INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS
CURSO DE PROMOGAO A OFICIAL SUPERIOR
2020/2021

TIUTIG

COMUNICACAO EM TEMPO DE CRISE NAS FORCAS ARMADAS —
O CASO COVID 19

O TEXTO CORRESPONDE A TRABALHO FEITO DURANTE A
FREQUENCIA DO CURSO NO IUM SENDO DA RESPONSABILIDADE DO
SEU AUTOR, NAO CONSTITUINDO ASSIM DOUTRINA OFICIAL DAS
FORCAS ARMADAS PORTUGUESAS OU DA GUARDA NACIONAL
REPUBLICANA.

Marlene Jorge de Abreu Cotovio
CAP/ADMAER




INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES

ENGENTIO EPOR

INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS

COMUNICACAO EM TEMPO DE CRISE NAS FORCAS
ARMADAS - O CASO COVID 19

CAP/ADMAER Marlene Jorge de Abreu Cotovio

Trabalho de Investigacdo Individual do CPOS-FA 2020/2021 1.2 edicio

Pedroucos 2021



INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS

COMUNICACAO EM TEMPO DE CRISE NAS FORCAS ARMADAS - O
CASO COVID 19

CAP/ADMAER Marlene Jorge de Abreu Cotovio

Trabalho de Investigacdo Individual do CPOS-FA 2020/2021 1.2 edicéo

Orientador: MAJ/TODCI Nuno Filipe Gaspar Paulo Paix&o

Pedroucos 2021



%% Comunicacdo em tempo de crise nas Forgas Armadas — o caso Covid-19

Declaracdo de compromisso Antiplagio

Eu, Marlene Jorge de Abreu Cotovio, declaro por minha honra que o documento intitulado
“Comunicacdo em tempo de crise nas Forcas Armadas — o0 caso Covid-19” corresponde
ao resultado da investigacdo por mim desenvolvida, enquanto auditor do CPOS-FA
2020/2021 no Instituto Universitario Militar, e que é um trabalho original, em que todos o0s
contributos estdo corretamente identificados em citagdes e nas respetivas referéncias
bibliogréaficas.

Tenho consciéncia que a utilizacdo de elementos alheios ndo identificados constitui grave

falta ética, moral, legal e disciplinar.

Pedroucos, 17 de fevereiro de 2021

Marlene Jorge de Abreu Cotovio
CAP/ADMAER




%% Comunicacdo em tempo de crise nas Forgas Armadas — o caso Covid-19

Agradecimentos

Alcancar esta etapa nao seria possivel sem apoios fundamentais e insubstituiveis, aos
quais eu agradeco:

A minha familia, em especial ao meu marido, Rui, o apoio incondicional que me deu
e aos meus filhotes, Rodrigo e Beatriz, que sentiram e compreenderam, dentro das limitacdes
proprias da idade, a “auséncia presente” da mae.

Ao meu orientador, Major Nuno Paix&o, pela disponibilidade, paciéncia, resiliéncia,
motivag&o e rigor, no decorrer da elaboragéo deste trabalho.

Carla, Elsa, Jorge e Marta, pela vossa amizade, apoio e companhia durante muitas
longas noites de estudo, durante todo o curso.

A todos os camaradas do curso e a todos 0s que contribuiram, de algum modo, para

este momento.

“Nenhum dever ¢ mais importante do que a gratidao”

Cicero




%% Comunicagdo em tempo de crise nas Forcas Armadas — o caso Covid-19

Indice
I 101 0o [0 To: Lo TSR SSPRRSR 7
2. Enquadramento teOrico € CONCEPLUAL..........ceevverieiieiiee e 10
2 A o] 4411 g oF: o Lo 1RSSR 12
2.1.1 (0704 [V ToF: Tor- o =T (- LT | [0 USSR 12
212 COMUNICAGAD U8 CIISE ...ttt 13
2.1.3 COMUNICAGAOD INTEIMA. ....c.vitieieiieieeieee ettt 14
2.2 COVIU-19 .ottt bbbt 16
K I Y/ (=1 (oo [o] (oo T = W= 1411 (o o [0 USSR 18
T80 Y/ (oo 0] (oo T USSP SRR 18
KT |V =1 (oo (o TSRS 18
3.21 PrOCEAIMENTO.. ..ottt sttt nrees 18
3.2.2 PArTICIPANTES .....cveeeeeeee e bbb 18
3.2.3 Instrumentos de recolha de dados ..........ccovvviieinieiese e 19
3.24 Técnicas de tratamento de dadosS...........cooviiriirieiene e 19
4. Apresentacdo e discussao de resSUltados.........cccvevvviieiieiicic i 20

4.1 Acdes de comunicacdo interna, em situacdo de crise, implementadas na OTAN ... 20

4.1.1 NiVel de amMbBIGAD. ........cccviiieic et 20
4.1.2 ODbjetivos StratgiCOS ......ooveririerieieiieie et 20
4.1.3 ACOES FEAIIZAUAS ..ot 21
4.1.4 Processo de avaliaGa0 ..........ccveueiieiieeie i 21
4.15 ANALISE. ... 22

................................................................................................................................. 23
421 Nivel de amMbDIGAO.........cccciiiiiiiii e 23
4.2.2 ODjetivos ESrAtEQICOS ......ccvveiveeieiiesie ettt 23
4.2.3 AGOES reaAlIZATAS ... .c.eieeie e 23
4.2.4 Processo de AVAHAGAD..........cccveiiierierie et 24
4.2.5 AANALISE.....eeee e 25



%% Comunicagdo em tempo de crise nas Forcas Armadas — o caso Covid-19

4.3 Agbes de comunicacdo interna, em situagéo de crise, implementadas no Exemplo B

................................................................................................................................. 25
4.3.1 NiIVel de amMbBIGAD........c.cccieiieecie e 25
4.3.2 ODjetivS ESLFAtEQICOS ....veivveieeiecie sttt ens 26
4.3.3 ACOES FEAIIZAUAS ... 26
4.3.4 Processo de avaliaGho...........ueveierierieniiiesieseeee e 26
4.3.5 AANALISE....ee b 27

4.4 Acgbes de comunicacdo interna, em situacdo de crise, implementadas no Exemplo C

................................................................................................................................. 27

44.1 NIVel de aMDIGAO ..o s 27

4.4.2 ODbjetivos StratEgiCOS ......coveiierieieirie e 28

4.4.3 AGCOES realiZadas..........ccvevveiieiieiiece e 28

4.4.4 Processo de avaliaGa0 ..........ccveueiieiieeie e 29

445 ANALISE. ...t 30

4.5 ANALISE INTEGIAUA ... ..eoveieeieiiiteee e e 30
45.1 Acdes de Comunicacdo interna desenvolvidas pelas FFAA................... 30

45.2 Acgdes de comunicacdo interna desenvolvidas pela OTAN .................... 31

45.3 Otimizacdo do modelo de comuniCaga0 .........ccccovevvevieiieiieie e 32

5. CONCIUSDES ...ttt ettt b ettt r e s e st et e benbeabesbeereeneenee e 34
Referéncias DiblIOGrafiCas ..........ccoveiiiiiiece e 37

indice de Apéndices

Apéndice A—  Modelo de ANALISE ......ccccveiiiii i 1

Apéndice B—  Guido de entrevistas semi-estruturadas aos chefes de Relagdes Publicas
AOS EXEIMPIOS et 2

Apéndice C—  Guide to semi-structured interview — Chief of NATO Public Affairs

L@ 1 USSP 3
Apéndice D —  Quadro Sintese das entrevistas efetuadas...........c.ccccoeevvivciiiiieciciienen, 4
Apéndice E—  Entrevistas efetuadas - OTAN. ... 5
Apéndice F —  Entrevistas efetuadas — FFAA ..o, 6



%{% Comunicagdo em tempo de crise nas Forcas Armadas — o caso Covid-19

Indice de Figuras
Figura 1 — Anélise SWOT



%% Comunicacdo em tempo de crise nas Forgas Armadas — o caso Covid-19

Resumo

Considerando o panorama informacional que existe atualmente no mercado global, o
sucesso das organizacdes assenta na eficaz gestdo do vetor da comunicacéo.

O tema do presente trabalho insere-se no contexto de uma crise sanitaria sem
precedentes, onde uma proficua utilizacdo do instrumento comunicacional das organizagdes
militares promove uma positiva imagem puablica das Forcas Armadas, assim como permite
integrar e envolver todos os militares no processo de resolucdo da crise provocada pelo
Covid-109.

Para o efeito, a comunicagdo interna revela ser fundamental nas organizacgdes, na
medida em que permite alcancar os respetivos objetivos corporativos, mas especialmente,
em situacdes de crise, tendo em consideracao a sua capacidade mobilizadora e agregadora
de sentido da dimens&do humana no tecido corporativo.

O objeto de estudo € a gestdo do processo comunicacional interno, enquanto
instrumento preferencial de gestéo de crises e 0 objetivo da presente investigacdo visa propor
a otimizacdo do mesmo, tendo em consideracdo a investigacdo realizada ao processo de
comunicacéo interna utilizado nas Forgas Armadas, e as desenvolvidas na OTAN, enquanto

referéncia no ambito militar.

Palavras-chave:

Comunicacgao estratégica, Comunicacédo de crise, Comunicacéo interna e Covid-19.
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Abstract

Contemplating the informational context, characteristic of the global market, the
success of organizations is based on the effective management of the communication vector.

The subject of the present study is contextualized by an unprecedented health crisis, in
which a successful use of the communication tool, by the military organizations, promotes a
positive public image of the Armed Forces allowing, as well, the integration and involvement
of the military personnel in the Covid-19 crisis solving process.

Considering this framework, internal communication proves to be fundamental in
organizations, as it allows them the achievement of their corporate objectives, especially in
crisis situations, considering its capability to mobilize and aggregate the human dimension
in the corporate environment.

The object of study is the management of that internal communication process, as a
preferential crisis management tool and, the aim of this investigation, is to recommend its
optimization, considering the investigation developed on the internal communication
process in use on the Armed Forces, and the one developed in NATO - considered here as a

military benchmark.

