

No que respeita a abordagem quantitativa utilizada, aplicou-se a coleta de dados com
base na medicdo numérica e na andlise estatistica para estabelecer padrdes de

comportamento (Hernandez Fernandez & Baptista, 2006).
4.3.  Técnicas de Recolha e Tratamento de Dados

Para o desenvolvimento da abordagem empirica, como a seguir se detalha, a recolha

de dados sustenta-se em trés tipos de materiais. Por um lado, recorre-se a documentos
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internos da GNR, como 0 PCCCOFFSS e os Relatorios Anuais de Seguranca Interna de
2013 a2017. A analise destes documentos visa descrever o ITP e caraterizar a sua incidéncia
durante o periodo em analise. Por outro lado, analisam-se os artigos publicados na imprensa
relativamente aos casos de Pinhal Novo e Aguiar da Beira, cedidos pela DCRP. Por fim,
aplicam-se inquéritos por entrevista a militares da GNR e outros profissionais com

experiéncia na comunicagdo em situacdes de crises que provoquem vitimas humanas.

4.3.1. Documentos Internos

A consulta do PCCCOFFSS permitiu compreender o conceito de ITP e como é feita
a sua gestdo. Salienta-se a informacdo relativa a relacdo com os OCS definida nesse Plano,
que interliga a teoria com aquilo que efetivamente foi aplicado em cada um dos casos em
analise, no que respeita a este tipo de relacdo e comunica¢do com os OCS.

Os RASI analisados compreendem os anos 2013 a 2017, de forma a enquadrar 0s
dois casos em estudo com a realidade nacional. Considera-se relevante compreender se 0s
ITP séo algo tipico ou atipico na atividade policial.

Foi também estabelecido o contacto com o Oficial de Ligacdo em Madrid com o
objetivo de aferir a existéncia de um documento homélogo ao PCCCOFFSS. Esta analise
visa comparar a estratégia adotada entre duas forgcas congéneres, sendo, por isso, consultado

0 Manual de Comunicacdo da ORIS (Oficina de Relaciones Informativas y Sociales).

4.3.2. Dados de Imprensa

Os artigos de imprensa, foram fornecidos pela DCRP, sendo a sua recolha efetuada
pela Cision, lider global no fornecimento de servigos para planeamento, contacto,
monitorizacao e analise dos media.

No que respeita ao caso do Pinhal Novo, os dados compreendem o periodo de 23 de
novembro de 2013 (data da ocorréncia) a 31 de dezembro de 2013. A pesquisa efetuada pela
Cision incide cumulativamente sobre as palavras: Bruno Chainho — Pinhal Novo.

Quanto ao caso de Aguiar da Beira, os dados compreendem o periodo de 11 de
outubro de 2016 (data da ocorréncia) a 31 de dezembro de 2016. Similarmente, os termos da
pesquisa incorporam cumulativamente as palavras Pedro Dias — Aguia da Beira — GNR, de
forma a limitar o numero de resultados.

Estes dados serdo trabalhados no IBM SPSS Statistics 24, um software aplicativo de

tipo cientifico de analise estatistica. Utilizando esta ferramenta procura-se avaliar o impacto
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gue cada um dos casos teve nos OCS, impacto esse medido através da sua visibilidade em
cada um dos OCS e do numero de pecas informativas disponibilizadas ao pablico.

Assim, para cada um dos casos definiram-se as variaveis. Uma primeira respeitante
ao tipo de imprensa (escrita, televisdo ou online). Em cada uma destas tipologias
identificaram-se as respetivas entidades mediaticas para possibilitar conhecer quais 0s OCS
com maior e menor numero de pegas informativas. Integra-se uma segunda variavel sobre o
ambito geografico da imprensa (nacional ou regional), de forma a determinar a relevancia

dos OCS regionais nestes casos especificos.

4.3.3. Inquéritos por Entrevista

Os entrevistados compreendem os elementos que partilham caracteristicas comuns,
definidas pelos critérios estabelecidos para o estudo (Fortin, 2009). Deste modo, 0s sujeitos
considerados foram selecionados por terem experiéncia relevante para a investigacéo.

A questdo que se coloca, na analise compreensiva, ndo é o designar de um ndmero
elevado de sujeitos representativos, mas, pelo contrario, privilegiar uma dimenséo ajustada
de sujeitos socialmente significativos, reportando-os a diversidade das culturas, opinides,
expectativas e a unidade do género humano (Guerra, 2006). Assim, foram selecionadas sete
pessoas relacionadas com a area da comunicacdo de crise, formal ou informalmente. Os
inquéritos por entrevista decorreram entre 02 de abril de 2018 e 12 de abril de 2018.

Assumindo como pressuposto que tanto o entrevistador como o entrevistado deram
sentido a sua agdo “e, de forma aberta e transparente, definem o objetivo dessa interagdao”
(Guerra, 2006, p. 20), o entrevistador pretendeu colher informacdo sobre determinados
fendmenos sobre 0s quais o outro sujeito € o informador privilegiado pelo fendmeno social
que viveu. As entrevistas “distinguem-se pela aplicacdo dos processos fundamentais de
comunicagdo e de interagdo humana” (Quivy&Campenhoudt, 1998, p. 191). Estas permitem
uma verdadeira troca entre o entrevistador e o entrevistado. Contrariamente ao que
normalmente acontece numa entrevista exploratoria, nesta fase, o investigador consegue
direcionar mais as respostas para aquilo que sdo os objetivos e as questbes da sua
investigacao.

Os inqueritos por entrevista foram entendidos como a técnica que melhor permitia a
compreensdo e aprofundamento do conhecimento, ndo sé sobre os factos e estratégias
utilizadas a nivel da comunicacao, nos dois casos em andlise, como também de informacéo
que, apos analise de conteldo, possibilitaria alcangar as respostas as questdes derivadas e,

posteriormente, a questéo central.
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As entrevistas foram realizadas presencialmente e via Skype (quando néo foi possivel
por motivos geogréficos ou temporais interagir presencialmente).

Antes da realizacéo das entrevistas, 0 contato com os entrevistados foi iniciado com
uma carta de apresentacéo explanando o &mbito do trabalho e o respetivo guido de entrevista,
para obtencgé@o do seu consentimento informado (Apéndice A).

Todas as entrevistas foram semidiretivas, o que significa ndo haver obrigatoriedade
em colocar as questdes pela ordem definida e sob a formulacdo estabelecida. Os
entrevistados puderam assim desenvolver as suas ideias abertamente com as palavras que
desejaram e pela ordem que entenderam mais conveniente (Quivy & Campenhoudt, 1998).
Este tipo de entrevista foi designado pelo investigador para permitir ao entrevistado exprimir
mais facilmente as suas opinides (Sarmento, 2013).

A anélise de conteudo foi desenvolvida com recurso ao NVivo 11 for Windows, um
software que auxilia na analise e organizacdo dos dados recolhidos. Este software permite
uma analise sistemética do conteudo que corresponde as exigéncias de explicitacdo, de
estabilidade e de intersubjetividade dos processos (Quivy& Campenhoudt, 1998).

Em termos do tratamento do material, as entrevistas foram transcritas, inseridas no
programa, analisado o seu contetdo e extraidos os segmentos relevantes para a investigagao.

A criagdo de “nds”, ou seja, de categorias e subcategorias, permitiu criar um quadro
sintese que apresenta uma visao geral das categorias e subcategorias abordadas por cada um
dos entrevistados. A analise e discussao dos resultados das entrevistas partiu desses quadros
sintese, de forma a facilitar a sua compreensdo e interpretacdo, permitindo encontrar

regularidades e padrdes e possibilitando a atribuicao de significado aos dados organizados.
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~ CAPITULOSS.
APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se e analisam-se os dados recolhidos, fazendo-se a ponte
para os resultados integrados no Enquadramento Teorico. Posteriormente, extraindo-se o
mais relevante dos resultados, procede-se a discussao, com base nas questdes empiricas

definidas na Metodologia.
5.1. Analise Quantitativa

5.1.1. Incidentes Tatico Policiais: descricdo sumaria dos dois casos

Como referido no Enquadramento Tedrico, 0 PCCCOFFSS define como graves 0s
ITP que envolvam o emprego de armas de fogo colocando em perigo a vida de uma
pluralidade de pessoas, ou uma situacao de sequestro ou tomada de reféns.

Numa primeira fase importa, por isso, compreender se 0s dois casos em questdo se
engquadram no ambito de ITP.

Os acontecimentos do Pinhal Novo desenrolam-se na noite de 23 de novembro de
2013, num restaurante da regido. Um imigrante moldavo, sequestrou o proprietario do
restaurante, a sua esposa e 0s seus dois filhos. Os reféns conseguiram escapar ilesos, mas, no
decorrer do processo, um militar da GNR (Bruno Chainho) foi morto. O individuo,
fortemente armado, barricou- se no estabelecimento sendo ativados 0os meios necessarios
para a resolucdo do ITP. A operacdo terminou as 05h15 da madrugada do dia 24 de
novembro com a entrada do Grupo de Intervencdo de Operag6es Especiais (GIOE) que, no
decorrer da sua entrada tatica, disparou sobre o barricado, que acabou por falecer, bem como
um cdo do Grupo de Intervencdo Cinotécnico (GIC), sobre o qual o barricado disparou.

Como é possivel extrair deste resumo de caso, verifica-se a existéncia de armas,
nomeadamente granadas (que chegaram a ser utilizados pelo individuo), que colocaram em
perigo a vida ou integridade fisica de uma pluralidade de pessoas. Aliada a esta questdo,
tivemos numa primeira fase a tomada de reféns, que momentos depois conseguiram fugir. A
elevada complexidade da situag@o envolveu a intervencao conjunta e combinada de mais de
uma Forga e Servigo de Seguranga (FSS).

O caso de Aguiar da Beira iniciou-se no dia 11 de outubro de 2016, quando a GNR
foi chamada a uma ocorréncia, sendo apanhada de surpresa, no local, por um suspeito: Pedro

Dias. O suspeito efetuou um disparo que causou a morte de um dos militares. Seguidamente
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forcou o outro militar a conduzir o carro-patrulha com o corpo do camarada no porta-
bagagens. Passados cinco quilémetros, entre Aguiar da Beira e Satdo, Pedro Dias ordena ao
militar que saia da viatura e que se algeme em volta de uma arvore, desferindo-lhe um tiro
na face. Na mesma estrada, o fugitivo manda parar uma viatura civil e dispara contra o casal
de ocupantes, sendo que 0 homem teve morte imediata. Pedro Dias prossegue a fuga com a
viatura roubada. Também aqui se verifica o emprego de armas de fogo em circunstancias
que colocam em perigo a vida ou a integridade fisica de uma pluralidade de pessoas, com a
necessidade de uma intervencdo conjunta e combinada de mais de uma FSS.
Compreendido o enquadramento das duas situacdes em causa, releva contextualiza-
las no &mbito do territorio nacional, isto é, perceber se sdo situagdes tipicas ou atipicas,
avaliando a ocorréncia de ITP entre os anos 2013-2017, compreendendo o periodo temporal

das duas situacoes até ao ultimo RASI.

Incidentes Tatico Policiais em Territorio Nacional (GNR e PSP)

. Tipologia
Barricado

Tentativa de Suicidio
Sequestro
Barricado/Tentativa de
Suicidio

[

Contagem

T |
2016 2017

Figura 6. Ocorréncias de ITP 2013-2017

Fonte: Elaboracéo Propria com base nos dados dos RASI (2013-2017)

Como se verifica pela figura, nos cinco anos em andlise, dizendo respeito a area de
responsabilidade da GNR e da PSP, ocorreram um total de 47 ITP, que incluiram barricados,

tentativas de suicidio, sequestros e barricados com tentativa de suicidio. Destes ITP, em 2013
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resultaram 3 mortos (um dos quais um militar da GNR) e 7 feridos (dados fornecidos pela
GNR). Em 2014 n&o existe referéncia. Em 2015 resultaram, segundo dados fornecidos pela
GNR, 2 vitimas mortais; em 2016, pelos dados fornecidos pela PSP e pela GNR, resultaram
4 vitimas mortais, 2 feridos graves e 5 detidos. Finalmente, em 2017, a PSP e a GNR, referem

2 vitimas mortais, 2 feridos graves e 6 detidos.
5.1.2. Caso Pinhal Novo: a fita do tempo na relagdo com os OCS e o impacto
mediatico

Este subcapitulo foca-se apenas neste estudo de caso do Pinhal Novo e visa apurar

factos em termos comunicacionais, isto é, determinar os momentos em que existiu

comunicacdo com os OCS por parte da GNR e o impacto que teve nos OCS.

232200N0OV13: Posto da GNR do Pinhal Novo recebe informacéo de desacatos num restaurante. Patrulha mais proxima desloca-se
para o local.

\Z

O primeiro militar da patrulha, logo a porta do restaunte é baleado, isto permite que os sequestrados fujam do restaurante.

A4

Incidente classificado como ITP e deslocados meios do CTer Setubal para o local.

2

A chegada da Forga de Intervencéo Rapida o individuo langa uma granada contra os militares que estavam a chegar de viatura.

N/

Monta-se um perimetro de seguranca, evacuacao de varias residéncias, proibida a circulagéo de pessoas no local e acionados todos
0s meios da GNR disponiveis e necessarios para o local.

O OCRP nomeado faz um primeiro ponto de situacao para os OCS visando esclarecer a situacéo.

NS

Iniciam-se as negociacOes numa tentativa de resolver a situagdo de forma pacifica, as negociagdes duram 6h.

Sé&o feitos novos esclarecimentos e atualizada a informagéo durante a madrugada para evitar especulagéo.

NS

Trabalhadas as informagdes durante a noite, é decidida a intervencao tatica do GIC, um céo fica ferido e o outro é abatido pelo
individuo.

NS

240515N0OV13: avanga GIOE e o individuo é abatido.

Terminado o ITP é feito um ponto de situacao final. Na manhé de 24NOV13, entrevista em estudio paraa TVI.

Figura 7. Cronograma Pinhal Novo

Fonte: Elaboragdo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Como se verifica, e em termos de comunicacdo, foram realizados trés pontos de

situacdo pelo OCRP nomeado: um esclarecimento inicial; um a meio da madrugada; um
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final, apos resolvido o ITP. Seguiu-se uma entrevista em estadio para a TVI no dia 24 de
novembro de 2013.

Na definicdo de crise adotada, € possivel verificar que este foi um acontecimento que
afetou as atividades normais da Instituicdo, uma vez que foram ativados todos 0os meios
necessarios da GNR para o local. Tratou-se, igualmente, de um cenario caracterizado pela
imprevisibilidade e que exigiu uma resposta urgente por parte da GNR.

Para estimar o impacto mediatico consideraram-se 0s dados reunidos pela Cision para
a GNR referentes as pecas informativas publicadas entre o dia 23 de novembro de 2013 -
dia em que ocorreram os factos — e 30 de maio de 2014.

Os dados referem-se ao universo de pecas informativas que integram as palavras,
cumulativamente: Bruno Chainho — GNR, publicadas pelos seguintes OCS:

a) Televisdo e Canais Televisivos Online: CM TV — CM Jornal e TV1 24 Online.

b) Radios Online: TSF, Radio Placard Online.

c) Imprensa Escrita e Online: Diarios — Correio da Manha, Publico, i, Diario
de Noticias, Jornal de Noticias, Bola Online, Sol e Imprensa Local,
especificada posteriormente. Semanarios - Sdbado.

d) Sites de informacéo online — Portugal Resident Online, Lusa Online, 10L

Online.