Keywords:
Strategic communication, Crisis communication, Internal communication and Covid-
19.
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1.  Introducgéo

O tema deste Trabalho de Investigacao Individual (TII) ¢ “Comunicagdo em tempo de
crise nas Forcas Armadas (FFAA) — o caso Covid-19” e enquadra-se no dominio das ciéncias
militares.

No atual panorama informacional que se assiste no mercado global, o sucesso das
organizacOes estd assente na eficaz gestdo do vetor da comunicacdo cuja reputacéo
institucional, em contexto de crise, devera ser protegida. Por esse motivo, Coombs, citado
por Tempor&o, Braganca e Soares (2016, p. 1), defende que “[...] a comunicacdo é cada vez
mais importante para a organizagéo e, pelo impacto negativo de uma crise, ela assume maior
importancia nestas situacgoes [...]".

O tema escolhido desenvolve-se no &mbito de uma ““[...] crise sanitaria a escala global
como ndo ha memoria, decorrente do Corona Virus Disease (Covid 19) [...]” (IUM, 2020,
p. 3), em que a Comunicacédo Interna (CI) nas Forcas Armadas (FFAA), assume um papel
relevante na gestdo da imagem publica institucional, ao promover a envolvéncia de todos 0s
militares no processo.

De facto, a Cl permite que os militares tenham acesso a informagdes varias sobre a
crise per se, esclarecendo-os e transmitindo informagéo verdadeira, assim como sobre 0s
procedimentos a adotar, mitigando, desta forma, a possibilidade de desenvolvimento de
mensagens enviesadas e a criacdo de alarme social, catapultando os militares para o palco
principal do processo de Comunicacéo de Crises (CC).

Fearn-Banks (cit. por Piedade, 2016, p. 36) defende que a CC assenta no “[...] didlogo
entre a organizacdo e o seu publico antes, durante e depois da ocorréncia negativa [...]".
Caetano (cit. por Piedade, 2016, p. 44), complementa dizendo que “[...] uma estratégia de
comunicacdo [bem-sucedida] deverad prevenir as consequéncias negativas de um evento
critico [...]”, razdo pela qual, as FFAA deverdo estar devidamente preparadas, dado o seu
intrinseco carater permeavel aos efeitos das crises na imagem corporativa.

No decorrer da presente investigacdo, é analisado o processo de ClI utilizado pelas
FFAA e pela Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), tendo em consideracao
que se trata de uma referéncia no espetro militar.

Pretende-se com este T aferir se é possivel ser otimizado o processo de Cl nas FFAA,
através da analise aos respetivos processos comunicacionais internos nas FFAA e na OTAN.

A presente investigagéo tem por objeto de estudo a gestdo do processo comunicacional

interno nas FFAA, enquanto instrumento preferencial de gestéo de crises.



;%% Comunicacdo em tempo de crise nas Forgas Armadas — o caso Covid-19

O objeto da investigagdo e a sua delimitacdo, a luz do preconizado por Santos e Lima
(2019, p. 49), enquadra-se nos seguintes dominios: temporal, periodo que decorre entre 18
de margo de 2020, momento em que se iniciou o0 Estado de Emergéncia (EE) em Portugal,
consubstanciado no decreto do Presidente da Republica relativo ao EE e 14 de dezembro de
2020; espacial, que se refere as FFAA e a OTAN, no sentido estrito; e de contetdo, relativo
ao processo de ClI, de forma a potenciar o necessario fluxo de informacdo entre a estrutura
militar e, assim, promover a envolvéncia dos militares num contexto de crise.

Seguidamente apresenta-se o Objetivo Geral (OG) e os Objetivos Especificos (OE) do
TIl a desenvolver.

O OG deste TII é: “Propor a otimizacdo do processo de CI utilizado pelas FFAA em
situacdo de crise”. Para atingir o OG concorrem os OE descritos no subcapitulo seguinte.

Os OE deste Tll séo os seguintes: OE1: “Analisar o processo de Cl desenvolvido pelas
FFAA durante a pandemia Covid-19” e OE2: “Analisar o processo de Cl desenvolvido pela
OTAN durante a pandemia Covid-19”.

Face ao enquadramento anteriormente referido, é definida a seguinte Pergunta de
Partida (PP): “Como otimizar o processo de ClI utilizado pelas FFAA em situacao de crise?”
e seguintes Perguntas Derivadas (PD): PD1: “Que a¢des de CI foram desenvolvidas pelas
FFAA durante a pandemia Covid-19?” e PD2: “Que ac¢des de CI foram desenvolvidas pela
OTAN durante a pandemia Covid-19?”

No sentido de atingir os objetivos pretendidos e seguindo o previsto na NEP/INV 001
e NEP/INV 003 de setembro de 2020 (IUM, 2020), o TIl encontra-se estruturado em cinco
capitulos.

O primeiro capitulo corresponde a introducdo, em que se pretende explicar a
motivacao para a tematica e o caminho tracado para o desenvolvimento do trabalho, de forma
a se alcangarem os objetivos propostos com 0 mesmao.

O segundo capitulo é dedicado a revisdo da literatura, indissociavel em trabalhos
cientificos, que permite averiguar o estado da arte e identificar o que ja existe relativamente
as tematicas a serem desenvolvidas.

A metodologia e 0 metodo encontram-se vertidos no terceiro capitulo.

A apresentacdo e discussdo de dados constam do quarto capitulo, que integra a
avaliacdo e discussdo dos resultados, que fara a transicdo para o capitulo seguinte, das

conclusoes.
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O quinto capitulo, além de permitir alcancar as conclusdes face a PP, permitira analisar
aspetos relacionados com as PD.

Este capitulo contemplard também um breve enquadramento do tema do TII, um
sumario relativo ao procedimento metodologico adotado, a suimula dos resultados obtidos,
0s contributos para o conhecimento, e as limitagdes, em termos praticos, com que esta

investigacdo se deparou.
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2. Enquadramento teérico e conceptual

Os cidadaos portugueses, a semelhanca dos demais em contexto internacional,
experienciaram e continuam a experienciar os efeitos sociais e economicos da pandemia
Covid-19, constatando-se, para o efeito, a necessidade de existir uma comunicagéo clara,
direta e transparente, de modo a serem esclarecidos sobre os procedimentos que devem
efetuar aos mais diversos niveis, seja em contexto social, seja em contexto interno nas
organizacoes.

A comunicacdo ¢ “[...] uma ferramenta das atividades organizacionais [...]” (Deetz
(2010), cit. por Neiva, 2018, p. 63), sendo fundamental para que as organizag¢des atinjam 0s
seus objetivos, num ambiente dindmico em que sdo transmitidos “[...] significados,
informacdes e geram-se os efeitos da mensagem [...]” (Neiva, 2018, p. 63).

Deste modo, a gestdo da comunicacdo organizacional revela ser decisiva, na medida
em que promove maior participacdo do seu publico interno e reverbera uma imagem de
responsabilidade junto da sociedade (Branddo 2008, cit. por Branddo, 2018, p. 92), estando
as organizacdes “[...] centradas em valores de sobriedade e desempenho [...] na concegdo
de programas [...] estratégicos de gestdo de relacionamentos [... com o0s...] seus
stakeholders!” (Branddo & Portugal, 2015, cit. por Brandao, 2018, p. 92).

Keyton (cit. por Mourdo & Gongalves, 2018) defende, igualmente, que a comunicagao
organizacional integra “[...] uma multiplicidade de publicos e membros, quer internos, quer
externos (i.e., clientes, fornecedores, lideres, colaboradores)”.

Considerando que esta comunicagdo alcanca o publico interno e externo, o conceito
de reputacdo corporativa € cada vez mais relevante porque capta os efeitos que marcas e
imagens tém nas avaliacdes globais que os stakeholders efetuam das empresas,
refletindo-se, dessa forma, na eficacia das acdes de comunicacdo realizadas com 0s seus
publicos (Fombrun, 1996, cit. por Van Riel & Fombrun, 2007, p. 40-41).

Da mesma forma, promover uma imagem organizacional positiva revela ser
igualmente fundamental para o seu sucesso das organizagfes nos mercados e nas sociedades
onde se encontram inseridas.

Considerando a importancia da imagem, consubstanciada no “[...] resultado de um
processo agregado de impressdes, através do qual os publicos comparam e contrastam varios

atributos da empresa com os seus préoprios padrdes socioculturais de avaliacdo e a imagem

! Termo da lingua inglesa que tem como significado "grupo de interesse". Fazem parte deste grupo pessoas que
possuem algum tipo de interesse nos processos e resultados da empresa (Dicionario.Financeiro (s.d.).

10
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dos concorrentes” (Rudo, 2016, pp. 94-95), torna-se mais fécil entender a relevancia da
Comunicacéo Estratégica (CE) e da CC como instrumentos relevantes no processo de gestao
da reputacéo organizacional.

Assim, a comunicacdo organizacional “[...] estuda e propde solugdes para todas as
dimensdes comunicativas das organizacoes a partir do reconhecimento do proprio processo
de organizar” (Rudo et al, 2014, p.33), podendo influenciar a percecdo do seu publico
interno, resultando numa gestdo mais eficaz dos recursos corporativos (Van Riel &
Fombrun, 2007, p. 38). Na concecdo de Kreps (cit. por Neiva, 2018, p. 3), consiste num
“[...] processo através do qual os membros de uma organizacdo reunem informagdo
pertinente sobre esta e sobre as mudancas que acontecem no seu interior e a fazem circular
endogena e exogenamente.”

Intrinsecamente relacionada com a comunicagao organizacional, encontra-se a CC que
para Fearn-Banks (2011, p. 1), exige que a mensagem seja mais elaborada e entregue pelo
método mais eficiente para o publico, considerando necessario clarificar a diferenca entre
gestdo de crises e comunicacdo de crises.

A CC deveré ser privilegiada em cenarios de crise. Desta forma, a gestdo de crises
constitui-se como um processo de planeamento estratégico, para fazer face a uma crise.
Neste contexto e “[...] a nivel nacional, a civil preparedness, que, até 2014, era designada
pela OTAN como civil emergency planning, corresponde ao planeamento civil de
emergéncia, que é, atualmente, responsabilidade da Autoridade Nacional de Emergéncia e
Protecdo Civil [...]” (CPOG, 2020, p.8).

Considerando o contexto de crise sanitaria, em termos globais e reforcando que as
FFAA ndo se encontram imunes, importa referir que a comunicacdo encerra em si a
capacidade de permitir que a populacdo em geral, e os militares, em particular e no ambito
deste TII, se encontrem devidamente capacitados, com informacGes relevantes e de ordem
pratica.

No entanto, importa referir que uma eficaz gestéo de crises integra, necessariamente,
uma abordagem sistémica a CC, no sentido de mitigar os efeitos negativos na imagem
publica das instituicbes, assim como restabelecer e/ou reforcar a respetiva reputacao
corporativa.

A CC “[...] refere-se a todas as estratégias, acOes e meios usados para controlar,
menorizar ou combater uma situagdo de crise” (Diegues, 2011, p. 7) € “[...] ndo € mais do

que o dialogo estabelecido entre a organizacdo e o seu publico antes, durante e depois da

11
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ocorréncia negativa” (Piedade, 2016, p. 36), devendo incluir “[...] estratégias e taticas
detalhadas [... que permitam...] minimizar os estragos na imagem da organizagao” (Fearn-
Banks, cit. por Piedade, 2016, 36).

Assim, pode-se afirmar que o desenvolvimento da CC protege, com todas as variaveis
que a integram, a imagem e a reputacdo das organizagdes que se encontram, cada vez mais,
vulneraveis a celeridade com que a informacao nos 6rgdos de comunicacao social e nas redes
sociais é veiculada.

O desenvolvimento do Tl tem como base conceitos, que se irdo articular ao longo do
trabalho, de forma a compreender o papel fundamental da CI nas FFAA em contexto de
crise, neste caso, da pandemia Covid-19.

2.1 Comunicacao

2.1.1 Comunicacao estratégica

A CE, centrada nos “[...] objetivos da comunicagdo das organizagdes [...]” (Rudo,
2016, p. 43) é fundamental ao facilitar o alcance dos mesmos, permitindo que cumpram a
missao a que se propdem, considerando que é “[... uma comunicacgdo planeada, controlada
e persuasiva [...]” (Hallahan et al., cit. por Rudo, 2016, p. 42)”.

Tratando-se de um tipo de comunicagdo refletida, que visa direcionar
comportamentos, encontra-se “[...] intimamente ligada ao refor¢o da sua virtuosidade na sua
estreita relacdo com a gestdo do potencial humano como seus objetivos principais [...]”
Branddo (2018, p. 92).

Desta forma, a “[...] comunicagdo vista de modo estratégico assume-se [...] como um
efetivo caminho orientador de todas as acGes desenvolvidas para dentro e para fora da
organizacao [...], reforcando continuamente a sua dimensdo humana e social como seu
designio orientador” (Brandao, 2018, p. 93).

Assim, a CE implica, necessariamente, uma salutar articulacéo interdisciplinar, cuja
visdo deveré estar orientada para a sociedade onde se encontra inserida (Brandao, 2018).

Por outro lado, uma crise pode ocorrer de forma inopinada em qualquer organizagéo,
independentemente do local geografico, e nenhuma empresa lhe estd imune. Em
conformidade com Ray (1999, p.13), para lidar efetivamente com os efeitos da crise, 0s
gestores devem compreender a sua natureza e respetivas implicagdes comunicacionais.

O Manual de Planos Civis de Urgéncia da OTAN (OTAN, s.d.) considera a CE muito
importante, uma vez que as mensagens transmitidas expressam a relacao entre a instituicéo

e 0 seu publico. Trata-se de uma comunicagdo que vai além da Cl e da comunicagéo

12
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organizacional, e conforme refere Pereira (2014, p. 39), “caracteriza-Se por ser 0 conjunto
de acdes planificadas, bem definidas e estruturadas para atingir um objetivo global de uma
organizagao”.

A eficécia da comunicacdo implica alteragdes de comportamentos e atitudes nos
recursos humanos das organizages, e a construgdo de bases consistentes que permitam a
sua motivacao, numa perspetiva integrada. Desta forma, e de acordo com Pereira (2014, p.
40), pode-se afirmar que “[...] a CE esta orientada para a acao e a obtencdo de resultados,
na medida em que o principal objetivo é conseguir transmitir comunicagéo com significado
[...] no sentido de gerar [acdo]”.

2.1.2 Comunicacdo de crise

As organizacdes devem enveredar esforcos no sentido de terem capacidade para
comunicar em circunstancias de crise e, nesse sentido, devem ter “[...] um manual e uma
equipa de gestdo de crise” (Diegues, 2011, p. 7). Existem trés dimensdes a considerar na
comunicacdo de crises, nomeadamente: comunicacdo durante a crise atual; comunicagédo
durante a gestdo da crise; e gestdo da imagem da crise (OTAN, s.d.). Desta forma, é essencial
que as trés dimensdes na CC sejam devidamente analisadas, de forma a que a ag&o sobre
cada dimensé&o seja efetiva.

As situacOes de crise encontram-se relacionadas com aspetos negativos, estando
definido que “[...] crise é cada situagcdo ou evento que requer ac¢do imediata para impedir
um potencial impacto negativo sobre uma organizagao ou sobre os seus interlocutores [...]”
(Norsa, cit. por Diegues, 2011, p. 5).

Nestas situacdes, é necessario um plano de CC, que deve ser preferencialmente uma
parte do plano de gestdo de crise e incluir seccdes sobre execucdo, locais de trabalho,
equipamentos, entre outros (Fearn-Banks, 2011).

Perante um ambiente de crise, é imperativa uma comunicagdo assertiva com o publico
externo e interno. Piedade (2016, p.1) refere que a “[...] gestdo de crises € uma funcédo
organizacional critica na missdo de proteger a organizacdo e as suas partes interessadas
contra ameagas e/ou reduzir o impacto das mesmas [...]” e considera o plano de gestdo de
crises “[...] uma ferramenta de referéncia na gestéo de crise numa determinada organizagao”
(Piedade, 2016, p. 2). “Bartom (2001), Coombs (2007) ¢ Fearn-Banks (2001) observaram
gue a existéncia prévia de um plano de gestdo de crises economiza tempo durante a gestdo
de uma crise, ao permitir a pré-recolha de informagdes e ao servir como fonte de referéncia”
(Cit. por Piedade, 2016, p. 2).
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Desta forma, a CC integra a troca de informagdes, no interior e entre organizacoes,
orgdos de comunicacdo social, individuos e grupos interessados, antes, durante e apds uma
crise (OTAN, s.d.). Durante esta troca de informacéo, cada ator tem a sua percecdo face a
existéncia ou ndo de uma crise e respetiva extensdo, natureza e consequéncias para o
individuo e autoridades (OTAN, s.d.).

2.1.3 Comunicacdo interna

Indissociavel da CC, a CI tem sido reconhecida como um mecanismo de governanca
corporativa das organizagdes, importante para alinhar os interesses dos gestores com os dos
stakeholders da organizagdo (Mandu, 2011, p. 1), e “[...] corresponde ao padrédo de
mensagens partilhadas entre os membros de uma organizagdo, cumprindo necessidades de
interacdo humana, desenvolvimento de tarefas [...], coordenacéo de objetivos, entre outros”
(Kreps, cit. por Ruéo, 2016, p. 49).

Trata-se de uma comunicacdo que favorece a constituicdo de vinculos internos,
aspeto essencial que permite aos seus funcionarios sentirem-se parte da organizagéo, sendo
0 uso da intranet, boletins informativos, circuitos fechados de televisdo, e-mails, redes
sociais, concursos, prémios e ofertas (Fearn-Banks, 2011), instrumentos de especial
relevancia no processo comunicacional.

Atualmente, a Cl ¢ “[...] entendida também como um mecanismo de gestdo
estratégica das interacdes e relacionamentos entre os stakeholders internos e a todos os niveis
[...na...] organizacdo. Por isso, deve incluir o planeamento e controlo da comunicagéo [...]”
(Rudo, 2016, p. 50), nas direcGes a seguir, bem como nos contetdos que permitem alcancar
0s objetivos definidos.

De acordo com Statistics Canada (2016, p. 1) priorizar a Cl ndo é somente informar
os empregados das diretivas e recomendac6es, mas sim colocar a comunicagdo no coragédo
dos interesses da organizacdo, assumindo-se “[...] de modo estratégico como fonte de
referéncias valorativas e culturais junto dos seus colaboradores, bem como ser um elemento
[decisivo e] integrante do sistema organizacional [...]” (Duterme, Elias e Mascaray, cit. por
Brandao, 2018, p. 96).

Nesse sentido, as acdes de comunicacao devem ser eficazes, consistentes, assertivas
e com mensagens claras, permitindo a compreensdo dos seus objetivos por parte dos
respetivos trabalhadores.

Esta tipologia de comunicacdo deve ser verificada preferencialmente nos dois

sentidos, numa logica TOP-Bottom e TOP-Bottom-TOP, no sentido de assegurar que 0S
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objetivos sdo compreendidos por todos os funcionarios e que estes sentem-se integrados e
motivados para se expressarem perante situacdes em que possam fazer parte da solucdo,
promovendo um bom relacionamento entre colaboradores, maior produtividade e
funcionarios mais envolvidos e comprometidos com os principios, valores e missdo da
respetiva organizacgdo a que pertencem (Hall, 2019).

O elemento crucial da CI € assegurar que a informacéo relevante circula através de
veiculos adequados, permitindo aos empregados obter a informacdo que precisam para
assumir as suas responsabilidades (Statistics Canada, 2016, p. 3).

Igualmente importante, é reconhecer a relevancia da comunicagéo entre empregados
que, em algumas circunstancias, tem maior influéncia que a comunicacdo proveniente
diretamente das respetivas chefias, uma vez que, as pessoas comunicam, independentemente
da inteng&o dos seus lideres (Mandu, 2011, p. 4-10).

Face ao referido, a Cl quando “[...] vista como uma intervengao estratégica nas
organizagOes pode gerar maior [... envolvimento] dos [seus] colaboradores [...], ja que €
potenciadora de maiores dindmicas relacionais, participativas e de sentimentos de pertenca
[...]” (Welch & Jackson, cit. por Brandao, 2018, p. 96).