Resumo
de
Imprensa
BEsciita
M online

OTv

6127%

Figura 8. Pecas informativas publicadas sobre o caso Pinhal Novo

Fonte: Elaboracdo Prépria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

No total, contabilizaram-se 142 pecas informativas, sendo de destacar a
predominancia da imprensa escrita (jornais) que aqui representam 61,27%. Desses jornais o
maior destaque € para o Correio da Manha com uma percentagem de 33,8% (48 pecas num

total de 87), superando toda imprensa local com uma percentagem de 15,5%(22 pegas)®.

6 Ver Anexo A
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Tipologia
M Nacional

2183% M Regional

817%

Figura 9. Ambito geogréfico dos OCS no caso Pinhal Novo

Fonte: Elaboracgéo Prépria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

Apesar dos OCS social de ambito nacional terem gerado a maior parte das pecas
informativas (78,17%), note-se que a cobertura medidtica do acontecimento mereceu

também interesse entre os OCS regionais.

5.1.3. Caso Aguiar da Beira: a fita do tempo na relacdo com os OCS e o impacto
mediético

A semelhanca do subcapitulo anterior, este visa apresentar os dados apurados

relativamente a situacdo de Aguiar da Beira.
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1102300UT16: Patrulha efetua giro e aborda viatura suspeita, estacionada em local ermo.
N2
1102500UT16: No local da abordagem, Pedro Dias dispara sobre um militar da GNR e forga o outro a conduzir a viatura da GNR.

\Z

1105100UT16: Apds cerca de 2H a vaguear, o suspeito ordena ao militar que se algeme em volta de uma arvore, desferindo-lhe um
tiro na face.

A4

1105300UT16: Pedro Dias manda parar viatura civil, e terd disparado sobre um casal que ai seguia. Utiliza a viatura para se
deslocar ao local da abordagem.

\Z

1107150UT16: O Guarda Principal Ferreira recupera os sentidos e pede ajuda, dando conhecimento do ocorido.

\Z

1107200UT16: Ocorréncia classificada como ITP. Delineada e ordenada uma acdo concertada para localizar e capturar o suspeito.
E nomeado um Oficial de Relagdes Publicas.

N2

1107300UT16: Ativado o Posto de Comando, na Sala de Situagdo do CT Guarda.
Conferéncia de Imprensa as 12h. | Direto para o Telejornal das 13h.

S

111340: Suspeito avistado e perseguido por uma patrulha, tendo encetado a fuga a pé. Direcionados meios para o local e iniciadas
buscas na zona.

Conferéncia de Imprensa as 16/16h30. | Direto para o Telejornal das 20h.

NS

1218000UT16: Retragdo total do dispositivo, permanecendo a vigilancia de varios locais estratégicos com recurso a efetivos da IC,

Conferéncia de Imprensa 30min antes

Conferéncia de Imprensa as 09h. Direto para o Telejornal das 13h. da retracéo do dispositivo.

NS

08NOV16: Apbs 4 semanas fugido, Pedro Dias entrega-se as autoridades.

Figura 10. Cronograma Aguiar da Beira

Fonte: Elaboragdo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Para além das conferéncias de imprensa mencionadas e dos diretos para oS
Telejornais, por iniciativa da GNR destacam-se dois alertas e trés comunicados de imprensa
realizados nos dias 11, 12 e 13 de outubro de 2016. Um primeiro alerta foi dado a populacéo,
no dia 11 de outubro, para que se mantivessem em seguranca no interior das suas residéncias
e que evitassem a utilizacdo das Estrada Nacional 326. Um segundo alerta no dia 12 de
outubro, vem informar a populacédo local que pode regressar a sua vida normal, mantendo-
se atenta para alguma situacdo suspeita.

Ainda no dia 12 de outubro, realiza-se um comunicado de imprensa com o intuitode
informar que seriam prestados esclarecimentos, por parte da GNR, na hora e local definidos
e outro comunicado, ainda no mesmo dia, que visava atualizar as informagoes, revelando
que seria desmobilizado o dispositivo, mantendo-se a segurancga ao local.

No dia 13 sai um comunicado da GNR que esclarece uma noticia publica na imprensa,

31



isto €, a GNR veio publicamente desmentir uma noticia publicada num OCS.

Neste caso em estudo, e uma vez mais, é possivel verificar que as atividades normais
dos militares da GNR foram afetadas. Foram ativados meios fora do contexto normal e, de
igual forma, o cenario demonstrou-se imprevisivel e complexo, envolvendo, também ele,
mortes de militares da GNR e vitimas civis. Por conseguinte o caracter publico do
acontecimento adquiriu forte impacto mediatico, como a seguir se explana, recorrendo mais
uma vez aos dados da Cision.

O periodo abrangido pela analise vai de 11 de outubro de 2016 a 31 de dezembro de
2016. O limite temporal foi assim definido uma vez que a 11 de outubro, é o dia do incidente,
e 0 impacto estudado vai até ao final desse mesmo ano. Devido ao nimero elevado de pecas
informativas, dividiu-se este periodo temporal em dois: 0 més de outubro, com 1093 pecas,
e 0s meses de novembro/dezembro, com 528 pecas.

Resumo

366% 961% de
Imprensa

B Escrita
B Online

OTv
B Radio

67,15%

Figura 11. Pecas informativas publicadas sobre o caso Aguiar da Beira — outubro

Fonte: Elaboracdo Propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

No primeiro periodo temporal, més de outubro, foram analisadas 1093 pecas
informativas das quais 105 correspondem a imprensa escrita, 9,6% do total, 734 pecas
online, 67,2% do total, 214 pecas televisivas, o correspondente a 19,6% do total de pegas
analisadas e 40 pegas transmitidas por radio, aproximadamente 3,7% do total.

Neste caso sobressai a imprensa online com um valor percentual que representa mais
de metade do total, neste primeiro més. Dessa imprensa online a maior frequéncia vai para
0s jornais online com 423 casos e, desses jornais, destaque para o Correio da Manha com

uma presenca de 90 pecas informativas’.

”Ver Anexo A
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Resumo
54% 14.77% de
Imprensa

B Escrita
B cnline
Ot

79,73%

Figura 12. Pecas informativas publicadas sobre o caso Aguiar da Beira - novembro/dezembro

Fonte: Elaboracéo Propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

Neste segundo periodo temporal, das 528 pecas informativas analisadas, mais uma
vez se constata a predominancia da imprensa online (perto de 83%). Dessa imprensa a grande
maioria s&o jornais online com 193 pegas e, desses jornais, mais uma vez o Correio da Manhéa

assume o maior nimero de casos com 52 pegas informativas.

Tipologia

Hn I
11,07% HRegiona

88,93%

Figura 13. Ambito geografico dos OCS no caso Aguiar da Beira — outubro

Fonte: Elaboracdo Prépria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

A data dos acontecimentos, os OCS ocuparam 11,07% da cobertura mediética,
prevalecendo a presenca dos OCS nacionais com 88,93%.
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Tipologia
M acional
ERegional

23,11%

76,89%

Figura 14. Ambito geografico dos OCS no caso Aguiar da Beira - novembro/dezembro

Fonte: Elaboracéo Propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

Com uma percentagem mais significativa, neste espaco temporal os OCS regionais
cobriram 23,11% do espaco mediatico e os OCS nacionais 76,89%, revelando uma

percentagem superior.
5.2.  Analise Qualitativa

5.2.1. Inquéritos por Entrevista

A utilizacdo dos inquéritos por entrevista procurou dar resposta as perguntas de
investigacdo. O perfil dos entrevistados baseou-se em trés critérios. Terem conhecimentos
na area da comunicacdo de crises, serem conhecedores da missdo da GNR e terem
experiéncia na relagdo com os OCS. Os entrevistados estdo identificados no quadro®, sendo
ainda de realcar que o Entrevistado 1 (E1) e o Entrevistado 2 (E2), assumiram na altura o
papel de porta-voz da GNR, respetivamente no caso de Pinhal Novo e de Aguiar da Beira.

Posteriormente a transcricéo, leitura e validacdo das entrevistas pelos entrevistados,
prosseguiu-se com a sua analise.

Numa primeira fase foram identificados os segmentos no contetido das questdes® e
constituiram-se Categorias e Subcategorias que permitem a compreensdo do conteudo.

Apresenta-se seguidamente a matriz de analise de contetdo.

8 Ver Apéndice C
9 Ver Apéndice D
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5.2.2. Analise de Contetido — Especialistas

Tabela 1. Respostas Pergunta 1. - Especialistas

Pergunta 1. Que estratégia chave se deve adotar em contexto de comunicacao de crise que cause
vitimas humanas?

_ . Entrevistados Total de
Categoria Su bcategorlas E3 E4 E5 E6 E7 Referéncias
Mensageiro 12 1 1 5
Estratégia Mensagem 3|2 >
Comunicacional i
Oportumdao!e da o la2lalal 10
Informagao
Preparacéo Prévia 1 13 5

Fonte: Elaboragdo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Quanto a primeira pergunta, a totalidade dos entrevistados defende que deve existir
uma estratégia comunicacional. Dessa estratégia de comunicacdo, 4/5 defendem a
importancia ¢ o perfil do mensageiro, como referido pelo E5 “a propria pessoa que €
identificada e selecionada para fazer essa transmissao (...) sdo tudo coisas que nos parecem
a partida simples, mas que tém de ser avaliadas, analisadas e ponderadas quando estamos a
comunicar”’. Quanto a mensagem, 2 em 5 referem também a relevancia do conteudo da
mensagem ¢ a forma como ¢ transmitida. O E4 defende que se deve demonstrar “(...)
Preocupacdo, o militar deve lamentar as vitimas mortais, porque primeiro estdo as pessoas.
(...) Numa segunda fase, a Ag&o, o militar devera dizer o que esta a ser feito no terreno (...).
Por ultimo, a Perspetiva, ou seja, devemos explicar o incidente no seu contexto. Se é uma
situagdo tipica ou atipica”.

Quanto a oportunidade da informacdo, é unanime entre 0s entrevistados que a
Instituicdo deve ter uma reacdo rapida e oportuna no que respeita a transmissdo da
informagéo.

No que respeita a preparagdo prévia da Instituicdo, 3/5 consideram importante que
exista um plano pré-definido, como destaca E4 “(...) a propria institui¢do deve ter definidas,

conforme o tipo de cenario, as repostas a serem dadas, interna e externamente”.

Tabela 2. Respostas Pergunta 2. - Especialistas

Pergunta 2. Que tipologia de OCS séo mais indicados para a comunicagdo de crise que cause
vitimas humanas, no contexto da GNR?

Categoria Subcategorias Entrevistados Total de Referéncias
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E3 E4 E5 E6 E7
Conjugacdo de todos 1 1 3 5
Tipologias OCS OCS regionais 3 3

OCS transmissores de
imagem

Fonte: Elaboracéo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Quanto a segunda questdo, 3/5 dos entrevistados consideram que a conjugacao de
todos os OCS € uma mais-valia. Salienta-se a intervencdo do E7 que faz a distincdo entre a
comunicacdo de crise, em gque 0 importante € comunicar, e transmitir a informacao de forma
célere ao maior numero de pessoas, e a comunicacgdo de rotina, quando é a propria Institui¢do
a querer comunicar apostando em diferentes OCS que trabalham a matéria de forma diferente
sendo, por isso, do interesse da propria Instituicdo apostar em OCS especificos.

Apenas o E3 realca a importancia dos OCS regionais neste tipo de situacdes de crise
que afetam pequenas comunidades, uma vez que estdo mais proximos e conhecem a
populacgéo local. Por sua vez, o E5 destaca os OCS que transmitem imagem, por considerar

gue as pessoas sao mais atraidas por estes.

Tabela 3. Respostas Pergunta 3. - Especialistas

Pergunta 3. No ambito da GNR, numa situacdo com forte mediatismo que cause vitimas
humanas, quem deve ser o primeiro responsavel por lidar com os OCS?

_ . Entrevistados Total de
Categoria Subcategorlas E4 E5 E6 E7 Referéncias
Porta-v_qz com 1 1| 2 4
o experiéncia
Primeiro responsavel pela
relacdo com os OCS Porta-voz da 1 )
Instituicdo

Fonte: Elaboracdo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Quanto a terceira questdo, 3/5 entrevistados defendem que deve ser um Porta-voz
com experiéncia e conhecimento do terreno o primeiro responsavel por lidar com os OCS,
enquanto que dois entrevistados defendem que deve ser o Porta-voz da Instituicdo uma vez

que, como refere o E3 “O porta voz fala em nome da instituicdo como um todo”.
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Tabela 4. Respostas Pergunta 4. - Especialistas

Pergunta 4. Como é definido o local de concentracdo dos OCS e que caracteristicas deve ter?

Entrevistados

Categoria Subcategorias E3 E4 E5 E6 E7 Tota}| d(_a
Referéncias

Importancia das boas condi¢tes do

local e confianga mutua (Porta-voz 11 2
Local de e OC9)
Gestéo dos
OCS

Préximo, mas sem comprometer
operacdes

Fonte: Elaboracéo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Relativamente ao local de concentracdo dos OCS, abordado na quarta pergunta, todos
os entrevistados concordam que deve ser proximo do local da ocorréncia, por forma a manter
o interesse dos jornalistas no local, mas afastado o suficiente para ndo comprometer a parte
operacional e ndo expor a identidade das vitimas. Dois entrevistados salientam ainda a
importancia de estabelecer um local adequado que se adapte as necessidades dos jornalistas,
proporcionando informacdo atualizada e em tempo real, mas que simultaneamente

possibilite uma boa gestdo dos fluxos de comunicacao por parte do Porta-voz.

Tabela 5. Respostas Pergunta 5. - Especialistas

Pergunta 5. Em casos de maior foco mediatico, em que o Porta-voz da GNR se vé pressionado a
dar respostas rapidas, sem tempo para consolidar previamente toda a informagao, com deve
reagir a essa pressao?

Entrevistados Total de

Categoria Subcategorias E3 E4 E5 E6 E7 Referéncias

Comunicar apenas factos
confirmados e 2 1 3
proatividade

Estabelecer timing de

L 2 2
Pressdo vs comunicagao
Oportunidade de Evitar siléncio e procura
Informacéo de outras fontes de 3 4 7
informacéo
Experiéncia e
disponibilidade do Porta- 1 1 1 3

VvVoz

Fonte: Elaboracdo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista
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Quanto a pressao exercida pelos OCS e a necessidade de obterem respostas as suas
questdes, dois entrevistados defendem que se deve resistir e transmitir apenas factos
confirmados, assumindo uma postura proativa no que respeita a transmissédo da informacéo,
isto €, procurar transmitir em tempo oportuno para os jornalistas. O E5 destaca a importancia
de estabelecer horéarios para transmissao da informacao, salientando que deve ter-se em conta
os horérios dos telejornais e a necessidade de informacao dos jornalistas nesses momentos.

Dois entrevistados reforcam a ideia de que se deve evitar o siléncio, pois isso leva a
procura de outras fontes que poderdo ndo transmitir a informacao correta. E, por fim, trés
dos cinco entrevistados referem a importancia de ter um Porta-voz com experiéncia que saiba
lidar com os OCS, e que os faca sentir que aquele Porta-voz é a Unica fonte fidedigna para a

transmissdo da informacdo confirmada em tempo oportuno.