J& a comunicacdo hierérquica € tipica das estruturas militares, sendo um fluxo de
informacdo descendente, em que sdo percetiveis 0s objetivos a alcancar tratando-se de uma
pratica empregue em muitas organizacdes e com resultados eficazes de acordo com a
International Association of Business Communicators (IABC, 2006).

Embora as organizagdes tenham melhorado a Cl ao removerem diversas variaveis,
inerentes a uma estrutura comunicacional tipicamente mais rigida, a realidade é que a
maioria dos subordinados espera da chefia a partilha de informacBes e respetiva
contextualizacdo, de forma a permitir melhor interpretacdo e o envolvimento dos
funcionérios no dialogo a ser estabelecido (IABC, 2006, p. 206).

Relativamente a comunicacdo dentro das organizacdes, a tecnologia foi determinante
ao permitir um reforco dos programas de Cl atraves de videos, e-mails, sites de intranet,
redes de TV via satélite, webcasts, transmissdo de mensagens de voz, blogues, entre outros
(IABC, 2006).

Quanto as redes nao formais de comunicadores que existem nas organizaces, e que
podem por vezes ser ignoradas, importa referir que sao rapidas, eficazes, com credibilidade,

devendo ser exploradas e aproveitadas, considerando que ndo implicam custos
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significativos, sendo a sua criagdo natural e o respetivo retorno um marco positivo face ao
investimento empregue (IABC, 2006).

Porquanto, a Cl visa alcancar os seguintes objetivos: desenvolvimento do sentimento
de pertenca e melhoria das relacdes nas organizacdes, desenvolvimento de uma consciéncia
abrangente face ao ambiente dindmico e mutavel, assim como alertar para a necessidade de
existir flexibilidade na determinacao dos objetivos corporativos, em resultado das constantes
mudancas que se verificam nas sociedades atuais (Welch & Jackson, cit. por Rudo, 2016, p.
50).

2.2 Covid-19

O Covid-19 “[...] surgiu na cidade de Whuan, na China, em data desconhecida [...],
em principios de [dezembro] de 2019, mas admite-se que sé foi reconhecido e identificado
na segunda quinzena desse més” (Revista Militar, 2020, p. 449). A populacdo mundial,
através dos meios de comunicacdo, foi conhecendo os efeitos da pandemia e as medidas
levadas a cabo pelo governo chinés, como tentativa de controlar a mesma.

A pandemia Covid-19 “[...] afetou milhares de seres humanos [...e] provocou uma
crise econdmica e social [...]” (Revista Militar, 2020, p. 476) sem precedentes. De notar
que ndo “[...] h& memoria viva de uma situacdo desta dimensao, [... que motivou...] 0
presidente da Republica a decretar o EE [...], em 18 de [marco] de 2020 [...]” (Revista
Militar, 2020, p. 483), tendo posteriormente passado a situacdo de calamidade.

A legislacao produzida e adaptada ao contexto, produzida num curto espa¢o de tempo,
de forma a permitir respostas céleres a este desafio, foi diversa e incluiu varios vetores:
salde, econdmico, social, entre outros. A situacdo referida € percetivel pela consulta dos
diplomas legais, publicados no portal do Diario da Republica Eletronico (DRE?),
organizados por area tematica.

Conforme determina o Decreto n.° 2-A/2020, de 20 de marco é “[...] prioridade do
Governo prevenir a doenga, conter a pandemia, salvar vidas e assegurar que as cadeias de
abastecimento fundamentais de bens e servicos essenciais continuam a ser asseguradas.”
Desta forma, o Decreto referido refere a necessidade de “[...] adotar as medidas que s&o
essenciais, adequadas e necessarias para, proporcionalmente, restringir determinados
direitos para salvar o bem maior que ¢ a saude publica e a vida de todos os portugueses.”

De notar que na sequéncia da declaragdo do EE “[...] foram tomadas duas decisOes

relevantes em termos de gestdo politica da crise: constituicdo [...] de um gabinete de crise

2 https://dre.pt/legislacao-covid-19-por-areas-tematicas.
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[...] e acriacdo da Estrutura de Monitorizag¢ao do Estado de Emergéncia|...]” (CPOG, 2020,
pp. 14-15).

A Direcdo Geral da Saude (DGS) criou uma pagina que permite informar os
portugueses diariamente sobre a situacdo pandémica Covid-193. Entrou-se noutro periodo
de EE, que se iniciou a 9 de novembro de 2020*. Efetivamente, a 14 de dezembro de 2020°,
ndo estdo identificadas outras medidas para combater o Covid-19, além de lavagem de maos,
utilizacdo de alcool-gel, etiqueta social, distancia de dois metros de protecédo entre pessoas e
estrito respeito pelas medidas decretadas pelo Governo e amplamente divulgadas pela DGS.

Desta forma, continua a ser um problema contra o qual Portugal e todos os outros

paises continuardo a tentar resolver.

3 https://covid19.min-saude.pt/ponto-de-situacao-atual-em-portugal/.
4 Decreto do Presidente da Republica n.° 51-U/2020.
5 Delimitacdo em termos de dominio temporal.
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3. Metodologia e método

3.1 Metodologia

Metodologicamente, o TII segue o preconizado na NEP/INV-001 (IUM, 2020a) e na
NEP/INV-003 (IUM, 2020b). Caracteriza-se por um raciocinio indutivo, que “[...]
corresponde a uma operacdo mental que tem como ponto de partida a observacao de factos
particulares para, através da sua associacdo, estabelecer generalizacbes que permitam
formular uma lei ou teoria” (Santos & Lima, 2019, p. 18). Assente numa estratégia de
investigacdo qualitativa, considerando que se pretende um “entendimento mais profundo e
subjetivo do objeto de estudo” (Vilelas, cit. por Santos & Lima, 2019, p. 27), num desenho
de pesquisa de tipo estudo de caso, cuja natureza é “essencialmente empirica” (Freixo, cit.
por Santos & Lima, 2019, p. 37), e tem como base fundamental a analise da informacéo
obtida, através de entrevistas efetuadas aos Chefes das Rela¢des Publicas dos Ramos das
FFAA e dos Chefes das Relag¢fes Publicas de dois Comandos da OTAN.

O modelo de andlise do TII encontra-se no Apéndice A.

3.2 Método

3.2.1 Procedimento

O procedimento de recolha de dados e respetiva analise serdo efetuados em

conformidade com a op¢do metodoldgica de investigagdo qualitativa.
3.2.2 Participantes

Para a elaboracdo deste TIlI considerar-se-d0 como participantes, os Chefes dos
Gabinetes de Relagdes Publicas dos trés Ramos das FFAA (Marinha, Exército e Forca
Aérea) e os Chefes dos Servicos de RelagBes Publicas dos Comandos da OTAN,
designadamente: Allied Command Operations (ACO) e do Allied Land Command
(LANDCOM), aos quais foram efetuadas entrevistas como especialistas no que concerne a
comunica¢do OTAN. Foram entrevistados os seguintes elementos: COR César Reis, TCOR
Manuel Costa, OF-4 Travis Dettmer, OF-3 Paul Doods, CTEN Nadia Rijo e CTEN Sousa
Robalo.

Importa referir que, relativamente a entrevista efetuada na Marinha, além dos
contributos da Chefe das Relagdes Publicas, obteve-se igualmente a participagdo de um
elemento do Estado-Maior, da area de CE, que se encontra articulada com a area de Relagdes
Publicas, no que concerne as agdes comunicacionais efetuadas no &mbito do Covid-19.

Na apresentacéo e discusséo dos resultados, os respetivos Ramos militares ndo serdo

identificados, mas utilizar-se-a4 a nomenclatura Exemplo A, Exemplo B e Exemplo C, por se
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considerar apenas a relevancia do substrato proveniente da analise aos respetivos processos
de CI, de uma forma global, e ndo propriamente proceder a uma avaliacdo e catalogacéo
individual das acdes dos respetivos Ramos.
3.2.3 Instrumentos de recolha de dados
Para a recolha de dados foram efetuadas entrevistas semiestruturadas (presenciais e
ndo presenciais) aos Chefes dos Gabinetes de Relacdes Publicas dos trés Ramos das FFAA.
Foram igualmente efetuadas entrevistas ndo presenciais aos Chefes de Relagdes Publicas de
dois Comandos da OTAN, através de e-mail.
3.2.4 Técnicas de tratamento de dados
A apresentacdo dos dados é efetuada em conformidade com a estratégia de
investigacao qualitativa que “[...] por forca da sua abrangéncia permite que o investigador

analise entrevistas, discursos e até o proprio texto literario, tudo suscetivel de ser analisado”