Tabela 6. Respostas Pergunta 6. - Especialistas

Pergunta 6A. Na perspetiva de espetador, quais sdo 0s aspetos que destaca dos procedimentos
comunicacionais da GNR no caso do Pinhal Novo?

Entrevistados

Categoria Subcategorias
9 9 E3 E4 E5 E6 E7 Total de
Referéncias

Boa gestédo da comunicagéo 1 2 2 5

Definigéo de local de concentragdo dos OCS

. o . o 1 2 3
e atualizacdo regular da informacéo
Pinhal
Novo - L
Desgaste fisico e psicologico do Porta-voz 1 1
Porta-voz como bom comunicador a nivel t 11l 5

técnico-operacional e humano (emogao)

Fonte: Elaboracdo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Focando especificamente no primeiro caso em analise, 0 E3 abstém-se de comentar
uma vez que ndo conhece a situacdo em detalhe. Dos restantes entrevistados, trés consideram
que foi feita uma boa gestdo da comunicacgdo, dois consideram que foi igualmente bem
definido o local de concentracdo dos OCS e uma atualizacdo regular e adequada da
informacdo. Todos salientam que foi feita uma boa escolha relativamente ao Porta-voz, uma

vez que transmitiu corretamente a informacdo técnica e operacional e, simultaneamente,
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demonstrou emocdo, uma parte humana que aproximou a GNR da populacéo. Porém, o E6
refere que podera ter existido um desgaste fisico e psicoldgico do Porta-voz.

Tabela 7. Respostas Pergunta 7. - Especialistas

Pergunta 6B. Na perspetiva de espetador, quais sdo 0s aspetos que destaca dos procedimentos
comunicacionais da GNR no caso da Aguiar da Beira?

. Total de
. . Entrevistados .
Categoria Subcategorias Referéncias

E3 E4 E5 E6 E7
Auséncia de um Porta-voz

permanente e comunicagéo 2 1 1 4

regular

. Complexidade geogréfica e

2 1 2 5

Agmgr da temporal

Beira . e
Falta de contengdo inicial de o | .
informacéo
Sem local de concentragéo de 1 .
OCS

Fonte: Elaboragdo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Prosseguindo para o caso de Aguiar da Beira, 0 E3 mantém a sua posi¢cdo de nao
comentar pelas razdes expostas anteriormente. Trés entrevistados consideram que néo
existiu um Porta-voz em permanéncia e um rosto associado a situacdo, faltando igualmente
uma comunicacao regular a partir de determinado momento.

Trés dos quatro entrevistados em causa nesta questao realcam a complexidade desta
situacdo em termos geograficos e temporais visto que 0 suspeito atravessou a area de varios
CTer. Dois entrevistados consideram igualmente que existiu algum excesso de boa vontade
em fornecer informagdo numa fase inicial, como refere o E5: “No inicio, demos demasiada
informacéo, que em parte estava correta, mas que acabou por nos condicionar nos passos

que demos a seguir”. O EG6 salienta que faltou definir um local de concentragdo dos OCS.

Tabela 8. Respostas Pergunta 8. - Especialistas

Pergunta 7. Considera importante existir um periodo pés-crise em que se realize um de-briefing
e uma avaliacdo de procedimentos?

Entrevistados

Categoria Subcategorias Total de
E3 | B4 | B5 | B6 | E/ Referéncias

Pds-crise Ajuste de procedimentos 1 2 1 4
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Compilacéo da informacéao
pertinente
Novos treinos 1 1

Fonte: Elaboracéo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Relativamente a esta pergunta, ha unanimidade em salientar a importancia do periodo
poOs-crise, quer para ajustar procedimentos, quer para compilar informacéo pertinente para

uso futuro, em novos treinos e na formag&o do publico interno.

Tabela 9. Respostas Pergunta 9. - Especialistas

Pergunta 8. Quais foram as principais licGes aprendidas?

Entrevistados

Categoria Subcategorias Total de
E3 | B4 |E5 E6 | E7 Referéncias

Centro de formagdo com modelos

. o 1 1

de comunicagédo
Equipa multidisciplinar para 3 ) 5

Lides analisar situacoes
Aprendidas Importancia de um sé Porta-voz 11 1 3
Preparacao do publico interno a A PR R 5

nivel da comunicag&o e treino

Fonte: Elaboragdo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Das principais licBes que se retiram dos dois casos, uma vez mais o E3 ndo comenta,
néo sendo, por isso, considerado em termos quantitativos.

O E7 acrescenta que o passo seguinte a compilagdo da informagao seria “criar 0 n0sso
proprio centro de formacdo em modelos de comunicacdo, por forma a envolver todo o
universo de integrantes da institui¢do (...)”.

O E4 e 0 E7 referem a importéncia em ter uma equipa multidisciplinar que analise a
informacdo pos-crise e que crie novos treinos e reformulacdo de estratégias. Essa equipa
multidisciplinar, refere o E4, participaria também no processo de gestdo de crise. Trés dos
quatro entrevistados em questdo destacam a importancia de existir apenas um Porta-voz
neste tipo de comunicag¢do que mantenha um discurso coerente e sem contradi¢cdes. O E7

considera mesmo ‘““fulcral que o rosto do porta-voz nomeado permaneca no tempo e na
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memoria das pessoas” para que “a populagdo associe o rosto de um GNR a um determinado
assunto”.
Por ultimo, todos os quatro entrevistados consideram que deve existir preparacao e

formacéo do publico interno a nivel da comunicacéo.

5.2.3. Andlise de Conteldo - Porta-voz

A analise seguinte reporta-se as entrevistas aos oficiais da GNR que na altura
assumiram o papel de Porta-voz nos casos em estudo. Tendo-se optado por agregar as
respostas na mesma tabela, importa esclarecer que as respostas de E1 se referem ao caso de
Pinhal Novo e as de E2 respeitam a Aguiar da Beira.

Tabela 10. Respostas Pergunta 1. — Porta-voz

Pergunta 1. Que estratégia, do ponto de vista comunicacional, foi utilizada?
Entrevistados

Categoria Subcategorias £ e Total de Referéncias
Mensageiro 1 1 2
Estratégia Comunicacional Mensagem 1 1 2
Preparacdo prévia 4 4

Fonte: Elaboracéo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Quanto a primeira questdo, em ambos os casos foi adotada uma estratégia
comunicacional que teve por base uma mensagem e um mensageiro, isto é, o porta-voz,
nomeado.

No caso de Pinhal Novo existia uma doutrina comunicacional estabelecida no CT
Setibal. Nas palavras de E1, “O CT Settbal elaborou, desde logo, quando tomei funcbes
como Chefe da SOTRP (2013), e de acordo com orientacdes do Sr. Comandante na altura,
o Coronel Maximiano Gomes, um Plano de Comunicacdo. Portanto, existia uma estratégia
de comunicacéo, com diretrizes, no sentido de ser refor¢ada a proximidade aos OCS, sendo

eles nacionais (televisdo e imprensa escrita), mas também imprensa local”.

Tabela 11. Respostas Pergunta 2. — Porta-voz

Pergunta 2. Quais foram 0s meios de comunicacgdo publica em que existiu maior aposta, por
parte da GNR, para divulgacdo da mensagem?
Entrevistados

Categoria Subcategorias £l e Total de Referéncias
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Tipologia OCS Conjugacéo de todos 1 1 2

Fonte: Elaboracao Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Em ambos os casos, a transmissdo de informac&o tendo em vista a divulgacdo publica

abrangeu a conjugacdo de todos os OCS, portanto sem privilegiar OCS especificos.

Tabela 12. Respostas Pergunta 3. — Porta-voz

Pergunta 3. Quem foi o primeiro responsavel por lidar com os érgdos de comunicacdo social

(0CS)?
. . Entrevistados
Categoria Subcategorias 1 £ Resztraélniieas
Responsavel pelos OCRP da Unidade 1 1 5

OCS

Fonte: Elaboragdo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Nas duas situacbes, o primeiro responsavel por lidar com os OCS foi 0 OCRP da

unidade, nomeado pelo CmdtGl.

Tabela 13. Respostas Pergunta 4. — Porta-voz

Pergunta 4. No local como se gerem 0os OCS? Que caracteristicas deve ter esse local?

) ) Entrevistados
Categoria Subcategorias Total de
El E2 Al O
Referéncias

3 Importancia matua 2 2
Local de concentracdo dos

OCSs Proximo, mas fora do
perimetro de seguranca

Fonte: Elaboragdo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

A importéncia do local de concentragdo dos OCS é realgcada pelos dois entrevistados.
Nos dois casos em estudo foi estabelecido um perimetro de seguranca e prevaleceu a
preservacdo da componente operacional e dignidade das vitimas.

O E1 sustenta que a definicdo do local deve ter presente a conciliacdo entre as
necessidades dos profissionais dos media e as exigéncias da atuacdo da Guarda. Segundo
relata, no Pinhal Novo:

“fizemos o nosso trabalho operacional, de acordo com os planos de
intervencdo definidos para um ITP. Mas paralelamente demos condi¢bes aos
jornalistas para fazerem o trabalho deles. (...) Havia militares da Unidade de
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Interveng@o no perimetro, (...) isso deu também uma imagem de credibilidade, de
organizacdo e profissionalismo. Trouxemos 0s jornalistas para um espaco
diferenciado, ndo pusemos em causa o desenrolar da operacdo, mas foi-lhes dada (...)
alguma atencao especial”.

Tabela 14. Respostas Pergunta 5. — Porta-voz

Pergunta 5. Quando ocorreu o primeiro contacto com 0s OCS?

. . Entrevistados o
Categoria Subcategorias £ e Total de Referéncias

L Proativo 3 3
Primeiro contacto com OCS

Reativo 3 3

Fonte: Elaboracéo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

No caso Pinhal Novo a GNR adotou uma postura mais proactiva pois, como refere
El, “comecou a haver muitos diretos e com a informagdo recolhida até ao momento
entendemos que deveria ser feita uma comunicacdo formal da GNR, para esclarecer os
jornalistas e, consequentemente, a populagdo em geral”. Ja4 no caso Aguiar da Beira a postura
foi mais reativa pois, pela complexidade da situa¢dao, como descreve E2: “nas primeiras
horas do ITP ndo houve possibilidade de estabelecer qualquer estratégia comunicacional,
uma vez que face ao elevado nimero de contatos e intervencdes isoladas que tive de efetuar,

fui obrigado a adotar uma atitude reativa”.

Tabela 15. Respostas Pergunta 7. e 8. — Porta-voz

Avrticulacdo com os OCS (Perguntas 6.; 7. € 8.)

: Total de
. . Entrevistados -
Categoria Subcategorias Referéncias
EL E2
Boa relacdo com Porta-voz 2 2 4
Complexidade da situacéo 2 3 5
Disponibilidade permanente do Porta-voz 1 2 3
Evitar especulacdo e procura de outras fontes 3 2 5
OCS Fator pressdo jornalistica e ligagdo emocional 2 1 3
Importéncia da experiéncia do Porta-voz 1 1
Timing de comunicagéo e transmisséo de factos 3 .
confirmados
Um Unico Porta-voz 2 0 2

Fonte: Elaboragdo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista
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Na opinido dos entrevistados e nos dois casos, foi possivel estabelecer uma boa
relagdo com a maioria dos OCS, contribuindo para isso o facto de os Porta-vozes conhecerem
pessoalmente alguns jornalistas.

Ambos consideraram a situacdo que experienciaram de elevada complexidade
operacional associada a uma componente emocional forte. Essa componente emocional,
aliada a pressdo que ambos sentiram pelos jornalistas que queriam respostas as suas
perguntas, tornou a situacao dificil de gerir.

Nos dois casos os entrevistados mencionam a disponibilidade permanente do Porta-
voz. Contudo, no caso de Aguiar da Beira, ap0s suspensas as operacdes, cessaram também
as funcbes do OCRP nomeado, provocando alguns constrangimentos ao nivel da articulacdo
com os OCS. Como detalha E2: “ligavam-me diariamente a solicitar informac6es, sendo
informados que ja ndo era o responsavel (...), tendo a maioria dos OCS criticado o facto de
apos as primeiras 40H ter deixado de existir um ORP e a comunicagao ter ficado num vazio”.

Em ambos os casos comecgou a existir alguma especulacdo por parte de alguns
jornalistas. Assim, nos dois cenarios, existiu a necessidade de impor regras e estabelecer o
contacto com os OCS para gerir com oportunidade a informacdo confirmada, evitando a
especulacéo.

O E1 enfatiza o papel do Porta-voz, notando ser necessario “experiéncia e
perspicéacia, conhecer o servico operacional, pegar nas perguntas dos jornalistas e levar para
o espago que lhe € mais favoravel, (...) para a mensagem que se quer passar (...) e fazer o
link para a imagem que quer passar de eficiéncia e capacidade da GNR”.

E possivel verificar que os dois porta-voz sentiram, como ja foi referido, a
necessidade de impor regras, entre as quais a definicdo de um timing para transmitir os dados

confirmados, quando apurados e validados.

Tabela 16. Respostas Pergunta 9. — Porta-voz

Pergunta 9. Numa fase posterior, pés-crise, foi realizado algum de-briefing no que respeita a
comunicacgao?
Entrevistados

Categoria Subcategorias £ e Total de Referéncias
. Auséncia de de-briefing 1 1
Pds-crise L
De-briefing 1 1

Fonte: Elaboracao Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista
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Relativamente a esta questdo, o E1 e E2 concordam que deve existir um periodo pds-
crise para se analisar a situacéo e os fatores positivos e negativos. Contudo, no caso do Pinhal
Novo o OCRP participou nesse de-briefing e 0o OCRP de Aguiar da Beira ndo participou em
qualquer de-briefing formal. Como esclarece E2: “nao foi efetuado qualquer de briefing,
onde se analisasse tudo o que se tinha passado de forma a tirar conclusdes sobre aquilo que
tinha corrido bem e aquilo que tinha corrido menos bem em toda a situacgdo, por forma a

evitar cometer eventuais erros futuros em situa¢des semelhantes”.

Tabela 17. Respostas Pergunta 10. — Porta-voz

Pergunta 10. Principais li¢coes aprendidas?
Entrevistados

Categoria Subcategorias Total de
El E2 1 e
Referéncias
Equipa multidisciplinar para analisar ) )
Lioes informacéo compilada
Aprendidas Fragilidades do PCCCOFFSS 1 1
Importancia de um s6 Porta-voz experiente 2 1 3

Fonte: Elaboragdo Propria com base nos dados dos Inquéritos por Entrevista

Das principais licdes aprendidas o E1 retira a importancia de existir um porta-voz
experiente, com capacidade para se relacionar com os OCS e sabendo gerir a relacdo de
modo a satisfazer o trabalho dos jornalistas e a prosseguir os objetivos e imagem da
Instituicdo.

O E2, pela experiéncia diferente que vivenciou, considera que existem fragilidades
ao nivel do PCCCOFFSS uma vez que este ndo prevé “0s ITP dindmicos, nomeadamente
aqueles onde um suspeito perigoso se encontra em fuga e atravessa a area de
responsabilidade de varios Comandos Territoriais, tal como aconteceu naquela situagdo”.
Considera, de igual forma, importante que exista uma equipa ou um gabinete de crise para
efeitos da gestdo deste tipo de incidentes mais complexos visto ser “humanamente
impossivel responder a um elevado numero de solicitacbes que nos chegam em simultaneo,
é um dos fatores que me leva a defender que em ITP desta gravidade deveria ser criada uma

Equipa de Crise apenas para a area da comunicac¢ao”.
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5.2.4. Analise comparativa com a Guardia Civil

Segundo o Oficial de Ligacdo em Madrid, Sr. Tenente Coronel Mario Guedelha, que
estabeleceu o contacto com a GC, existe uma estratégia estabelecida para as funcdes de cada
0rgdo da estrutura da comunicacdo institucional.

A GC tem um 6rgédo superior dedicado a comunicacéo interna e externa, homdlogo a
DCRP da GNR, designada ORIS. Este 6rgao depende diretamente do Gabinete Técnico que,
por sua vez, depende diretamente do Diretor Geral da GC.

Em todas as unidades da GC as Oficinas Periféricas de Comunicacién (OPC) sdo
coordenadas pela ORIS.

Em funcdo da dimensdo da crise, assim se ativam os diferentes niveis de
comunicacao:

Local/regional — OPC,;

Dimenséo GC — ORIS

Dimensédo com varias FS — Secretaria de Estado de Seguranca

Maior nivel — Ministério do Interior e/ou Presidéncia do Governo.

Existe, sempre, um porta voz para estabelecer a comunicagdo em cada nivel. O local
de concentracdo dos OCS nao esté definido. Contudo, pode ser definido nas instalacdes das
Unidades, Direcdo Nacional, Secretaria de Estado, ou outro local, conforme as exigéncias
da crise. A informacdo operacional € remetida através das Salas de Situacdo e, se for o caso
de uma crise de elevado nivel, podera ser ativada a sala de crises.

Relativamente ao periodo pés-crise, existem sempre de-briefings e pontos de situacdo
durante e ap0s as crises ou operacaes.

No final, é elaborado o documento de li¢cdes identificadas que, caso seja de interesse
para futuras acbes, sdo remetidas como licGes aprendidas para as unidades e Orgéaos
envolvidos.

A semelhanca da GNR, também a GC dispde de uma direcdo responsavel pela
comunicacgdo e RP na GNR. No entanto, como se verificou, a GC dispde de OPC em todas
as Unidades, que correspondem aos CTer da GNR.

Uma informacdo muito relevante obtida pelo Oficial de Ligagdo em Madrid, foi a
existéncia de um manual de comunicagéo.

Este manual define, entre outros aspetos, a comunicacdo em situagdes de crise. Um
dos aspetos referidos, é precisamente a importancia da comunicacdo em situagdes de crise

uma vez que esta pode incidir diretamente na imagem da Instituicdo. O manual determina
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que seria interessante os membros das OPC conhecerem a forma de atuagdo mais correta nos
gabinetes de comunicacgéo a fim de minimizar as suas consequéncias.

A ORIS define, nesse manual, a crise como “uma situacdo desencadeada quando um
evento gera um risco corporativo importante que ameaca a imagem da Instituicdo”.
Acrescenta, ainda, que o efeito de uma crise depende principalmente da importancia do
evento causador e da gestdo da comunicagdo que € feita a partir dele. Defende este manual
que as crises s6 podem ser neutralizadas por respostas planeadas e preparadas, evitando
improvisacdes que sé iriam piorar a situacao.

Um outro ponto de interesse previsto no Manual de Comunicacdo da Guardia Civil,
é a definicdo do publico alvo que recebe as informacdes, os principais meios de comunicagdo
e o formato em que sdo emitidas as comunicaces.

Esta estabelecido, neste documento, um guia de acdo em situacdes de crise: 1) O
gabinete de comunicacdo deve estar sempre disposto a responder; 2) Ser transparente - 0
siléncio pode ser interpretado como um reconhecimento de responsabilidades, por isso €
conveniente enfatizar permanentemente a acessibilidade a comunicacdo social; 3) Evitar
outras fontes, procurando fornecer todas as informacdes, pois caso contrario os OCS irdo
procurar outras fontes podendo originar rumores; 4) Nunca mentir - relatar s6 os factos certos
e confirmados; 5) Designar um Unico porta-voz com peso relativo na Instituicdo e que seja
capaz de informar de forma sincera e acessivel; 6) A informacéo transmitida pelo porta-voz
deve ter como finalidade tranquilizar a populacdo, baseando-se, se necessario, em opinides
técnicas autorizadas; 7) Realizar uma avaliacdo continua e permanente das reacdes da
opinido publica e do tratamento mediatico, tendo em vista alterar as medidas de politica de
informacao, se necessario; 8) Tratar de igual forma todos os OCS, para que a mensagem da
Instituicdo possa chegar a todos os setores; 9) Aceitar as responsabilidades perante terceiros,
assumindo os danos causados; 10) Na transmissao da informacéo, ter em conta os aspetos

técnicos e legais.
5.3. Discussao dos Resultados

Comecando pela primeira questdo derivada: “Como se geriu o processo de
comunicagdo no caso do Pinhal Novo e no caso de Aguiar da Beira?”, verificou-se, desde
logo, que em Portugal estas ocorréncias sdo atipicas, uma vez gque, em cinco anos, apenas

ocorreram 47 ITP na area de intervencdo da GNR e da PSP.

47



As duas situagOes em causa podem considerar-se de grande complexidade no que
respeita ao processo de gestdo da comunicacgdo. Efetivamente, envolveram uma grande
diversidade de OCS (desde os regionais aos nacionais), que contribuiram para uma intensa
producdo de pecas informativas, muito mais expressiva no caso de Aguiar da Beira (1621,
se somarmos os dois periodos em anélise), mas também significativa no caso de Pinhal Novo
(com um total de 142 pecas). A elevada mediatizacdo de que foram alvo fez com que os dois
casos integrassem a agenda publica.

Ambas as situacOes, apesar de igualmente complexas, divergem substancialmente no
que respeita ao espaco temporal e geografico em que se desenvolveram as operacgdes, 0 que
influenciou decisivamente a forma como se geriu cada um dos processos de comunicagao.

Como referido na revisdo da literatura, Timothy Coombs, entre outros autores,
defendem que numa fase de pré-crise devera existir um plano de gestéo de crise pré-definido,
bem como uma equipa treinada e designada para a sua gestdo. No mesmo sentido, trés dos
cinco especialistas entrevistados advogam a preparacio prévia por parte das Instituicdes. E
consensual que exista uma estratégia comunicacional, ao nivel do tipo de mensagem a
transmitir, da pessoa que a transmite e da oportunidade da informacdo. Cumpre realcar este
aspeto, uma vez que, como define Coombs (2014), a resposta inicial numa crise assenta em
trés pontos fundamentais: ser rapido, preciso e conciso. Refor¢ando esta ideia, relembram-
se 0s estudos de Arpan & Pompper (2003) e Clayes & Cauberghe (2012), que concluiram
gue o mesmo cenario de crise provocou menos danos quando foi a propria organizacao a
reportar, do que quando foram os OCS ou outras fontes. Dai a importancia de agir no
momento oportuno.

Nos dois cenarios em estudo existiu uma estratégia definida ao nivel da comunicacao,
foi definido 0 mensageiro (nomeadamente 0 OCRP na respetiva Unidade) e foi estabelecido
um tipo de mensagem a ser transmitida aos OCS. Realca-se a importancia do Porta-voz
como fonte de categoria primaria e oficial (Lage, 2001), sendo fonte preferencial dos OCS,
possibilitando estabilidade e regularidade da transmisséo da informacao.

A gestdo do processo de comunicacdo difere no sentido da preparacdo prévia, uma
vez que no CTer Setubal existiam diretrizes definidas no sentido de reforcar a proximidade
aos OCS e um plano e comunicagéo.

Relativamente a segunda questdo derivada: “Que meios de comunicacdo foram
mobilizados no caso do Pinhal Novo e no caso de Aguiar da Beira?”, como mencionado
na revisao da literatura, Mendes & Pereira (2006) enfatizam que a prevengéo é importante

uma vez que as organizacdes lidam com uma comunicacao social mais atenta. A Teoria do
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Agendamento fundamenta ainda que os OCS tém a capacidade de introduzir temas na agenda
publica e por essa via influenciam os assuntos sobre os quais as pessoas pensam (Cohen,
1963).

Para trés dos especialistas entrevistados, em situacdes de crise devem contatar-se 0s
varios tipos de OCS, para que a transmissdo da informacao seja mais rapida e com maior
probabilidade de chegar a um maior numero de pessoas. Efetivamente, como testemunham
0s OCRP, foi isso que se verificou nos dois estudos de caso: apostou-se na comunicagdo
alargada com os OCS em geral, sem privilegiar um em especifico, mas procurando antes
que, entre si, se complementassem.

Quanto a terceira questdo derivada expressa-se através da pergunta: “Como se
articula o processo de comunicacao entre a GNR e 0s OCS?”. Nesta articulagao a figura
chave é o responsavel por lidar com os OCS. O Porta-voz é o “Embaixador” da Instituigdo
que representa, e a relacdo que estabelece com os OCS advém diretamente das suas
competéncias de que se relevam a experiéncia acumulada e a facilidade de comunicacéo.
Relembrando o referido por Cohen (1963), a comunicacdo social influencia sobre o que as
pessoas pensam, tendo efeitos diretos na percecdo das pessoas consoante 0 enquadramento
que dao a situacao.

As boas préticas estabelecidas por Coombs (2014), explanam algumas técnicas
importantes que o Porta-voz deve adotar, 1) ser rapido, 2) Ser preciso, 3) Ser consistente, 4)
Fazer da seguranca publica a prioridade, 5) Usar todos 0s meios de comunicacdo disponiveis,
6) Utilizar expressfes de comunicagao/empatia.

Dos especialistas em crise entrevistados, trés em cinco consideram que 0 primeiro
responsavel deve ser alguém com experiéncia e dois realcam que tal papel deve incumbir ao
Porta-voz da Instituicdo, pois ele € o representante da Instituicdo como um todo.

Nos dois casos em estudo, o primeiro responsavel por lidar com os OCS foi
efetivamente o OCRP da respetiva Unidade, pré-nomeado pelo CmdtGl.

Na articulacdo deste processo, existe outro fator a considerar: o local de concentracéo
dos OCS. Como sustentado na revisao da literatura, 0o PCCCOFFSS determina como deve
ser selecionado o local, isto &, fora do perimetro de seguranca estabelecido. Efetivamente as
respostas do primeiro grupo de entrevistados vao de encontro ao que esta pre-estabelecido,
pois na sua totalidade concordam que deve ser proximo do local da ocorréncia, mas sem
comprometer as operacOes. Este aspeto foi tido em conta nos dois casos, com uma nuance
no caso de Aguiar da Beira uma vez que o incidente ndo sucedeu apenas num local, mas

numa area mais abrangente. Ja no caso do Pinhal Novo, foi possivel implementar alguns
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procedimentos estratégicos, que possibilitaram aos OCS a visualizagdo de imagens que nao
comprometeram a atividade operacional e contribuiram até para transmitir uma mensagem
de credibilidade da forca empregue.

Uma diferenca significativa nos dois cenarios foi o timing da comunicacdo com 0s
OCS. No caso do Pinhal Novo, o Porta-voz teve uma atitude mais proativa indo de encontro
ao que Nilson Lage (2001) considera sO ser possivel quando as fontes sdo organizadas
produzindo e transmitindo noticias prontas, ostensiva e antecipadamente. Na realidade, foi
por decisdo institucional que se contataram os OCS para trés pontos de situacdo e
esclarecimentos ao longo da madrugada para evitar especulacdo e recurso a fontes nao
autorizadas que pudessem transmitir a informacao errada.

No caso de Aguiar da Beira, o Porta-voz teve uma acdo mais reativa, inicialmente
perante um cenario para o qual teve de definir um guido para responder de forma objetiva e
sintética as perguntas mais expectaveis. Posteriormente adotou uma acdo proativa,
estabelecendo horérios e realizando diversas conferéncias de imprensa durante o periodo em
que foi o Porta-voz responsavel. Entretanto, suspensas as operagdes no terreno, e a partir do
momento em que o suspeito percorre diferentes CTer, foi a DCRP que passou a tutelar,
também, o processo de comunicacdo. Adotou-se uma agdo mais reservada, num contexto em
que o ruido na comunicacao social poderia perturbar as operagdes.

Dos especialistas entrevistados, trés defendem a existéncia de apenas um porta-voz,
isto €, um sé representante da Instituicdo. No entanto, Coombs (2007) e Barton (2001),
defendem que o que deve acontecer é ser definida uma EGC que possibilite e desenvolva
uma partilha de informacdo com os possiveis porta-vozes de forma a que as declaracdes
transmitidas por diferentes pessoas sejam convergentes e coerentes.

A articulacdo com os OCS tem subjacente um fator pressdo muito forte, uma vez que
os jornalistas precisam das noticias e da informacdo para transmitir. Os especialistas
entrevistados defendem que nesta situacéo se devem transmitir apenas os factos confirmados
(2/5), evitando o siléncio para que os jornalistas ndo tenham necessidade de recorrer a outras
fontes (2/5). A experiéncia do porta-voz é também considerada fator critico de sucesso (3/5).

Também neste pardmetro, as entrevistas aos OCRP mostram que ambos procuraram
evitar o siléncio e definir timings para a comunicacao e transmisséo dos factos confirmados.

Da avaliacdo dos especialistas entrevistados, enquanto espectadores, 3/4 entendem
que no essencial foi feita uma boa gestdo da comunicagao no caso do Pinhal Novo e que foi

feliz a escolha do Porta-voz, que acreditam ter sido um bom comunicador: explicou os
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procedimentos a nivel técnico e operacional, demonstrando um lado humano que dignificou
a imagem da GNR e permaneceu na memoria das pessoas.

Quanto a Aguiar da Beira, 3/4 realcam a complexidade da situacdo em termos
geograficos e temporais. Tais circunstancias aliam-se ao facto de ndo se ter mantido 0 mesmo
porta-voz durante todo o ITP, aspeto que segundo os especialistas contribuiu para que ndo
existisse uma comunicacdo permanente e regular.

Ainda relativamente a Aguiar da Beira, 2/4 referem a existéncia de alguma falta de
contencdo inicial no que respeita a transmissao de informacdes, 0 que comprometeu o resto
das ac¢Bes a nivel da comunicacao.

A quarta questdo derivada assenta na seguinte pergunta: “Que avaliacao/licdes
aprendidas se retiram das duas experiéncias?”.

Como mencionado na revisdo da literatura, uma crise deve ser um processo de
aprendizagem que, como tal, implica avaliagdo. Coombs (2014) acrescenta ainda que a
organizacdo deve procurar formas de refinar a prevencao, preparagao e/ou a sua resposta a
uma situacao de crise.

Todos os especialistas em crise entrevistados consideram que € fundamental este
periodo pods-crise, seja para fazer ajustes de procedimentos, compilacdo da informacéo
pertinente ou proporcionar novos treinos ao nivel da comunicacao, mas fundamentalmente
para retirar as licdes aprendidas.