(Santos & Lima, 2019, p. 113).
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4.  Apresentacao e discussdo de resultados
4.1  AcOes de comunicacdo interna, em situacdo de crise, implementadas na
OTAN
No sentido de se obter informacédo atual, credivel e que envolva as especificidades
inerentes a missao das componentes naval, terrestre e aérea, foram contatados, através de e-
mail, os chefes das RelacGes Publicas de quatro Comandos da OTAN, desighadamente; o
ACO, o Allied Air Command (AIRCOM), o LANDCOM e o Allied Maritime Command
(MARCOM). Contudo, apenas 0 ACO e o LANDCOM responderam ao questionario. O
AIRCOM, embora ndo tenha respondido ao questionario, respondeu ao e-mail facultando
um link para uma pagina com informacéo sobre CI, no ambito do Covid-19. Nao se obteve
resposta do MARCOM.
4.1.1 Nivel de ambicéo
O nivel de ambicdo e a adaptacdo ao contexto Covid-19 encontram-se expressos na
revista Land Power Magazine fall 2020 (Nato, 2020, pp. 30-33), relativo a entrevista do
LANDCOM'’s Deputy Commander, British Army Lieutenant General Richard Cripwell
(Entrevistado 2, e-mail, 22 de outubro de 2020). As decisdes tomadas foram no sentido de
assegurar a seguranca e protecdo das pessoas. O Supreme Headquarters Allied Power
Europe (SHAPE) reagiu e estabeleceu as diretivas da Alianca, como um todo, face a
abordagem da pandemia, sendo efetuadas vérias atividades importantes e enfatizada a
importancia de manter resultados, garantindo simultaneamente a seguranca e protecdo de
todas as pessoas (Entrevistado 2, op. cit.). Foi criado um grupo de trabalho, com
representantes nacionais e elementos com experiéncia médica para garantir que nos
Headquarters (HQ) se entendia o impacto do Covid-19 e que todos compreendiam o que
estava a ser efetuado (Entrevistado 2, op. cit.). Dessa situacdo adveio o plano de transicéo,
com instrugdes claras, que permitiam ver 0 que estava a ser feito no SHAPE, para perceber
0 que a nacdo anfitrid estava a efetuar e se as decisbes tomadas foram compreendidas,
permitindo que o processo fosse claro e auditavel (Entrevistado 2, op. cit.).
4.1.2 Obijetivos estratégicos
Os objetivos estabelecidos no ambito da ClI e relativamente ao Covid-19 foram no
sentido de: prevenir e mitigar a propagacao potencial de Covid-19 no LANDCOM, mas
também junto dos respetivos familiares; manter um fluxo de informagdo que permita a
realizacdo de operacg0es criticas, de forma a permitir a continuidade da misséo, aproveitando

as tecnologias disponiveis (Entrevistado 2, op. cit.).
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A arquitetura da comunicagdo organizacional, na vertente interna foi desenvolvida
entre 0 ACO e outros Comandos da OTAN. Foram partilhadas experiéncias e licdes
aprendidas entre os Comandos que foram atingidos pelo Covid-19, ressalvando a realizagédo
de diversas reunides com lideres especializados considerados relevantes (Entrevistado 1, op.
cit.).

Garantir que as mensagens fossem relevantes e transmitidas com a eficacia necessaria,
para atrair o interesse do publico, por forma a que se notasse e ouvisse com eficacia
(Entrevistado 1, op. cit.), foi essencial em termos de CI institucional.

4.1.3 Ac0es realizadas

As acdes realizadas visavam a divulgacdo de informacdo correta, atualizada e
pertinente, no sentido de informar os militares das medidas que deveriam adotar, de forma a
mitigar e reduzir a possibilidade de contagio, mantendo o HQ operacional (Entrevistado 1,
op. cit.).

Foi criado um Comité de Crise, que reunia, uma vez por dia, para considerar alteraces
existentes e a forma como as mesmas afetam os recursos humanos (Entrevistado 1, op. cit.).

Foram usados o site, Social Media (SM), com videos e fotos, a estrutura de Comando
formal e rede de comunicagéo das forgas americanas (Entrevistado 2, op. cit.).

Com o objetivo de manter o publico atualizado relativamente ao Covid-19 foram
também efetuadas Town Halls® (através do Facebook), em direto, a cada duas semanas. Apds
revisdo superior das aclGes de comunicagdo, procedia-se a sua divulgacdo através de
campanhas de sensibilizacdo. Foram também efetuados briefings médicos, entregues via SM
- You Tube (Entrevistado 1, op. cit.).

4.1.4 Processo de avaliacdo

O processo de avaliacdo das acdes de Cl foi efetuado através do acompanhamento da
participacdo do publico nas redes sociais e de questionarios (Entrevistado 1, op. cit.),

Considera-se que existiu avaliagdo, uma vez que conforme disponibilizavam
informacdes e, face ao feedback obtido, procediam a alteragdes de procedimentos. Por
exemplo, a alteracdo da transmisséo de informacdes baseadas em texto para video gerou um
aumento significativo de feedback positivo (Entrevistado 2, op. cit.).

A OTAN considera que as pessoas se sentiram devidamente informadas, no que

concerne as dimensoes relativas a tipologia, forma, fluxo e espaco temporal (Entrevistado 1,

® Reunido pUblica em que um politico ou funcionario publico fala sobre suas politicas e responde a perguntas
do publico (Cambridge Dictionary. (s.d.)). Nas Town Halls da OTAN existe espago de debate.
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op. cit.) e que foram usados varios canais. Nao se limitaram a canais de Public Affairs Officer
(PAO), ainformacdo foi disseminada através de varias redes digitais, incluindo a rede segura
e secreta da OTAN (Entrevistado 2, op. cit.).

Relativamente aos instrumentos, estes foram suficientes e os niveis de audiéncia
aumentaram progressivamente (Entrevistado 1, op. cit.)

Quanto a variaveis passiveis de serem alteradas, o Entrevistado 1 (op. cit.) afirma que
0s compromissos de comunicacdo tém evoluido e melhorado. O uso de SM para entregar
mensagens é eficaz e permite alcangar o maior nimero possivel de pessoas (Entrevistado 1,
op. cit.).

Para o Entrevistado 2 (op. cit.), as acfes de comunicacdo desenvolvidas, no ambito da
Cl, poderiam ter refletido um trabalho inicial melhor no site, considerando que foi efetuado
com pressa e ndo foi posteriormente refinado.

4.1.5 Anélise

Na anélise da OTAN, importa referir que embora o0 SHAPE emanasse as diretivas, 0s
outros Comandos tinham liberdade para adequéa-las as suas proprias mensagens especificas.

Na OTAN, transmitir mensagens relevantes, e de forma eficaz foi prioritario e a
substituicdo da comunicacdo face-to-face pela comunicacdo com recurso a tecnologias de
informagdo, apesar de ser um desafio, revelou-se uma medida eficaz.

Foi criado um grupo que integrava elementos com experiéncia médica para assegurar
que eram compreendidos os verdadeiros impactos do Covid-19 e que todos percebiam o que
estava a ser efetuado, tendo em consideracao que as instrucdes foram claras.

Verificou-se a criacdo de um Comité de Crise, com reunides diérias para considerar
alteracdes e a forma como afetaram o pessoal do SHAPE, com objetivos bem definidos tendo
em consideracdo as experiéncias de outros Comandos atingidos pelo Covid-19, como €é o
caso do JFC Napoles, Italia.

Foram usados o site, SM, canais de Comando, rede interna das forgcas americanas, mas
os canais de comunicacdo privilegiados foram as redes sociais, alem de serem efetuados
briefings médicos, através de SM. Foram realizadas Town Halls, para melhor informar o
publico, além de terem sido efetuadas campanhas de sensibilizacdo, de forma a reduzir a
probabilidade de infecdo e manter o HQ em funcionamento.

A avaliacédo das acdes de CI foi efetuada principalmente nas perguntas ao vivo, que
eram efetuadas nas Town Halls, questionérios e o feedback dos colaboradores face as a¢des

de CI foi positivo.
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4.2  Acdes de comunicagédo interna, em situagao de crise, implementadas no
Exemplo A
4.2.1 Nivel de ambicéo

O nivel de ambigéo, no Exemplo A consistiu em manter os militares informados e
atualizados face a situacdo associada ao Covid-19, as a¢fes que cada um deveria efetuar para
se proteger a si e aos seus familiares e as a¢fes que o Exemplo A se encontrava a efetuar, de
uma forma geral (Entrevistado 3, entrevista presencial, 20 de outubro de 2020).

4.2.2 Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos definidos relativamente a comunicagcdo encontram-se
intrinsecamente relacionados com a sensibilizacéo e divulgacdo dos militares relativamente
aos procedimentos que devem adotar, como forma de prevenir ou mitigar o contagio. Neste
sentido, foi também um objetivo manter os militares permanentemente informados face ao
que se encontrava a decorrer (Entrevistado 4, entrevista presencial, 20 de outubro de 2020).

A informacdo associada ao Covid-19 estava centralizada no Estado-Maior-General das
Forcas Armadas (EMGFA) e posteriormente partilhada de forma hierarquica no Exemplo A
(Entrevistado 4, op. cit).

As RelacGes Publicas tiveram um papel fundamental, na medida em que mantinham
as pessoas informadas e, nesse sentido, era importante as pessoas estarem calmas e tranquilas
(Entrevistado 3, op. cit.).

4.2.3 Ac0es realizadas

Foi considerado prioridade alcancar o publico interno, de forma célere e rapida, através
de cartazes, redes sociais e produtos de comunicagdo como, por exemplo, videos.
(Entrevistado 4, op. cit).

Relativamente aos instrumentos de CI empregues nas acoes realizadas, 0 Exemplo A
procedeu ao envio de e-mails, recorreu as vantagens comunicacionais da intranet e
considerou, na transmissdo de informac@es, o contato direto, tendo a estrutura hierarquica
das Unidades sido fundamental (Entrevistado 3, op. cit.). As redes sociais, das quais muitos
militares sdo seguidores, reforcaram o objetivo de manter as pessoas informadas e
esclarecidas (Entrevistado 3, op. cit.).

Foi destacado o papel do Chefe de Estado-Maior (CEM), relativamente ao video criado
em que transmitia mensagens aos seus militares e a sua visita a Unidades, onde demonstrou
estar presente (Entrevistado 3, op. cit.) e a realizacdo de um video cujo objetivo era explicar

a forma de se efetuarem descontaminaces, para auxiliar as equipas de descontaminagéo
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(Entrevistado 3, op. cit.). Na rede interna foram divulgados cartazes relativos a desinfecéo e
ambientes arejados. Os canais usados foram os institucionais (Entrevistado 3, op. cit.).

Ao nivel de CI foi considerado fundamental transmitir a verdade, através de
informacdo util (Entrevistado 3, op. cit.) e também “[...] divulgar e sensibilizar, informar,
divulgar e difundir” (Entrevistado 4, op. cit), deixando claro o que o Exemplo A estava a
fazer.

Existiram preocupacdes por parte das equipas no sentido de como iriam trabalhar e a
importancia do recurso a tecnologias de informacdo. Nesse sentido, foram tomadas medidas
que permitissem que o trabalho fosse efetuado a partir de casa, com recurso a tecnologias de
informacao.

De forma a garantir a eficiéncia e seguranca, foram implementados sistemas de turnos,
elaboradas escalas rotativas entre os militares que se encontravam fisicamente e 0s que se
encontravam a desempenhar as fungdes a partir de casa e ainda se desfasaram horarios, como
forma de minimizar o contato direto (Entrevistado 4, op. cit).