Dessa aprendizagem, salienta-se a preparacdo do publico interno ao nivel da
comunicacgéo e o seu treino, proposto por quatro entrevistados, seguida da importancia de
manter um s6 porta-voz e um rosto permanente durante a comunicacgdo de uma crise (3/5), a
existéncia de uma equipa multidisciplinar para analisar a informacdo compilada dos de-
briefings e trabalhar essa informacdo de forma a reformular estratégias comunicacionais da
Instituicdo (2/5) e, por fim, a existéncia de um centro de formacdo em modelos de
comunicacéo é recomendada por um entrevistado.

Apurando o que ocorreu nos dois casos em estudo, releva-se-se que na situacgao de
Pinhal Novo foram realizados de-briefings ao nivel da Unidade que deu origem a revisao
dos planos que o CTer Setubal ja detinha e, por iniciativa do Comando da GNR, foram dadas
palestras ao nivel das escolas militares para transmitir as licbes aprendidas. O porta-voz de
Aguiar da Beira destaca ainda a importancia de existir um gabinete de crise ou uma equipa
focada somente para a area das comunicagdes, que analisasse as licdes aprendidas para dai
resultarem alteracOes e ajustes de procedimentos e uma atualizacdo da formacdo aos OCRP

de cada Unidade.
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Quanto a Aguiar da Beira, 0 porta-voz ndo participou no de-briefing, sendo que,
todavia, essa agdo se realizou com a presencga do entdo Chefe da DCRP. Na reunido foram
retirados alguns ensinamentos operacionais e foram identificados os aspetos da comunicacao
que correram menos bem.

O Porta-voz de Aguiar da Beira destaca ainda a importancia de existir um gabinete
de crise (ou uma equipa focada somente para a area das comunicacfes) que analisasse as
licbes aprendidas para dai resultarem alteracdes e ajustes de procedimentos, bem como uma
atualizacao da formacao aos OCRP de cada Unidade.

Em suma, das duas situacgdes, que foram diferentes no seu contexto, cada Porta-voz
destaca diferentes liches aprendidas, existindo, no entanto, uma em que ambos estdo de
acordo: € importante que exista um sO porta-voz experiente a nivel comunicacional.
Atendendo assim ao qudo importante se mostra a experiéncia, faz sentido retomar as
conclusdes de Dobrzinskiene (2017) sobre a importancia da formagdo em comunicagdo em
todos os niveis hierarquicos.

Importa relevar que o PCCCOFFSS ndo é um plano de comunicacdo, mas sim um
documento que determina como deve ser gerida a relacdo com a comunicagdo social no
contexto de um ITP.

Na sequéncia da andlise ao Manual de Comunicacdo da ORIS, salienta-se a
pertinéncia de existir igualmente um manual de comunicacdo na GNR que defina um
conjunto de estratégias e procedimentos a adotar ndo s6 em contexto de crise, como também
na relacéo diaria com os OCS. Seria interessante difundir esses procedimentos pelos diversos
CTer garantindo que a informacéo chegue a todos, providenciando uma melhor preparagao

do publico interno.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O objetivo deste capitulo é apresentar uma reflexdo orientada para a prossecucéo da
resposta a questéo central, na sequéncia dos aspetos abordados e apurados na Apresentacao
e Discussédo dos Resultados. Para o efeito, sdo expostas as respostas as questdes derivadas e
confirmados os objetivos da investigacdo, apresentando-se, também, algumas reflexdes
finais bem como a exposicdo das limitagdes sentidas ao longo do desenvolvimento do
trabalho. O capitulo termina com o elencar de algumas propostas e sugestfes para
investigacOes futuras.

Comecgando pela primeira questdo derivada: “Como se geriu o processo de
comunicacdo no caso do Pinhal Novo e no caso de Aguiar da Beira?”, conclui-se que 0
processo de comunicacdo do Pinhal Novo foi gerido na sequéncia do pré-estabelecimento
de um plano e doutrina comunicacional no CTer de Setubal e na aposta de uma relacdo de
proximidade com os OCS. Durante o incidente, foram colocados em préatica esses
procedimentos, nomeadamente: a deslocacdo imediata do OCRP para o local; a predefinicéo
de uma mensagem que apenas foi transmitida apos confirmacéo dos factos, numa fase inicial,
qguando o OCRP se apercebeu que os OCS estariam a fazer muitos diretos (evitou-se a
especulacdo com o esclarecimento do que se estava a passar); manteve-se a regularidade da
comunicacdo com os OCS (trés pontos de situacdo no decorrer do incidente); concluida a
resolucdo do ITP, e ap6s apuradas e validadas as informacdes, foi esclarecida toda a situacao
(entrevista em estudio para a TVI).

Quanto a Aguiar da Beira, conclui-se que existia igualmente uma boa relacdo com os
OCS regionais, pelo que a boa relagéo entre o porta-voz e os OCS tornou-se uma mais-valia.
Houve uma aposta em transmitir a informacdo o mais rapidamente possivel para evitar
alarmismos sociais. O Porta-voz nomeado estabeleceu um guido que foi sendo realinhado a
medida que iam chegando novas informagdes. Apos a suspensdo da operagdo, a funcao do
porta-voz cessou, passando a DCRP a tutelar a comunicacdo, deixando de existir uma
regularidade na transmissé@o da informacdo com o objetivo de resfriar os acontecimentos e
diminuir o efeito do ruido nos OCS que se considerou poder comprometer o sucesso da
operagéo.

Para a resposta a segunda pergunta: “Que meios de comunicacdo foram
mobilizados no caso do Pinhal Novo e no caso de Aguiar da Beira?”, conclui-se que

foram mobilizados OCS desde os regionais aos nacionais e que a conjugacéo de todos foi a
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aposta chave para se chegar ao publico alvo que, em ambas a situacfes em estudo,
correspondia ao maior nimero possivel de pessoas.

Quanto a esta terceira questao: “Como se articula o processo de comunicacao entre
a GNR e 0os OCS?”, conclui-se que este processo se articula através da definicdo de um
responsavel pelos OCS, neste caso o porta-voz nomeado, que devera ser alguém experiente
e com conhecimentos técnicos e taticos do que se passa no terreno. O segundo aspeto a
salientar nesta articulacdo € a definicdo de um local de concentracdo para os OCS que consta
no PCCCOFFSS: fora do perimetro de seguranca estabelecido, mas aplicando o bom senso,
isto €, garantindo que o local proporciona boas condi¢des para os OCS obterem informacgéo
e que possibilite ao porta-voz fazer a sua gestdo. Por fim, esta articulacdo pressupfe a
existéncia de uma boa relacdo entre ambas as partes. O porta-voz deve apenas transmitir 0s
factos confirmados e validados, mas ter consciéncia que os OCS necessitam da informacéo
para transmitir, exigindo assim que para 0 sucesso desta relacdo os dois lados se
compreendam.

Relativamente a esta Gltima questdo derivada: “Que avaliacdo/licbes aprendidas se
retiram das duas experiéncias?”, salientam-se algumas licdes aprendidas resultantes da
avaliacdo feita aos dois estudos de caso.

A existéncia de um gabinete de crise focado exclusivamente na sua gestéo,
nomeadamente na area da comunicacdo, permitiria trabalhar as informacdes e as licdes
aprendidas que se vao retirando das experiéncias e desenvolver novos treinos e formacéo
dos OCRP das Unidades. Este Gltimo aspeto é outro ponto que se salienta: a necessidade de
formagdo e preparacdo do publico interno para saber como e quando comunicar e ndo
comunicar. Ainda ao nivel da formacdo, salienta-se o facto da necessidade de alguns OCRP
das Unidades terem pouca formacdo ao nivel da comunicacdo. Reforcando a ideia
transmitida pelos entrevistados, seria positivo que anualmente ocorressem atualizacdes na
formagdo dos OCRP nesta area, pois uma das licdes aprendidas foi efetivamente a
importancia de um porta-voz experiente.

Um altimo aspeto a referir no que respeita as ligdes aprendidas, é o facto do
PCCCOFFSS necessitar de contemplar situacdes de ITP dinamicos em que 0 suspeito ndo
se fixa num so local, para evitar que a figura do porta-voz se altere e se perca a controlo da
comunicagéo.

Resultante destas conclusdes parte-se agora para a resposta a questao central: “Em
contexto de uma crise que cause vitimas humanas, como se desenvolve o processo de

comunicacado da GNR?”. Respondendo a esta questdo, o processo desenvolve-se através de
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uma preparacao prévia dos CTer para possiveis situacdes de crise. Aliada a essa preparagao,
procede-se & nomeacao do porta-voz responsavel por lidar com os OCS e a definicdo de uma
mensagem ou guido a ser seguido para evitar contradi¢bes e incongruéncias, tendo em
atencdo a necessidade de transmitir a informacdo o mais rapidamente possivel,
demonstrando preocupacdo e empatia. Apds esta primeira fase, define-se um local de
concentracdo dos OCS, que deveré ser fora do perimetro de seguranga estabelecido, mas que
proporcione condicdes favoraveis para o desenvolvimento do seu trabalho. Estabelecido o
mensageiro, a mensagem e o local, sdo definidos timings para atualizacdo das informacdes
evitando a especulagéo e alarmismos sociais. A aposta da GNR consiste em manter uma boa
relagdo com a comunicacéo social e transmitir ao maximo de OCS a informac&o atualizada
e confirmada para chegar rapidamente a populacdo. Resolvido o ITP, realizam-se os de-
briefings da operacdo, também ao nivel da comunicacédo, retirando as principais licbes
aprendidas e compilando toda a informagao pertinente.

O objetivo principal deste trabalho consistiu em descrever o processo de comunicagao
da GNR em contexto de uma crise que cause vitimas humanas através da analise de dois
casos reais em Portugal.

Para isso, comegou por se caracterizar a estratégia comunicacional desenvolvida pela
GNR no decorrer do processo deste tipo de comunicacdo (OEL), através da QD1. e QD.3
Identificaram-se as componentes dessa estratégia, bem como 0s seus intervenientes e
publico-alvo.

Seguidamente, determinaram-se 0s meios de comunicacdo utilizados pela GNR no
decorrer deste processo de comunicagdo (OE2), com a QD2. Apurou-se que Se recorreu a
todos os OCS para transmitir a informacéo de forma rapida e eficiente.

Por fim, visando a identificacdo das licbes aprendidas (OE3), a QD4, foi possivel
apurar os principais pontos destacados pelos entrevistados.

Concluindo com algumas reflexdes finais, destaca-se a importancia que a
comunicagdo, num cenario de crise, representa para qualquer Instituicdo. Os meios de
comunicacgdo social ttm um impacto forte na sociedade e na integracdo de temas na agenda
publica influenciando a percecéo e a opinido publica.

Reforgca-se, pois, a ideia de ter um plano de crise pré-definido ao nivel da
comunicagdo uma vez que esta € voraz e ndo basta ser reativo. Ha que ser proativo porque a
oportunidade e o timing certo para transmissdo da informagéao sao fulcrais para o sucesso da

missdo, em especial no que respeita ao processo de comunicagéo.
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Aliado & estratégia, também o papel do mensageiro é importante e influencia
diretamente toda a comunicagdo. A experiéncia € essencial, pois € ela que vai aumentar a
probabilidade de sucesso da comunicagdo. E importante ter um porta-voz que transmita
aquela que € a mensagem chave, e tenha a capacidade de canalizar as perguntas menos
comodas para a sua area de conforto. Sendo ele o representante da Instituicdo, € ele aimagem
e 0 rosto que as pessoas irdo associar a situacdo em concreto e em que esta presente a GNR.
Releva-se a forte componente emocional e a presséo sentida pelo porta-voz que tem de reagir
perante uma situacdo em que o fator tempo é escasso. Dai ser benéfico existirem treinos e
formacao especifica na area da comunicagéo para os OCRP, que, na maioria dos casos, tém
apenas uma formacéo base na area da comunicacédo e poderdo ndo estar bem preparados para
assumir essas funcdes num cenario de crise. Tal ndo deve acontecer. Como referido, sendo
0 porta-voz um “Embaixador” da Institui¢do, ¢ significativo passar a imagem da GNR como
“forca humana, préxima e de confianca”.

Relativamente as limitacBes da investigacdo, salienta-se o facto do especialista
entrevistado 3 nédo ter conhecimento dos dois casos em analise, resultando no facto de ndo
ter feito qualquer comentario relativamente a eles.

O estudo do processo de comunicacdo da GNR em contexto de crise foi/é complexo
e mereceria, eventualmente, um maior aprofundamento noutras vertentes, mormente o
impacto (positivo ou negativo) da demonstracdo de emocdo pelo porta-voz durante o
processo de comunicacao em cendrio de contexto de crise.

No seguimento desta investigacdo, propde-se para investigacdes futuras aprofundar
as fragilidades que possam existir no PCCCOFFSS relativamente & comunicagdo em
contexto de ITP, tendo em vista determinar o que pode ser melhorado ao nivel da gestdo da
comunicacdo de crise.

Seria igualmente interessante fazer um estudo comparativo entre o processo de
comunicacdo de crise da GNR e o processo de comunicacdo da crise da Guardia Civil.
Tratando-se de diferentes realidades, em especial no que se refere a atos de terrorismo
vivenciados internamente, sdo igualmente compreensiveis as diferencas nas necessidades de
adaptacdo a cendrios de crise. Julga-se que a existéncia do Manual de Comunicacgdo é um

reflexo dessas diferencas.
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CARTA DE APRESENTACAO

A Academia Militar € um Estabelecimento de Ensino Superior Publico Universitario
Militar que tem por miss&o formar oficiais destinados aos Quadros Permanentes do Exeército
e da Guarda Nacional Republicana (GNR).

Para a obtenc¢do do grau académico de Mestre em Ciéncias Militares, na especialidade
de Seguranca, encontro-me a realizar um Trabalho de Investigacdo Aplicada subordinado ao
tema “O Processo De Comunicacdo De Crise Da Guarda Nacional Republicana:
Analise Comparativa: Pinhal Novo e Aguiar da Beira”.

Com esta investigacao pretende-se estudar como foi gerida a comunicagao nos casos
do Pinhal Novo (2013) e a de Aguiar da Beira (2016), e analisar o impacto produzido nos
diferentes Orgdos de Comunicagio Social. Esse impacto sera medido através da visibilidade
que o0 assunto adquiriu na Comunicacdo Social e através da percecdo dos entrevistados.

Face ao referido, venho por este meio solicitar a Vossa Exceléncia que me conceda
uma entrevista, uma vez que o seu contributo € essencial para que se cumpram o0s objetivos
propostos nesta investigacao.

Caso esteja disponivel para colaborar, uma vez que as entrevistas sdo um instrumento
fundamental de suporte a investigacdo, muito agradeco desde ja que as respostas sejam o
mais completas possivel. A fim de facilitar o registo cumpre-me ainda solicitar a autorizacao
de vossa exceléncia para proceder a gravacao da entrevista.

Cumpre-me finalmente informar que se pretender a andlise prévia das respostas de
modo a salvaguardar os interesses de V. Ex.2 as mesmas ser-lhe-do facultadas. Da mesma

forma o trabalho final poderéa ser-lhe facultado na integra assim que aprovado.

Grata pela sua atencdo e disponibilidade.

Atenciosamente,

Carolina Diogo Ralo Rosa

Aspirante de Cavalaria da GNR
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GUIAO DA ENTREVISTA

Antes de iniciar a entrevista gostaria de uma vez mais agradecer a disponibilidade de
V. Exa. Uma vez que as entrevistas sdo um instrumento fundamental de suporte a

investigacdo, muito agradeco desde j& que as respostas sejam o0 mais completas possivel.

1. IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO
Nome
Género
Idade
Habilitacbes Literarias
Posto
Funcéo
Local
Data

Hora de inicio e Fim
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ENTREVISTA

Que estratégia(s) chave se devem adotar em contexto de comunicacdo de crise
que cause vitimas humanas? Dentro dessa(s) estratégia(s), que procedimentos a

devem integrar?

Que tipologia de Orgdos de Comunicaco Social(OCS) sdo mais indicados para

a comunicacao de crise que cause vitimas humanas, no contexto da GNR?

No ambito da GNR, numa situacdo com forte mediatismo que cause vitimas

humanas, quem deve ser o primeiro responsavel por lidar com os OCS?

Considerando a resposta anterior, como é definido o local de concentragdo dos
OCS? Que caracteristicas devera ter esse local?

Na perspetiva de espectador, quais sdo 0s aspetos positivos e negativos que
destaca dos procedimentos comunicacionais da Guarda Nacional Republicana no
caso do Pinhal Novo (2013) e Aguiar da Beira (2016)?

Em casos de maior foco mediatico, em que o porta-voz da GNR se V€ pressionado
a dar respostas rapidas, sem tempo para consolidar previamente toda a

informacao, como deve reagir a essa pressao?

Considera importante existir um periodo pds-crise em que se realize um de-

briefing e avaliacdo dos procedimentos?

Gostaria de acrescentar algo a esta entrevista?
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APENDICE B - DESENHO DA INVESTIGACAO

Objeto de Estudo: Processo de Comunicagdo
de Crise da GNR em Contexto de Crise que
Causa Vitimas Humanas

J

D —————

Comunicagéo —
Legitimidade e Confianca

|

Crise que causa vitimas

Modelos Tedricos

e ——————
' \

Anélise Comparativa dois
Estudos de caso

Método Indutivo

humanas

|

Comunicacao de Crise

I

Analise de Documentos;
Artigos de Imprensa;
Inquéritos por Entrevista

,
\

Abordagem Mista

Figura 15. Desenho da Investigacdo

Fonte: Elaboragdo Propria

Conclusbes
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APENDICE C - APRESENTACAO DOS ENTREVISTADOS

Jorge Ribero Goulio

Jorge Emamuel de Jesus
Gongalves

Nuno Correia Barrento de

. Lemos Pires
Elsa Cristina Engnica Marques
de Lemos

Marco Anténio Ferreira da Cruz

GonqalonSlmG(m(;dws

Pedro Miguel Ramos Costa Lima

Quadro 5. Apresentacdo dos Entrevistados

Identificacio dos Entrevistados

Habilitagdes Literarias

Licenciatura e Pos-

graduagio

Doutoramento

Mestrado

Mestrado

Mestrado

Mestrado

Posto/Cargo

Tenente
Coronel

Tenente

Coronel

Coronel

Fungio

Chefe SIIC CT Setibal. Ex Chefe
SOTRP (2013-2015)

2° Cmdt CTer BragancaEx ORP CTer
Guarda

Docente AM, (Ex Porta-voz do Joint

Command Lisbon/NATO, em Qeiras,

durante a missdo no Paquistio, 2005-
2006)

Formadora em Comunicagio de Crise

Docente TUM, Ex Chefe DCRP (2013-
2016)

Chefe Gabinete Cmdt CARI/ Ex Chefe
DCRP (2012-2013)

Oficial de Ligagio do MAI junio &
Embaixada Portuguesa em S. Tomé
Anteriores Fungdes ligadas a Area da

i

Fonte: Elaboracdo Propria

CT Setubal

CT

S. Tome

Presencial

Presencial

Presencial

Presencial

Skype

Data

11/04/18

02/04/18

09/04/18

11/04/18

05/04/18

02/04/18

12/04/18

Hora de

imicio e

fim

10n30 —
11h30

14h26 —
1515

11h30-
12100

15h00 —
1540

14040 —
15h30

16030 —
17h21

11h00-
12h00
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APENDICE D - SEGMENTOS DAS ENTREVISTAS

Resultados Primeira Questéo - Especialistas

Q. 1. Que estratégia chave se deve adotar em contexto de comunicacédo de crise que
cause vitimas humanas?

E3

"Falar quando se tem os factos, mas ndo prolongar muito o tempo da distribuicao
da informacdo para ndo causar mais alarme social. H4 um tempo para dar informacao,
para confirmar informacao e gue a confirmacdo gue ndo € verificvel ndo € dada".

E4

"Preocupacdo, o militar deve lamentar as vitimas mortais. Numa segunda fase, a
Acdo, o militar deveréa dizer o que esta a ser feito no terreno (fazer referéncias a situacoes
concretas ja iniciadas ou a implementar) Por Gltimo, a Perspetiva, ou seja, devemos
explicar o incidente no seu contexto. Temos que ser muito rpidos na comunicagao de
crise. Em relacdo a pessoa que deve prestar declaragfes, sou adepta de, quanto mais
proximo estiver do local, melhor sabemos o que se passa. Aliado a isso, tem de estar
tudo pre-definido. Deverd existir aquilo que chamo de doutrina comunicacional. A
propria instituicdo deve ter definidas, conforme o tipo de cenério, as repostas a serem
dadas, interna e externamente. A nivel das prioridades comunicacionais: primeiro estdo
as pessoas e a sua seguranca”.

ES

"Trés estratégias essenciais: a oportunidade da informacéo, o tipo de mensagem
e 0 mensageiro".

E6

"Reacdo rapida de todos os seus intervenientes - estabelecer um imediato
contacto com os OCS e organizar toda a comunicacdo desse incidente. Preparacdo do
publico interno - todos devem ter consciéncia que so fala para os OCS, quem tiver a
funcdo de porta-voz. Convocar os OCS para um local especifico, condicionar o seu
acesso na area do incidente".

E7

"E, primeiro que tudo, num contexto de crise, temos que estar preparados.
Segunda coisa, vamos ter de saber reagir: no momento exato e 0 mais rapidamente
possivel. Terceiro esperar que passe. Em caso de vitimas, o0 mensageiro deve ser alguém
de sangue frio, mas com empatia suficiente para mostrar humanidade e
profissionalismo, nem frio demais nem emotivo demais”.

Resultados Segunda Questéo - Especialistas

Q. 2. Que tipologia de OCS sao mais indiciados para a comunicagao de uma crise
gue cause vitimas humanas, no contexto da GNR?

E3

"Os OCS regionais ttm sempre muita importancia quando estamos a falar de
pequenas comunidades. Relativamente ao incidente em si e 0s impactos que isso pode
ter, de uma forma geral, na opinido publica, ai obviamente vamos privilegiar a tipologia
de OCS que mais rapidamente chega as pessoas, que € a radio e a televisdo. Entre as
derivacoes regional e nacional, primeiro regional e depois nacional, dependendo da
importancia da crise, e depois obviamente aqueles que atingem maior nimero de
pessoas para passar rapidamente a informacao”.

E4

"Podemos juntar perfeitamente todos os OCS. Prioridade a quem faca os diretos".

ES

"TelevisOes. As televisbes sdo fundamentais e tém aqui um papel em termos de
comunicacao, de atratividade. No descurando aquilo que séo as radios e os jornais, até
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porque ja ha muito online e agora ha um pouco esse paradigma, a radio e 0s jornais
também tém imagem, mas eu dava enfase aos OCS que transmitem imagem".

E6

"N&o devemos privilegiar nenhum dos tipos de OCS, sdo todos importantes e é
a conjugacao de todos os tipos que acaba por ser uma mais-valia. Todos os OCS sdo
importantes e todos devem estar envolvidos da mesma forma, visto hoje em dia a
informacdo é transmitida de forma instantanea, seja qual for o tipo de OCS".

E7

"N&o se deve apostar em nenhum. N&o € esse o nosso trabalho, mas sim
transmitir a informacgdo ao profissional que se identifica como jornalista. Na minha
opinido pessoal, 0 porta-voz deve evitar fechar os seus interlocutores de comunicagédo
social em barreiras e estereotipos da comunicacao de gestdo de crise”.

Resultados Terceira Questdo - Especialistas

Q. 3. No ambito da GNR, numa situacdo com forte mediatismo que cause vitimas
humanas, quem deve ser o primeiro responsavel por lidar com os OCS?

E3

"O representante da instituicdo, o porta-voz, o RP, deve ser privilegiado. A
pessoa certa no lugar certo é um sistema muito antigo".

E4

"Quem esteja habilitado e treinado para comunicar deve avancar logo de
imediato para o terreno. Acredito gue a curto prazo deve ser sempre a mesma pessoa a
comunicar. Ela fica mais a par da situacdo. Contudo, numa situagéo de crise que se
arraste ao longo de semanas, as pessoas precisam de descansar, precisa de existir
substituicdo, tal como ha nos meios operacionais”.

ES

"O porta voz. Indiscutivelmente. Posso eventualmente admitir que nalguns
casos possa dar essa primazia ao OCRP do CTer da unidade, nunca o Comandante do
Destacamento ou Comandante das OperacOes, eles tém mais com que se preocupar.
Portanto, em primeiro lugar o porta-voz da Instituicdo e em alternativa pela questao
das necessidades de imagem do terreno, 0 OCRP do CTer".

E6

"A  pessoa que € designada como porta-voz para essa situacao,
preferencialmente um Oficial que tenha experiéncia dessa fungdo e conhecimento da
area do incidente".

E7

"No caso concreto de situacbes com vitimas, s6 deve falar quem se sentir
confortavelmente preparado, treinado e adaptado. Deve falar sempre a verdade e ser
rapido a dizer a verdade. O porta-voz nunca deve ser alguém ligado a parte operacional
daquela questdo, deve ser alguém que ndo tem tomada de decisdo nem interferéncia
operacional, para o libertar em exclusivo para a comunicacédo social.

Resultados Quarta Questao - Especialistas

Q. 4. Tendo em conta a pergunta anterior, como é definido o local de concentracéo
dos OCS e que caracteristicas deve ter?

E3

"No caso de uma crise que cause vitimas humanas, ndo queremos que as
imagens das vitimas estejam presentes ali. Portanto o local adequado deve ser, porque
estamos a falar de situacoes com as tais comunidades, deve ser de proximidade em
termos de enquadramento. No estidio tem outra vantagem, permite tempo para
preparar resposta e ter outra aproximacao, o olhar direto de quem esta a falar. Essa
possibilidade deve ser considerada dependendo da crise”.

E4

"Primeiro proteger as pessoas envolvidas no cenério. Depois, é importante nao
revelar procedimentos operacionais".
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ES

"Deve ser fora do perimetro de seguranga e ndo deve haver interferéncia com
as atividades do PC. Em relacéo ao local deve ser onde haja alguma atividade, nao
tenho uma regra. E bom senso, desde que sejam respeitados os principios, fora do
perimetro de seguranca”.

E6

"Esse local deve estar suficientemente proximo para manter o interesse dos
jornalistas, de forma que eles possam desenvolver o seu trabalho. No fundo para quem
transmite a imagem, seja fotografia ou video, o local deve ter para eles algum valor em
termos informativos. Afastado o suficiente para garantir a preservacdo das operacoes
que estdo a ser desenvolvidas. Deve ter condices para os OCS operarem seja de dia
ou de noite, independentemente das condic¢des climatéricas e ter as condi¢des técnicas

necessarias para gue possam operar com 0s seus meios técnicos".

E7

"Deve ser um local que ndo incom
mas deve ser num local onde os OCS
acontecer".

ode a parte operacional e isso eu respeito,
possam ter uma perce¢do do que estd a

Resultados Quinta Questdo - Especialistas

Q. 5. Na perspetiva de espectador, quais sdo 0s aspetos positivos e negativos que
destaca dos procedimentos comunicacionais da GNR no caso do Pinhal Novo e no caso
de Aguiar da Beira?

Q. 5.1. Aguiar da Beira

Q. 5.2. Pinhal Novo

E3

N&o tendo presente as situacdes

, 0 entrevistado abstém-se de comentar.

E4

"N&o me recordo de existir
nenhuma comunicacdo do porta voz da
GNR no caso de Aguiar da Beira.
Mesmo que envolva uma estratégia de
Contrainformacao, devera existir alguém
que va respondendo periodicamente aos
jornalistas, fazer briefings com alguma
regularidade para que ndo parega que
estdo a tentar encobrir algo. Encobrir pode
ser prejudicial”.

"Primeiro direto foi marcante, mas
a entrevista no periodo pos-crise, 0
Tenente Coronel estava cansado e
emocionou-se. Essa € uma imagem que
retenho e que € positiva, afinal a GNR é
uma forca humana, préxima e de
confianca".

ES

"Temos de ser mais pragmaticos e
contidos na fase inicial e depois a medida
que as coisas vao aclarando, déa-se
informacdo. Deveriamos ter espacado
mais os briefings apesar da pressdo dos
jornalistas. Podemos manter o contacto,
mas a comunicacao deve ser marcada no
tempo. Falamos muito ao inicio, depois
fomos ajustando as coisas, depois fomos
avancando com o0 espacamento das
declaracdes e depois a operacao foi muito
delicada porque quando néo ha resultados
operacionais € muito dificil ir gerindo".

"O Tenente Coronel Gouldo esteve
muito assertivo, foi a pessoa certa para
assumir aguelas funcoes, comunicou bem,
transmitiu uma coisa que € muito dificil as
vezes de passar que é emocdo. Houve uma
regularidade entre as intervencgdes,
estabelecer horas e periodos para divulgar
a informacdo. O Pinhal Novo foi na minha
opinido muito bem gerido. Podemos
eventualmente fazer mais um ou outro
ajuste relativamente ao perimetro no
sentido de afastar ainda mais e isolar ainda
mais a area, mas houve até uma
cooperagdo muito estreita com os OCS".
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E6

"Situacdo muito mais complexa,
em termos de gestdo da comunicacdo,
devido a gravidade do incidente em causa,
do acesso a informacdo, o numero de
vitimas e a abrangéncia geografica do
incidente. Penso que correu menos bem
fol, essencialmente, a defini¢do do local
de concentracdo dos OCS e a gestdo do
tipo e volume da informacgdo. Talvez
tenha existido um excesso de boa vontade
em fornecer o maximo de informacéo,
muitas vezes sem a mesma estar
confirmada".

"Boa gestdo da comunicacdo
durante as horas do incidente, por
exemplo, pelo local definido para
concentracdo dos OCS, pareceu-me bem
selecionado para esse fim, assim como a
importancia de ter um porta-voz da
unidade territorialmente competente.

Negativo, eventualmente, o facto
de se ter ultrapassado um pouco o que era
exigido em termos de desgaste fisico e
psicoldgico do porta-voz".

E7

"Saliento que estivemos bem
porgue comunicdmos, porque tentamos
partilhar informacdo. Contudo, ndo foi
transmitido um rosto permanente. Foi
uma operacdo mais delicada, devido ao
seu prolongamento temporal e geogréfico.
Era importante arranjar mecanismos para
destacar um porta-voz que acompanhasse
a situacdao permanentemente”.

"E possivel identificar uma cara,
um rosto, uma pessoa para explicar a
situacdo, essa é uma vantagem. Segundo,
conseguimos ter um excelente profissional
a explicar tecnicamente o gue aconteceu,
mas no final ter um ser humano com
coracdo gue, com um toque de emocdo,
pde as pessoas do nosso lado™.