O Exemplo A procurou recolher informacdo e transmitir as pessoas o0 que estava a ser
efetuado, respeitante a “[...] distribuicdo de méscaras, o alcool gel e mesmo os cartazes”
(Entrevistado 4, op. cit).

4.2.4 Processo de Avaliagédo

Embora ndo tenha existido um processo de avaliacdo das acdes de Cl efetuadas, o
Exemplo A, através de feedbacks obtidos, tinha a percecéo se as acdes efetuadas em termos
de comunicacdo se encontravam adequadas e procediam, caso se verificasse necessidade, ao
ajuste das mesmas (Entrevistado 3, op. cit.). E referido que, além de agradecimentos,
recebiam questdes e que a principal perce¢do advinha dos nimeros que atualmente a
pandemia tem no Exemplo A, demonstrativos de que existiu compreensao e cumprimento
das agOes de ClI efetuadas (Entrevistado 3, op. cit.).

Existiu constantemente a preocupacdo de manter os militares e as familias informados,
através do e-mail e da intranet, e verificou-se “[...] uma compreensdo muito grande em
termos dos produtos de comunicagdo que nds enviamos e do feedback que obtemos ou néo,
porgue muitas vezes no news, good news [...]” (Entrevistado 3, op. cit.).

O Exemplo A considera que, no que respeita a comunicagéo, existiu uma continuidade
do trabalho que ja era efetuado, e que obteve recetividade por parte dos destinatarios das

acoes de comunicagéo, permitindo que as pessoas se sentissem informadas (Entrevistado 3,
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op. cit.), ndo se verificando feedback no sentido de os militares precisarem de mais
informacdo (Entrevistado 3, op. cit.).

Os instrumentos utilizados foram todos 0s que se encontram a disposicdo do Exemplo
A, com impacto nos militares, embora seja possivel evoluir, através da “[...] utilizacdo de
outros meios digitais, SMS, WhatsApp, etc” (Entrevistado 3, op. cit.).

4.2.5 Anélise

No Exemplo A foram definidos varios objetivos estratégicos e de comunicacao, que
se encontravam vertidos no plano de comunicacao estratégico criado, que visava a rapida
disseminacédo do plano, de forma a assegurar a disseminacdo das ac¢des e procedimentos a
adotar (Entrevistado 4, entrevista realizada no dia 20 de outubro de 2020).

O Exemplo A teve como nivel de ambicdo assegurar a seguranca dos seus efetivos e
manter os mesmos informados. Criou um plano de CE, com o objetivo de salvaguardar a
salde, contribuir para a prevencdo da pandemia e preservacdo da satde publica. O objetivo
de comunicacdo foi informar, sensibilizar e divulgar os procedimentos adequados.

Empregou todos os instrumentos que tinha ao seu alcance (e-mail, intranet, contato
direto e descendente) e efetuou diversas acdes de sensibilizacdo — videos explicativos,
cartazes.

Neste Exemplo nédo existiu processo de avaliacdo da Cl e o feedback foi obtido através
de agradecimentos, questdes colocadas pelos militares e o proprio nimero de afetados pela
pandemia no Exemplo foi considerado um indicador de que as a¢des de Cl estavam a surtir
o efeito pretendido.

Existe, neste Exemplo, a conviccdo de que as informacdes transmitidas foram
suficientes.

4.3  AcOes de comunicacdo interna, em situacdo de crise, implementadas no

Exemplo B
4.3.1 Nivel de ambicéo

Para o Exemplo B foi fulcral “[...] assegurar uma gestdo dinamica, integrada e
centralizada sobre as diferentes dimensdes em que se consubstancia a pandemia da Covid-
19”.

Embora ndo existisse uma estrutura relativa a CC, o Exemplo B dispunha de pessoal
preparado e treinado, que seguia procedimentos existentes direcionados para a atuagéo em

situacOes de crise (Entrevistado 5, op. cit.).
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Nesse sentido e para colmatar essa situacdo, foi criada uma Célula de CC, que sera
incluida na estrutura orgénica no futuro departamento de comunicacéo, apta a fazer face a
crises que exijam rapidez na reacgéo, e que sera ativada complementarmente perante situacdes
de crise e transmitird, a nivel interno e externo, informacéo que amenize “efeitos produzidos
na imagem institucional e os consequentes danos na sua reputagdo” (Entrevistado 5, op. cit.).
A célula referida permite “[...] ajudar a controlar, minimizar e ultrapassar os impactos da
crise [...]” (Entrevistado 5, op. cit.).

4.3.2 Objetivos estratégicos

O Exemplo B considera o fator humano fundamental nas organizacdes e firma a sua
intencdo numa CI que faculte a unido e motivacdo dos militares, “[...] implementando e
operacionalizando uma CI que seja inclusiva e orientada [...]” (Entrevistado 5, op. cit.).

A CI, com as caracteristicas referidas, permite manter os militares informados e
atualizados, além de contribui para a elevacdo da solidariedade e potenciar a motivacao e
coesdo interna (Entrevistado 5, op. cit.).

A CI, para este Exemplo, reveste-se de elevada importancia estratégica, com énfase
para a que tem origem na estrutura de Comando do Exemplo B (Entrevistado 5, op. cit).

4.3.3 Ac0es realizadas

As acdes de CI implementadas foram inclusivas e orientadas, permitindo elevar a
solidariedade entre os militares e “[...] os indices de motivacdo e coesdo interna, mas
também para informar e atualizar quem serve [...]” (Entrevistado 5, op. cit.).

Os canais privilegiados para disseminar os procedimentos foram: cadeia de comando,
intranet, e-mail, internet e redes sociais (Entrevistado 5, op. cit.).

Considerou-se importante refor¢ar o “[...] trabalho desenvolvido pelos [...] militares
no terreno, difundir as medidas preventivas estabelecidas no sentido de preservar o potencial
da forca e acompanhar de muito perto os casos criticos ocorridos” (Entrevistado 5, op. cit.).

4.3.4 Processo de avaliagédo

Encontra-se em curso, no Exemplo B um processo de avaliacdo das agOes de CI
realizadas, a ser concretizado através de inquérito por questionario (Entrevistado 5, op. cit.),
que sera langado no final de janeiro de 2021).

No Exemplo B existe a perce¢do, que serd validada através de inquérito, de que se
verificou um aumento de satisfacdo dos destinatarios das agdes de comunicagdo

consequentes do “[...] acréscimo de medidas adotadas, ao nivel da melhoria dos processos,
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do ajustamento das estruturas e da profundidade e diversidade dos contetdos, gerados de
forma mais célere e oportuna [...]” (Entrevistado 5, op. cit).

Neste Exemplo, ainda que dependente de validacdo, considera-se que as pessoas se
sentiram devidamente informadas, no que concerne as dimensdes: tipologia, forma, fluxo e
espaco temporal e que os instrumentos utilizados foram suficientes (Entrevistado 5, op. cit.).

No sentido de promover uma melhoria nas a¢des de comunicacgéo, para o Exemplo B
é importante a consolidacdo da area relativa a producdo de contetdos multimédia, sendo
também necesséario reforgar a importancia “[...] do papel dos 6rgéos de comunicagéo social
no quadro da projecéo institucional [...]” (Entrevistado 5, op. cit.).

4.3.5 Anélise

Para o Exemplo B foi fundamental garantir que as dimensdes associadas a pandemia
Covid-19 estavam asseguradas por uma gestdo centralizada, dindmica e integrada.

Foi criada uma Célula de CC, com futura integragdo na estrutura organica do Exemplo
B no futuro departamento de comunicagdo, que é expectavel que dinamize exercicios
praticos com as entidades mais provaveis de serem empenhadas.

Considerando que o fator humano assume uma importancia relevante na organizagéo,
0 Exemplo B considera um desafio interno a implementacao e operacionalizagéo de uma Cl,
com importancia estratégica, orientada e inclusiva, de forma a que permita simultaneamente
a motivacdo e a coesdo, além de atualizar e informar os elementos que servem o Ramo B.
Para tal fez uso dos seguintes canais: cadeia de comando, intranet, e-mail, internet e redes
sociais.

As acbes de Cl realizadas serdo avaliadas através de um inquérito por questionario
dirigido aos destinatarios das mesmas.

No Exemplo B existe a convic¢do de que se verificou um aumento do grau de
satisfacdo face as acbes de Cl implementadas.

4.4  Acdes de comunicagdo interna, em situagdo de crise, implementadas no

Exemplo C
4.4.1 Nivel de ambicédo

No exemplo C verificou-se a preocupacao de garantir que todos os militares acedessem
as informacdes necessarias e atualizadas, apds coordenagao com o gabinete Covid e “[...]
baseadas nas informacdes da DS [Direcéo de Salde], que emanavam [...] newsletters [...]”

(Entrevistado 6, entrevista presencial, 23 de outubro de 2020).
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4.4.2 Objetivos estratégicos

A divulgacdo da informacdo existente, no ambito do Covid-19, constituiu-se como
objetivo estratégico e visou garantir a transmissdo de informacéo correta e verdadeira, de
forma a esclarecer os militares face aos procedimentos que deveriam efetuar (Entrevistado
6, op. cit.).

4.4.3 Ac0es realizadas

No Exemplo C disponibilizou-se a informacdo de forma interna e externa,
considerando que no portal externo encontra-se uma area relativa a Covid-19, com
informagdes, esclarecimentos e contatos que pode ser consultada pelos destinatarios das
acOes de Cl, caso se encontrassem em casa ou noutro tipo de situacdo (Entrevistado 6, op.
cit.).

Nesse sentido foi criada uma “area” em ambos os portais (interno e externo), intitulada
de Covid-19, e conforme a DS tinha recomendacdes provenientes da DGS e das autoridades
sanitarias nacionais, essa informacdo era atualizada (Entrevistado 6, op. cit.).

Apbs contato efetuado pelo gabinete Covid, eram produzidas infografias e slides, de
forma a facilitar o acesso a essa informagéo por parte dos militares (Entrevistado 6, op. cit.).
Foram também publicadas acdes efetuadas para apoiar a populacao civil e contatos para
guem se encontra no exterior (Entrevistado 6, op. cit.)