Resultados Sexta Questéo - Especialistas

Q. 6. Em casos de maior foco mediatico, em que o porta-voz da GNR se vé

pressionado a dar respostas rapidas, sem tempo para consolidar previamente a

informacdo, como deve reagir a essa pressao?

E3

"Justo equilibrio. Entre o facto que ele deve transmitir e aquilo que ainda nao

tem como facto e quer transmitir e se demorar muito tempo alguém vai fazer a
explicacdo por ele. Meco o efeito da noticia versus o facto conhecido, quando numa
primeira percecdo nao quero especular, no meu caso mego vantagens e inconvenientes
relativamente a participar numa discussao face aos factos apurados, e posso optar por
n&do responder".

E4

"O militar deve responder apenas a situa¢fes confirmadas. Devemos utilizar a
técnica da assertividade. O abuso do “ndo” cria uma barreira comunicacional quando
ndo temos a informagdo devemos transformar as frases na positiva. Mostrar
proatividade em vez de criar bloqueio”.

ES

"Deve resistir, resiliéncia, deve resistir até a ultima porque é ele que determina
0 timing da comunicacéo, isso tem de ser bem gerido, maturado e pensado porque a
declaracdo pode comprometer o que esta a ser feito no terreno. E importante definir
horas™.

E6

"Essencialmente, comunicar apenas os factos confirmados que néo
comprometam as operagdes em curso e que preservem a identidade e dignidade das
vitimas. Nessa situacao deve convencer os OCS que € o0 porta-voz e a Unica pessoa que
pode dar informacdo atualizada e fidedigna sobre aguele caso em concreto, evitando
que se procurem outras fontes, até dentro da propria instituicao”.
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"Um comunicador treinado deve concentrar os jornalistas 0 mais rapidamente
possivel e transmitir-lhes as informacdes confirmadas e indicar-lhes 0 momento certo
em que podem divulgar determinada informacao mais sensivel, que pode comprometer
a dignidade das vitimas e das suas familias".

Resultados Sétima Questdo - Especialistas

Q. 7. Considera importante existir um periodo pos-crise em que se realize um de-
briefing e avaliagdo de procedimentos?

"A forma como lido com uma crise resulta da forma como lidei com crises

E3 . - H H n
anteriores e como vou lidar com as crises seguintes”.

"Em qualquer situacdo operacional deve existir um de-briefing, licdes
aprendidas, o positivo e o negativo, e sugestdes de pontos a melhorar. Se possivel,
E4 |essa informagdo deverd ser toda compilada, para permitir que, num plano de
comunicacdo de crises, que devera existir, esse de-briefing possa ser Otil para
reformular estratégias, quer de comunicacado interna quer de comunicacao externa".

"Sim claramente é importante. Houve um de-briefing de Aguiar da Beira,
onde se tiraram alguns ensinamentos operacionais, eu tive a oportunidade de
participar também avaliando a componente da comunicacdo, por motivos
confidenciais foi uma reunido mais reservada".

"Os ensinamentos vividos numa situacdo real poderdo contribuir
E6 | decisivamente para o aperfeicoamento do plano de contingéncias estabelecido, assim
como, no treino dos elementos nomeados para a funcao porta-voz das unidades”.

"Sim. Todos os envolvidos se devem juntar para um de-briefing, e isso faz-se,
a informagcdo é transcrita para um relatorio, sujeito a aprovacao do escaldo superior.
E7 | O passo seguinte, depois de compilada a informacéo e retirada alguma considerada
confidencial, seria ter um departamento que agarrasse nisso e transformasse em ligoes
aprendidas para posterior formacao".

ES

Resultados Oitava Questao - Especialistas

Q. 8. Gostaria de acrescentar algo a esta entrevista?

E3 )

"Acredito que devera existir uma equipa multidisciplinar. Em cenarios de
crise que envolvam situacdes mais técnicas, deve ser um especialista a falar. Alguém
E4 | habilitado ao nivel daquele tipo de evento para dar respostas mais claras e concretas.
Estas situa¢fes devem ser estudadas previamente, estudar os varios tipos de cenarios
e definir as pessoas mais indicadas".

ES )
E6 )

"Em Franca, no centro de Paris, por exemplo, existe um edificio onde as
E7

pessoas trabalham exclusivamente para pensar e analisar o dia-a-dia da Gendarmaria,
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pensar novas situacdes, novos equipamentos, novo fardamento.

Na area da

comunicacdo, haver alguém que, de uma forma imparcial, concentrasse toda a

informacao para analise, podia ser muito vantajoso para a Instituicao™.

Resultados Primeira Questéo - Porta-voz de Aguiar da Beira e Pinhal Novo

Q. 1. Estratégia
comunicacional utilizada?

Q. 1.1. Intervenientes da GNR

envolvidos

E2

"Foi interveniente o Gestor do Incidente
Tatico Policial, o Coronel Rasteiro, na altura
Tenente Coronel, na qualidade de Comandante
da Unidade em Substituicdo, e uma vez que ha
data dos acontecimentos desempenhava fungoes
de Oficial de RelagGes Publicas no Comando
Territorial da Guarda, fui nomeado pelo Gestor
do Incidente para efetuar a ponte com os OCS.
Na fase subsequente (durante as 40H seguintes),
assumi por completo a qualidade de Unico
interlocutor da GNR com os OCS. A DCRP
também teve uma participacdo indireta".

El

“O CT Setubal elaborou
desde logo, quando tomei
fungdes como Chefe da
SOTRP (2013), e de acordo
com orientagbes do  Sr.
Comandante, um Plano de
Comunicacao. Existiam
comunicados de imprensa e,
guando se justificava, algumas
conferéncias de imprensa’.

“No local, fui acompanhando tudo o que
tinha a ver com o desenrolar da operacéo em si,
bem como o Chefe da SIIC, que assumiu a
coordenacdo das atividades de investigacédo
criminal. Depois, de acordo com as orientagdes
do Comandante da Unidade, eram promovidas as
comunicagdes sempre que tal se justificava”.

Q. 1.2. Mensagem-chave

Q. 1. 3. Publico-alvo

E2

“Face as centenas

chamadas recebidas por diversos
racional e

OCS procurei
estabelecer  um guido

ser

de “Neste caso o publico-alvo seria o
cidaddo comum, que desde muito cedo
naquele dia soube que em Aguiar da Beira

que | tinha ocorrido um crime barbaro. Houve

respondesse de forma objetiva e
sintética as  perguntas  mais
expectaveis que os jornalistas me iam
fazer. Também procurei que toda a
informacdo  transmitida  fosse
previamente verificada e validada, e
que ndo expunha as vitimas e
respetivos familiares.

outras fases em que o publico-alvo mudou,
e onde a informacdo transmitida, sem que
tal se desse a entender, destinava-se ao
proprio suspeito ou elementos proximos
desse”.
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a mensagem chave teve sempre por
objetivo tranquilizar a populacao”.

“Foram feitos trés pontos de
situacdo. Um, no inicio, esclarecendo
as pessoas do que se estava a passar.
Outro, a meio da noite, para
esclarecimento dos
desenvolvimentos ao

feitos até

jornais de referéncia do pais encontravam-
se no local, foi para eles que foi feito os
pontos de situacdo, sendo certo que através
deles o publico em geral foi informado do
que se estava a passar no Pinhal Novo”.

“Os OCS, todas as televisdes e 0s

El |momento, e um ponto de situagéo
final no local, quando houve
intervencdo da GNR e terminou o
ITP. Com uma mensagem do que se
estava a passar e esclarecimentos
para evitar especulacgéo e
desinformacdo publica”.
__ Q. 1.5.
QL4 |.=>r|o[|dades L Equipa de Gestdo da Q. 1.6. Porta-voz
comunicagdo .
Comunicacéo
“Nas  primeiras “Néao foi “Todas as unidades tém
horas a informagé&o foi de | constituida qualquer |um Oficial do Estado Maior que,
carater geral. | equipa para o efeito,|no dia a dia, desempenha as
Posteriormente, e a|uma vez que fui o|funcbes de Oficial de RelacGes
medida que a informagé&o | (nico elemento | Publicas (ORP). Como ja referi,
ia sendo validada é que | designado para | ha data dos factos, quem assumia
se entendeu comecar a|desempenhar tal | essas fungdes era eu”.
E2 |divulgar  informacdo | funcio”.
mais pormenorizada,
nomeadamente a
identificacéo dos
militares envolvidos e
confirmacéo da
existéncia de vitimas
Civis”.
“E necessario ter um | “Nas situacdes “0 Comandante da Unidade,
plano devidamente graves e perante aquela situagdo, deu
organizado e ter linhas | complexas era o orientacdes ao seu staff, pois ja
estrategicas definidas, | porta voz que havia planos pré-definidos
mensagens-chave que | falava, neste caso | para o porta-voz, para que se
se pretende passar, eu”. deslocasse para o local porque
E1 | estabelecer o publico-

alvo através dos OCS
e implementa-se esse
plano de acéo de
comunicagao”.

a situacdo era altamente critica e

complexa.

Nestas situacOes, complexas,
mensagens que sO uma pessoa
experiente consegue passar.

Experiéncia da vida

profissional, sitios onde esteve,

ha
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conflitos que ja viveu, o que
permite fazer esse link, pegar
numa pergunta incomoda e
transforma-la numa resposta
de, de credibilidade, de
operacionalidade para a
instituicdo que representa e
isso ndo é facil”.

Resultados Segunda Questéo - Porta-voz de Aguiar da Beira e Pinhal Novo

Q. 2. OCS em que existiu maior aposta para divulgacdo da mensagem?

E2

“Nas primeiras horas do I'TP ndo houve possibilidade de estabelecer qualquer

estratégia comunicacional”.

El

“Nao, nem tdo pouco concordo com isso. Todos foram tratados da mesma
forma, com cordialidade e respeito pelo trabalho jornalistico”.

Resultados Terceira Questdo - Porta-voz de Aguiar da Beira e Pinhal Novo

Q. 3. Primeiro responsavel da GNR por lidar com os OCS?

E2

“Informalmente, e durante os primeiros minutos, sendo o Coronel Rasteiro
uma pessoa muito conhecida no distrito e tendo desempenhado durante varios anos
funcbes como Oficial de Relagbes Publicas (ORP) do Comando Territorial da
Guarda, foi ele o primeiro a receber as chamadas iniciais, mas rapidamente as
reencaminhou para mim, uma vez que me nomeou como interlocutor exclusivo junto
dos OCS”.

El

“Neste caso, fui eu, porta-voz da Unidade, sendo que a DCRP esteve sempre
informada da situacédo, que acompanhou em permanéncia”.

Resultados Quarta Questéo - Porta-voz de Aguiar da Beira e Pinhal Novo

Q. 4. No local como se gerem os OCS e que caracteristicas deve ter?

E2

“(...) houve necessidade de impor regras no relacionamento com os OCS,
estabelecendo locais e horarios onde decorreriam as conferéncias de imprensa”.
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“S6 falei do que tinha conhecimento, que estava confirmado. Naquele
momento, quando n&o tinha certezas, fui gerindo a situacéo de acordo com toda as
informacoes confirmadas que me estavam a chegar. O que fizemos foi isolar o
local onde estava a decorrer a operacdo, com um perimetro proximo e afastado.
Os jornalistas estavam entre o proximo e o afastado, para ndo estarem com o
E1 | publico e evitar a confusdo. Trouxemos o0s jornalistas para um espaco
diferenciado, nao pusemos em causa o desenrolar da operacao, mas foi-lhes dada,
e isto € muito importante, alguma atencéo especial, nao estavam misturados
com o publico.

E, na minha opinido, uma das licoes aprendidas, é preciso saber lidar e gerir os
OCS num ITP”.

Resultados Quinta Questéo - Porta-voz de Aguiar da Beira e Pinhal Novo

Q.5. Quando ocorreu o primeiro contacto Q.5.1. Esse contacto decorreu
com 0s OCS? por iniciativa da GNR ou dos OCS?

“Os primeiros contatos partiram
E2 - da iniciativa dos OCS e comecaram a
surgir, em catadupa”.

“A certa altura as televisdes querem diretos | “A certa altura percebemos que, de
e alguém para falar. Quando fazem esses | facto, comecou a haver muitos

diretos vao a procura de alguém para diretos e com a informacéo
falar, querem contar a historia através recolhida até ao momento

E1l| do porta-voz, € mais credivel porque entendemos que deveria ser feita
vincula a instituicdo”. uma comunicacao formal da GNR,

para esclarecer os jornalistas e,
consequentemente, a populacdo em
geral”.

Resultados Sexta Questéo - Porta-voz de Aguiar da Beira e Pinhal Novo

Q. 6. No seu entender os OCS prejudicaram ou exponenciaram o trabalho dos
militares da GNR?

“Algumas das noticias transmitidas ndo passavam de mera especulacédo, o que
aliado ao facto de alguns OCS terem comecado a transmitir imagens do suspeito,
sobretudo pela televisao, trouxe constrangimentos para a operacao que se desenvolvia
no terreno”.

E2

“Nos fizemos 0 nosso trabalho operacional, de acordo com os planos de
intervencao definidos para um ITP. Mas paralelamente, demos condicGes aos
jornalistas para fazerem o trabalho deles, esclarecermos e demos a versao da
institucional do incidente, atraves do porta-voz da Unidade”.

El

Resultados Sétima Questéo - Porta-voz de Aguiar da Beira e Pinhal Novo

Q. 7. Quais foram os problemas surgidos na relacao entre a GNR e 0s OCS?
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E2

“Se houve problemas na relacdo com os OCS foram insignificantes e fruto da
tensdo propria de uma situacdo daquela gravidade e mediatismo, tendo sido
imediatamente sanados”.

El

“Se ndo dermos informacéo, os OCS véao busca-la, muitas vezes através dum
cidadao que se encontra no local, sendo que a comunicacéo efetuada pode néo
corresponder a verdade. Tenho para mim gue, nestas situacdes, o porta-voz da
Unidade deve estar sempre no local e informar os OCS. Considero que o trabalho
da GNR, neste caso foi de muito bom nivel”.

Resultados Oitava Questo - Porta-voz de Aguiar da Beira e Pinhal Novo

Q. 8. A imagem transmitida pela GNR aos OCS foi a pretendida?

E2

“Alguns dos OCS poderdo ter ficado, momentaneamente, com uma imagem
menos positiva da GNR, porque chegou a haver situaces em que s6 consegui
efetivamente falar com os jornalistas apds uma hora de me estarem a tentar contatar,
em virtude do elevado volume de chamadas recebidas naquele periodo”.

El

“Creio que foi muito positiva e a GNR teve um desempenho excelente na gestao
do ITP do Pinhal Novo, sendo certo que tivemos de lamentar as duas mortes, entre
as quais um militar da GNR muito jovem”.

Resultados Nona Questéo - Porta-voz de Aguiar da Beira e Pinhal Novo

Q. 9. Num periodo po6s-crise, foi realizado algum de-briefing?

E2

“Na minha opiniao, este serd um dos fatores menos positivos e, como tal, uma
das importantes reflexdes e licdes a retirar do ITP de Aguiar da Beira”.