Em termos de agdes, o Exemplo C encontrava-se alinhado com o que era efetuado
pelos outros Exemplos e com as diretivas provenientes do governo e 6rgaos de soberania,
ndo se tendo verificado situacdes em que fosse necessaria particular atencao relativamente a
CC (Entrevistado 6, op. cit.).

Foram utilizados todos os instrumentos de Cl ao dispor do Exemplo C, o portal interno
e externo, tendo sido também enviados e-mails e divulgacbes especificas, quando se
justificassem (Entrevistado 6, op. cit.).

Os canais de comunicacdo privilegiados foram “[...] todas as redes sociais, site
institucional, portal interno e e-mail institucional” (Entrevistado 6, op. cit.).

Em termos de comunicacéo institucional, enveredaram-se esforcos para ndo partilhar
informagdes erradas aos seguidores do Facebook, considerando a existéncia de uma entidade
nacional com competéncia para tal e ndo se pretendia divulgar informacdo incorreta
(Entrevistado 6, op. cit.). Nesse sentido € essencial “[...] ndo trabalhar na base do fake news
[...]” (Entrevistado 6, op. cit.). e transmitir a informag&o do que se efetuava (Entrevistado 6,

op. cit.).
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A coordenacdo necessaria com o EMGFA dificultou a comunicagdo, porque implicou
alguma perda de autonomia, considerando que a “[...] informacdo é mais eficaz quanto mais
o timing for o timing certo” (Entrevistado 6, op. cit.).

4.4.4 Processo de avaliagédo

N&o existiu processo de avaliagdo das acOes de Cl efetuadas, embora o Exemplo C
tenha formas empiricas de o fazer, como por exemplo através dos comentarios do Facebook,
que “[...] sdo uma boa fonte [... e ...] as redes sociais deram-nos esta capacidade da
comunicacéo bidirecional [...]” (Entrevistado 6, op. cit.).

N&o foi realizado qualquer questionario que permitisse obter feedback dos militares,
no que concerne as agdes comunicacionais internas.

Relativamente ao que os militares percecionaram face as acfes de comunicagéo
realizadas, considera que “[...] os militares pensam que foi pouco e pensam que nao foi
eficaz” (Entrevistado 6, op. cit.), considerando que esse € 0 seu ponto de partida, como forma
de elevar o grau de exigéncia. Nesse sentido refere que se podia ter efetuado mais e melhor
para incentivar os militares (Entrevistado 6, op. cit.).

Na perspetiva do Exemplo C foi efetuado o que era possivel, embora pudessem ter
feito coisas diferentes, mais ajustadas, que chocassem pela positiva e nesse contexto foram
referidos os parcos recursos humanos a disposicdo do Exemplo C (Entrevistado 6, op. cit.).

Relativamente a informacdo transmitida e dimensdes relativas a tipologia, forma, fluxo
e espaco temporal refere que ndo tem dados que permitam responder a pergunta, porém
considera que foi efetuado todo o que era possivel para manter as pessoas informadas.
(Entrevistado 6, op. cit.).

Os instrumentos utilizados foram considerados suficientes, considerando que foram
utilizadas as redes sociais, o site, o portal ¢ “[...] utilizamos ainda o que a tecnologia nos
permite, através de e-mails” (Entrevistado 6, op. cit.).

Quanto a variaveis a alterar, no sentido de promover uma melhoria nas a¢des de
comunicagéo realizadas, considera a necessidade de colmatar a “[...] falta de documentagéo
que seja catalisadora daquilo que devemos fazer [...]”, embora ja tenham sido apresentadas
propostas nesse sentido ao CEM do Exemplo C (Entrevistado 6, op. cit.).

Com o Covid-19, no Exemplo C “[...] ndo acrescentamos nada de novo [...]”

(Entrevistado 6, op. cit.).
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4.4.5 Anélise

O Exemplo C procurou disponibilizar todos os contatos Uteis para os militares
acederem a cuidados e informacdo. Procedeu a criacdo de uma area de esclarecimento,
alojada no portal interno, produziu infografias e slides para facilitar o acesso a informacéo.
A grande preocupacéo em termos de CI foi ndo partilhar informacdes erradas e néo trabalhar
com base em fake news.

N&o tem plano, nem diretiva de comunicacdo, embora exista um projeto para
aprovacgéo e ndo foi estabelecido nenhum plano de contingéncia. Relativamente a CC néo
existiu necessidade de estabelecer procedimentos especiais.

Fez uso de todos os instrumentos de Cl de que dispunha e os canais privilegiados foram
as redes sociais, site institucional, portal interno e e-mail institucional.

N&o existiu processo de avaliacdo da Cl, nem questionarios que permitissem obter
feedback, embora o Exemplo C extraisse essas informacgdes através de comentarios de
Facebook, de forma empirica.

Quanto a adequabilidade e volume das informacGes transmitidas, consideram néo
dispor de dados para responder, embora reconhecam que se efetuou o possivel para manter
os militares esclarecidos.

Considera os instrumentos usados suficientes, considerando que foram todos
empregues.

A promocdo de melhorias na comunicacdo poderia advir da satisfacdo da necessidade
de informacéo catalisadora dos procedimentos que devem ser efetuados ser satisfeita.

Foi referido como elemento condicionador das acfes de Cl a dependéncia das
determinac6es do EMGFA que condicionou, em termos de partilhar a informacéo no timing
certo.

4.5  Andlise integrada

45.1 Acobes de Comunicacéo interna desenvolvidas pelas FFAA

Em resposta a PD1: “Que a¢oes de Cl foram desenvolvidas pelas FFAA em situacao
de crise?”, conclui-se que o comportamento dos Exemplos A, B e C estiveram alinhados,
com algumas diferencas entre si.

Transmitir informagé&o atualizada, compreensivel e verdadeira fez parte da ambicédo na
generalidade dos Exemplos. O Exemplo C inovou ao colocar no portal externo informagéo
idéntica a que consta no portal interno, garantindo o acesso a informagdo por parte dos

recursos humanos que se encontrassem em casa Ou em missao no exterior.
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Foi criado um plano de CE no Exemplo A, para fazer face a crise, enquanto no
Exemplo C néo existe plano de comunicacdo nem foi estabelecido plano de contingéncia,
embora esteja para aprovacdo um plano de comunicacao. Por outro lado, no Exemplo B foi
criada uma célula de CC, que seré vertida no quadro organico.

Os objetivos estratégicos centraram-se na divulgacdo e difusdo de informacéo
atualizada, que permitisse aos militares ficarem devidamente esclarecidos, face a forma
como deveriam proceder.

Comum aos trés Exemplos foi o uso de diversos canais de comunicagéo,
nomeadamente comunicacédo hierarquica, intranet, e-mail, internet e redes sociais.

Os instrumentos preferenciais no Exemplo A foram videos, campanhas de
sensibilizacdo, cartazes e mensagem video do CEM. O Exemplo C produziu infografias,
slides, newsletters, uma “area” dedicada ao Covid-19, disponivel interna e externamente nos
portais. As acdes do Exemplo B ndo foram identificadas, mas foi enfatizado o desafio da ClI
de reunir e motivar, que assentava numa Cl inclusiva e orientada, como forma de promover
a motivacao, coesao e espirito solidario.

Relativamente a avaliagdo das acbes de Cl, ndo existiu nos Exemplos A e C, e 0
Exemplo B tem em curso a avaliacdo das acdes de Cl efetuadas. Embora o Exemplo Ae C
ndo tenha efetuado uma “avaliagdo formal”, consideram que obtém feedback através dos
comentarios de Facebook, além de que o Exemplo A refere obter também feedback através
das questdes colocadas e do numero de infetados, face ao universo do Exemplo A.

O Exemplo A enfatiza que as adaptacdes face as acOes de Cl efetuaram-se em
conformidade com as necessidades e, ao contrario do Exemplo B e C, embora refira que se
pode evoluir, ndo identificou alteracdes passiveis de melhorar o processo de comunicacao.
Por outro lado, os Exemplos B e C identificaram areas a melhorar, nomeadamente consolidar
a area de producdo de conteldos multimédia e incrementar a relevancia do papel da
comunicagdo social no quadro institucional do Exemplo B e criagdo de documentagéo
catalisadora daquilo que deve ser efetuado no Exemplo C.

45.2 Ac0Oes de comunicacdo interna desenvolvidas pela OTAN

Em resposta a PD2: “Que agdes de Cl foram desenvolvidas pela OTAN durante a
pandemia Covid-19?”, conclui-se que o nivel de ambicdo se centrou na seguranca das
pessoas, que um dos grandes desafios foi a substituicdo da comunicacdo face-to-face por
conferéncias virtuais, e que foram ainda criadas estratégias de comunicagéo para informar o

publico interno. Nesse ambito foi criado um Comité de Crise, cujo objetivo foi a divulgacao
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de informacGes que permitissem a prevencdo e mitigacdo da potencial propagacdo do virus
nos HQ, entre os membros e suas familias, mantendo a operacionalidade.

Verificaram-se reunifes com especialistas, aprendeu-se com outros Comandos mais
afetados, como foi 0 caso de Napoles, e foram efetuados briefings médicos, via SM (You
Tube), de forma a manter os elementos devidamente informados.

Relativamente as acOes realizadas, foram efetuadas SM ao vivo nas Town Halls, a cada
duas semanas, que permitiam obter um feedback e avaliacdo das medidas implementadas de
forma imediata, além de disponibilizarem no portal interno todos os contatos, informacdes
Uteis e campanhas efetuadas.

A avaliacdo das medidas foi efetuada através de inquéritos e no momento em que as
Town Halls eram efetuadas, tendo o uso de SM demonstrado ser eficaz.

Considera-se na OTAN que as pessoas se sentiram devidamente informadas e que 0s
instrumentos empregues foram suficientes, apesar de se considerar que, no LANDCOM,
poderia ter-se efetuado um melhor trabalho no site institucional.