El

“No pos-crise foram feitas algumas comunicagdes em televiséo ja em estudio, pois
este caso teve um grande impacto a nivel nacional. Ha dois momentos
importantes. No local onde é muito dificil gerir a comunicacédo e no estudio,
numa fase posterior. Foi feito um de-briefing e revistos os planos que tinhamos
e também depois entendeu-se, por iniciativa do Comando da GNR, fazerem-se
algumas reunides de comando, de licGes aprendidas do caso e ao nivel das
escolas militares, algumas palestras, por exemplo, na Academia Militar”.

Resultados Décima Questdo - Porta-voz de Aguiar da Beira e Pinhal Novo

Q. 10. Gostaria de acrescentar algo a esta entrevista?

E2

“A principal reflexd@o pessoal e experiéncia que retiro deste ITP é o que 0
mesmo demonstrou as fragilidades e desatualizacdo do previsto no PCCCOFFSS em
vigor, uma vez que aquele Plano apenas contempla procedimentos para ITP estaticos,
confinados a um local, ndo prevendo os ITP dindmicos, nomeadamente aqueles
onde um suspeito perigoso se encontra em fuga e atravessa a area de
responsabilidade de varios Comandos Territoriais, tal como aconteceu naquela

situacao”.
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El

“Uma intervencao desta natureza tem um risco elevado e foi talvez uma
das intervencoes mais complexas na GNR nos Gltimos anos. Para ser porta-voz as
pessoas tém de ser bem escolhidas, tém de gostar de comunicar, tém de ter uma
fluéncia verbal adequada, ndo se podem irritar com as perguntas que lhe séo
dirigidas. Na minha opinido, tém de ter um determinado perfil, adequado a
funcéo e experiéncia operacional que permita cumprir bem a sua misséo, que é

defender a imagem da institucional”.
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APENDICE E - ANALISE QUANTITATIVA DADOS DE

IMPRENSA
Pinhal Novo
Tabela 18. Resumo de Imprensa Online
Imprensa Online
Frequéncia Percentual Percentagem  Percentagem
valida acumulativa
Jornais Online 28 19,7 52,8 52,8
Canais de Tv Online 5 3,5 9,4 62,3
Vlido Radios Online | 2 14 3,8 66,0
Imprensa Local Online 6 4,2 11,3 77,4
Sites de Informacao 12 8,5 22,6 100,0
Total 53 37,3 100,0
Ausente  Sistema 89 62,7
Total 142 100,0

Fonte: Elaboracédo propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

Tabela 19. Resumo de Imprensa Escrita

Imprensa Escrita

Frequéncia Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Valido Jornais 87 61,3 100,0 100,0
Ausente  Sistema 55 38,7
Total 142 100,0

Fonte: Elaboragéo prépria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

Tabela 20. Resumo Pecas Televisivas

Televisado

Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem

valida acumulativa
Vélido CMTV 2 1,4 100,0 100,0
Ausente Sistema 140 98,6
Total 142 100,0
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Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

Tabela 21. Resumo Pecas Televisivas Online

TV Online
Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
TVI 24 2 1,4 66,7 66,7
Valido TVI 1 v 33,3 100,0
Total 3 2,1 100,0
Ausente  Sistema 139 97,9
Total 142 100,0

Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

Tabela 22. Resumo Pecas Jornais

Jornais
Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Correio da Manha 48 33,8 55,2 55,2
Jornal de Noticias 8 5,6 9,2 64,4
Sabado 1 v 1,1 65,5
Valido Diario de Noticias 7 49 8,0 73,6
i 1 v 1,1 74,7
Jornais Regionais 22 15,5 25,3 100,0
Total 87 61,3 100,0
Ausente  Sistema 55 38,7
Total 142 100,0
Fonte: Elaboracédo propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP
Tabela 23. Resumo Pecas Jornais Online
Jornais Online
Frequéncia Percentual Percentagem  Percentagem
vélida acumulativa
CM 7 4,9 25,0 25,0
Sol 2 14 7,1 32,1
Valido _ _
Noticias ao Minuto 2 1,4 7,1 39,3
A Bola 3 2,1 10,7 50,0
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Jornal de Noticias 3 2,1 10,7 60,7
Diario de Noticias 3 2,1 10,7 71,4
Diério Digital Online 1 7 3,6 75,0
Publico 1 7 3,6 78,6
Sébado 3 2,1 10,7 89,3
Jornais Regionais Online 3 2,1 10,7 100,0
Total 28 19,7 100,0

Ausente  Sistema 114 80,3

Total 142 100,0

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP
Aguiar da Beira - Outubro
Tabela 24. Resumo de Imprensa Online
Imprensa Online
Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa

Jornais Online 423 38,7 57,6 57,6
Canais de Tv Online 104 9,5 14,1 71,7
Radios Online 78 7,1 10,6 82,3

Valido Revistas Online 1 1 1 82,4
Imprensa Local Online 85 7,8 11,6 94,0
Sites de Informagé&o 44 4,0 6,0 100,0
Total 735 67,2 100,0

Ausente  Sistema 358 32,8

Total 1093 100,0

Fonte: Elaboracédo propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

Tabela 25. Resumo de Imprensa Escrita

Imprensa Escrita

Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Jornais 96 8,8 91,4 91,4
Valido Revistas 9 8 8,6 100,0
Total 105 9,6 100,0
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Ausente Sistema 988 90,4
Total 1093 100,0

Fonte: Elaboracdo propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

Tabela 26. Resumo Pecas Televisivas

Televisdo
Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Sic 10 9 4,7 4,7
Sic Noticias 38 35 17,8 22,4
CMTV 66 6,0 30,8 53,3
TVI 28 2,6 13,1 66,4
Vélido
TVI 24 46 4,2 21,5 87,9
RTP 12 1,1 5,6 93,5
RTP 3 14 1,3 6,5 100,0
Total 214 19,6 100,0
Ausente  Sistema 879 80,4
Total 1093 100,0
Fonte: Elaboragéo prépria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP
Tabela 27. Resumo Pecas Televisivas Online
TV Online
Frequéncia Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
SIC Noticias 24 2,2 23,1 23,1
TVI 24 44 4,0 42,3 65,4
Valido RTP 27 2,5 26,0 91,3
TV Record 9 8 8,7 100,0
Total 104 9,5 100,0
Ausente  Sistema 989 90,5
Total 1093 100,0

Fonte: Elaboracédo propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

Tabela 28. Resumo Pecas Jornais

Jornais
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Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Correio da Manha 28 2,6 29,2 29,2
Publico 3 3 3,1 32,3
Expresso 3 3 3,1 35,4
Jornal de Noticias 20 1,8 20,8 56,3
Sol 4 4 4,2 60,4
Sabado 3 3 3,1 63,5
Vélido
Diario de Noticias 13 1,2 13,5 77,1
Destak 1 1 1,0 78,1
i 13 1,2 13,5 91,7
A Bola 6 5 6,3 97,9
Record 2 2 21 100,0
Total 96 8,8 100,0
Ausente  Sistema 997 91,2
Total 1093 100,0
Fonte: Elaborag&o propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP
Tabela 29. Resumo Pecas Jornais Online
Jornais Online
Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
CM 90 8,2 21,3 21,3
Expresso 41 3,8 9,7 31,0
i 18 1,6 4,3 35,3
Sol 17 1,6 4,0 39,3
Noticias ao Minuto 42 3,8 10,0 49,3
Observador 22 2,0 5,2 54,5
A Bola 20 1,8 4,7 59,2
Vaélido O Jogo 13 1,2 3,1 62,3
Jornal de Noticias 37 3,4 8,8 71,1
Diario de Noticias 40 3,7 9,5 80,6
Diario Digital Online 6 5 1,4 82,0
IM 5 5 1,2 83,2
PT Jornal Online 1 1 2 83,4
Publico 30 2,7 7,1 90,5
Séabado 34 3,1 8,1 98,6
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Record 2 2 5 99,1
Econémico 2 2 5 99,5
Roda Viva Jornal Online 1 A 2 99,8
Seminario V 1 1 2 100,0
Total 422 38,6 100,0
Ausente Sistema 671 61,4
Total 1093 100,0
Fonte: Elaboracédo prépria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP
Tabela 30. Resumo Pecas Radio Online
Radio Online
Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Radio Regional 5 5 6,5 6,5
Radio Nova 3 3 3,9 10,4
Radio Placard 4 4 52 15,6
Radio Renascenga 48 4,4 62,3 77,9
Liz FM 4 A4 5,2 83,1
94 FM 4 4 5,2 88,3
Valido
Antena Minho Online 1 1 13 89,6
TSF 3 3 3,9 93,5
Geice FM 1 1 1,3 94,8
Radio Onda Livre 3 3 3,9 98,7
R&dio Terra Nova 1 1 13 100,0
Total 77 7,0 100,0
Ausente Sistema 1016 93,0
Total 1093 100,0
Fonte: Elaboragéo prépria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP
Tabela 31. Resumo Pecas Radio Online
Revistas
Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
TV Guia 3 3 33,3 33,3
Valido Telenovelas 2 2 22,2 55,6
Viséo 2 ,2 22,2 77,8
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TV Mais 2 2 22,2 100,0

Total 9 8 100,0
Ausente Sistema 1084 99,2
Total 1093 100,0

Fonte: Elaboracédo propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

Aguiar da Beira - Novembro/Dezembro

Tabela 32. Resumo de Imprensa Online

Imprensa Online

Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem

valida acumulativa

Jornais Online 193 36,6 45,6 45,6
Canais de Tv Online 46 8,7 10,9 56,5
Radios Online 37 7,0 8,7 65,2

Valido Revistas Online 5 9 1,2 66,4
Imprensa Local Online 93 17,6 22,0 88,4
Sites de Informacéo 49 9,3 11,6 100,0
Total 423 80,1 100,0

Ausente  Sistema 105 19,9

Total 528 100,0

Fonte: Elaboracédo propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

Tabela 33. Resumo de Imprensa Escrita

Imprensa Escrita

Frequéncia Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Jornais 65 12,3 85,5 85,5
Valido Revistas 11 2,1 14,5 100,0
Total 76 14,4 100,0
Ausente Sistema 452 85,6
Total 528 100,0

Fonte: Elaboragéo prépria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP
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Tabela 34. Resumo Pecas Televisivas

Televisdo
Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Sic 3 ,6 10,3 10,3
Sic Noticias 1 2 34 13,8
CMTV 18 3,4 62,1 75,9
Vélido
TVI 6 1,1 20,7 96,6
TVI 24 1 2 3,4 100,0
Total 29 5,5 100,0
Ausente  Sistema 499 94,5
Total 528 100,0

Fonte: Elaborag&o propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP

Tabela 35. Resumo Pecas Televisivas Online

TV Online
Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
SIC Noticias 17 3,2 37,0 37,0
TVI 24 18 3,4 39,1 76,1
Valido RTP 10 1,9 21,7 97,8
Julia 1 2 2,2 100,0
Total 46 8,7 100,0
Ausente  Sistema 482 91,3
Total 528 100,0
Fonte: Elaboracédo propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP
Tabela 36. Resumo Pecas Jornais
Jornais
Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Correio da Manha 33 6,3 50,0 50,0
Publico 3 ,6 4,5 54,5
Vélido Expresso 1 2 1,5 56,1
Jornal de Noticias 11 2,1 16,7 72,7
Sol 6 1,1 9,1 81,8
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Diario de Noticias 4 8 6,1 87,9
Destak 2 4 3,0 90,9
i 4 8 6,1 97,0
A Bola 1 2 1,5 98,5
Record 1 2 1,5 100,0
Total 66 12,5 100,0
Ausente Sistema 462 87,5
Total 528 100,0
Fonte: Elaboracdo prépria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP
Tabela 37. Resumo Pecas Jornais Online
Jornais Online
Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
CM 52 9,8 27,1 27,1
Expresso 9 1,7 4,7 31,8
i 9 1,7 4,7 36,5
Sol 11 2,1 5,7 42,2
Noticias ao Minuto 29 55 15,1 57,3
Observador 9 1,7 4,7 62,0
A Bola 3 ,6 1,6 63,5
O Jogo 2 4 1,0 64,6
Jornal de Noticias 14 2,7 7,3 71,9
Valido
Diario de Noticias 19 3,6 9,9 81,8
Diario Digital Online 1 2 5 82,3
Publico 12 2,3 6,3 88,5
Sébado 16 3,0 8,3 96,9
Record 2 4 1,0 97,9
Econdémico 1 2 5 98,4
Roda Viva Jornal Online 2 4 1,0 99,5
Seminario V 1 2 5 100,0
Total 192 36,4 100,0
Ausente Sistema 336 63,6
Total 528 100,0

Fonte: Elaboragéo prépria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP
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Tabela 38. Resumo Pecas Radio Online

Ré&dio Online

Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Nova Antena 1 2 2,7 2,7
Radio Regional 6 1,1 16,2 18,9
Radio Nova 3 6 8,1 27,0
Radio Placard 3 6 8,1 35,1
Radio Renascenga 9 1,7 24,3 59,5
Radio Comercial 2 A 54 64,9
Radio Boa Nova 1 2 2,7 67,6
Vélido Liz FM 1 2 2,7 70,3
Radio Matosinhense 1 2 2,7 73,0
Radio Onda Viva 1 2 2,7 75,7
94 FM 2 A4 54 81,1
Antena Minho Online 2 4 5,4 86,5
TSF 4 8 10,8 97,3
My Top FM 1 2 2.7 100,0
Total 37 7,0 100,0
Ausente  Sistema 491 93,0
Total 528 100,0
Fonte: Elaboragéo prépria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP
Tabela 39. Resumo Pecas Revistas
Revistas
Frequéncia  Percentual Percentagem Percentagem
valida acumulativa
TV Guia 6 1,1 37,5 37,5
TV 7 Dias 2 4 12,5 50,0
Outros 2 4 12,5 62,5
VIP 2 4 12,5 75,0
Valido Telenovelas 1 2 6,3 81,3
Nova Gente 1 2 6,3 87,5
Viséo 1 ,2 6,3 93,8
TV Mais 1 ,2 6,3 100,0
Total 16 3,0 100,0
Ausente  Sistema 512 97,0
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Total 528 100,0

Fonte: Elaboracédo propria com base nos dados da Cision fornecidos pela DCRP
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ANEXOS

ANEXO A - PATAMARES DO USO DA FORCA

Na figura representada, a presenga uniformizada e o contacto verbal devem estar

sempre presentes em todos os patamares.

Uso da Forga

lerarquia do Use da Forga

UTILIZAGAD DE ARMAS INTERMEDIAS

CONTACTO FisICO

POSTURA

UM FORGA HUMANA, PRONIMA [ CL COMFLAMCA

Figura 16. Patamares do Uso da For¢a

Fonte: GNR
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ANEXO B - INTEGRACAO DA DCRP NO ORGANOGRAMA

DA GNR

Comandante - Geral

GNR
L—{  Gobinete
f — 1 I I I I I :
| conselho de ftica, | i Divisdo de Divisdo de Historia Divisao de
£ :"":n(;i":"‘" | Deontologiae | Junts :;“!::“" de | Inspego da Guarda| 5";':’5':"‘;5:" Consultadoria """;:’ Jeiime e Cultura da c
{ Disciplina | Juridica L) Guarda Relagdes
P wrsnnad asmssasenssscossasd e .
28 Comandante - Geral
—  Gabinete

1

Figura 17. Organograma da GNR

Fonte: Site Institucional da GNR
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