4.5.3 Otimizacao do modelo de comunicacéo

Em resposta a PP: “Como otimizar o processo de comunicacao interno utilizado pelas
FFAA em situacdo de crise?”, conclui-se que o processo de comunicagéo interno nas FFAA,
em tempo de crise foi, na maioria dos aspetos, idéntico ao da OTAN, que se constitui como
uma referéncia em termos militares. Por outro lado, face as acGes de Cl efetuadas nas FFAA,
importa referir que se verificaram algumas divergéncias no interior dos Exemplos A, B e C,
podendo as melhores praticas de cada Exemplo serem seguidas, de forma a contribuirem a
otimizacdo do processo de Cl nas FFAA, em geral.

Apds analise das acdes de Cl da OTAN, constatou-se que foi rapidamente criado um
Comité de Crise, em que eram efetuadas reunides diarias, cujo objetivo foi informar os seus
elementos correta e atempadamente, permitindo que se mantivessem informados face ao que
estava a decorrer e aos procedimentos que deveriam efetuar. Importa ainda referir que a
OTAN efetuou questionarios, que permitiram obter feedback das acdes de CI.

As melhores préaticas dos Exemplos, passiveis de serem adotadas pela generalidade
sdo: criacdo de uma celula de CC (a semelhanga do Comité de Crise da OTAN), com um
quantitativo fixo de recursos humanos e, passivel de ser reforcado, de acordo com a
gravidade da situacdo; disponibilizagdo da mesma informacao no portal interno e externo
(neste caso e sendo CI, o militar acedia com o seu perfil de utilizador), de forma a possibilitar

0 acesso, independentemente do local em que o militar se encontre e a realizacdo de
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inquéritos por questionario, como forma de aferir se as acBes de comunicagdo vao ao

encontro dos objetivos estratégicos definidos pelas FFAA.

Fatores Internos

Forgas Fraquezas
=>Comunicagdo interna eficiente e clara =>Auséncia de um processo de avaliagdo
=>Forte presenga em redes sociais => Auséncia de feedback

=>Exploragdo de diferentes formas de trabalho, com

) . . =>Fake news
recurso a tecnologias de informagdo

Fatores externos

Oportunidades Ameacas

Figura 1 — Andlise SWOT
No contexto da comunicacdo em tempo de crise nas FFAA foram exploradas diferentes

formas de trabalho, com recurso a tecnologias de informagéo.

Relativamente aos seus aspetos mais fortes nos Exemplos das FFAA destaca-se o facto
da CI ser eficiente e clara e todos os exemplos apresentarem uma forte presenca nas redes
sociais, que ndo configurando CI de forma direta, tem efeitos internos, considerando que
muitos seguidores sdo militares.

A auséncia de um processo de comunicagdo e de feedback constitui claramente uma
fraqueza, pelo que a otimizacao do processo de Cl deveria colmatar estas fraquezas, de forma
a que o mesmo fique robustecido.

Quanto as ameacas, importa referir que as fake news podem ter consequéncias graves,
e nesse sentido importa garantir um fluxo de informagao atualizado e transparente.

Desta forma, ap0s analisadas as aces de Cl da OTAN e das FFAA individualmente,
proceder a uma otimizacdo do processo de Cl das FFAA é possivel através da criacdo de
uma célula de CC que integre cada Exemplo, da realiza¢do de um processo de avaliacdo, que

permita obter feedback e da disponibilizagcdo de informacéo de forma interna e externa.
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5. Conclusdes

A gestédo eficaz do vetor da comunicacdo é condicdo necessaria para 0 sucesso das
organizacg0es e, nesse sentido, o tema do presente trabalho “Comunicagdo em tempo de crise
nas FFAA — o caso Covid-19” reforga a importancia da Cl, CE e CC.

A forma como as FFAA atuam afeta a sua imagem, reputacao e, a gestao eficiente do
vetor da comunicacgdo, devera estar associada a uma célere resposta, face a acontecimentos
inesperados, considerando a dindmica e rapidez com que a informacéo € veiculada entre 0s
diversos atores, configurando-se como fundamental para a sua salvaguarda.

A metodologia empregue é o raciocinio indutivo, que parte de observagdes e através
de associagdes estabelece generalizacbes (Santos & Lima, 2019, p. 27), a estratégia de
investigacdo qualitativa e o desenho de pesquisa de estudo de caso.

A énfase da CE encontra-se nos objetivos das organizagdes, sendo que a Cl visa
facultar o alinhamento de interesses das organizacdes e dos respetivos stakeholders, que
permitam, igualmente o alcance de objetivos. Porém, a Cl vai mais longe, ao incentivar e
alavancar a constituicdo de vinculos dos trabalhadores para com as organizagdes e, neste
sentido, s&o empregues diversos instrumentos e canais, que permitem que a informacéo seja
transmitida.

As FFAA, perante o Covid-19, embora na dependéncia de instrugdes emanadas pelo
EMGFA, enveredaram esforcos no sentido de manterem os militares informados, tranquilos
e conscientes das praticas que deveriam adotar, consequéncia da transmissao de informacéo
verdadeira, atempada e de forma célere. Os esforcos referidos tiveram, como objetivo
primordial, manter a operacionalidade de cada Exemplo e assegurar que as respetivas
missGes eram cumpridas.

Assim, transmitir informacdo atualizada, clara, compreensivel e transparente fez parte
da ambicédo dos Exemplos e, para alcancar esse objetivo os instrumentos preferenciais dos
Exemplos foram videos, campanhas de sensibilizacdo e cartazes.

No Exemplo A, o destaque foi para a criagdo de um plano de comunicagdo, que
permitia assegurar que os militares se mantinham informados. As ac¢Ges de ClI efetuadas
integraram diversas campanhas de divulgacdo, videos explicativos, mensagem video do
CEM.

As acdes do Exemplo B nédo foram identificadas em concreto, mas foi enfatizado o
desafio da Cl em “reunir e motivar”, assentando numa CI inclusiva e orientada, como forma

de promover a motivacao, coesao e espirito solidario.
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O Exemplo C produziu infografias, slides, newsletters, uma “area” dedicada ao Covid-
19, disponivel interna e externamente nos portais, 0 que constituiu a verdadeira inovacao,
apesar da escassez de recursos humanos ser um fator condicionante.

Indissociavel da Cl € a CE, que permite a salvaguarda da imagem e reputacdo de uma
organizagao, sendo imperativa no decorrer de uma crise, pelas mais valias que representa,
ao abranger tanto publico externo, como interno. O seu emprego permite reduzir o impacto
de efeitos negativos e ser cirdrgica face aos efeitos positivos.

Importa, no entanto, referir que ndo existiu avaliagdo efetiva das a¢Oes de Cl efetuadas,
além de empirica, limitada a uma andlise de comentérios de Facebook e percegdes
generalizadas e, nesse contexto, é de mencionar que o Exemplo B ira efetuar uma avaliagédo
formal, através de questionarios.

Relativamente aos resultados obtidos, e apds analise das acdes de Cl das FFAA e da
OTAN, conclui-se que séo idénticas. Cada Exemplo desenvolveu a¢des de Cl, empregando
todos os instrumentos de que dispunha, tendo como objetivo fundamental manter os militares
informados, salvaguardar a sua integridade, mitigar e evitar a propagacdo do Covid-19,
através da determinacdo de procedimentos adequados, amplamente divulgados com recurso
aos seus instrumentos e canais de comunicagé&o.

Na OTAN foi criado um Comité de Crise, cujo objetivo foi prevenir e mitigar a
propagacao do virus entre os seus membros, entre 0s membros e as suas familias, mantendo
a operacionalidade. Ocorreram reunies com médicos especialistas, sendo efetuados
briefings médicos, via SM (YouTube), de forma a informar e esclarecer potenciais ddvidas,
tendo-se ainda aprendido com outros Comandos mais afetados, como foi o caso de Napoles
(em Italia).

Quanto a contributos para o conhecimento e apds analise do processo de Cl dos
Exemplos e da OTAN, a otimizacdo do modelo de comunicacdo das FFAA passa pelo
reconhecimento das suas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, identificadas na
anélise SWOT, na adocdo do que cada Exemplo faz melhor, e ainda incrementar praticas
cuja aplicagdo se demonstra eficaz na OTAN, em virtude de ser uma referéncia em termos
militares.

Identificam-se como as melhores préaticas dos Exemplos: (1) a criagdo de uma célula
de CC, essencial para veicular informacéo; (2) a disponibiliza¢do através dos seus canais, 0s
portais interno e externo, de informacéo pertinente, validada e atual, de forma a manter os

militares informados e quais os procedimentos adequados, minimizando o risco de contagio

35



%% Comunicacdo em tempo de crise nas Forgas Armadas — o caso Covid-19

e mantendo a operacionalidade das FFAA; e (3) a realizacdo de inquéritos, como forma de
aferir o feedback das acdes de Cl desenvolvidas.

Como limitacdo da investigacao refere-se a auséncia de respostas de algumas entidades
contatadas, cujo contributo certamente enriqueceria o trabalho desenvolvido.

Como proposta de estudo futuro sugere-se que seja efetuada uma avaliagdo das
percecdes dos militares face as acOes desenvolvidas, de forma a otimizar os aspetos que
forem considerados menos robustos, com o objetivo de melhorar a ClI, essencial ao
desempenho bem-sucedido das organizacgdes, em que as FFAA néo sdo excegéo.

As recomendagdes que se propdem s&o as seguintes:

e EMGFA - divulgacdo mais célere das diretivas orientadoras, de forma a
condicionar de forma minima o desenvolvimento de acBes de CI por parte dos
Exemplos;

e Exemplos — criacdo de uma célula permanente de CC (semelhante ao Exemplo
B), para que a atuacdo futura, perante cenarios de crise seja provida de maior
eficiéncia;

e Direcdo de Pessoal dos Exemplos — reforcar com pessoal os servigos de
Relacdes Publicas, de forma a permitir a criacdo da célula permanente de CC
e assegurar que os elementos nesta area, devido a especificidade e
conhecimentos que tém de adquirir, permanecam nestes servigos pelo menos

guatro anos.
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Apéndice A— Modelo de Analise

[TEMA

|Comunica<;éo em tempo de crise nas Forgas Armadas - o caso COVID 19

Objetivo Geral

Objetivos especificos (OE)

Pergunta de Partida

Perguntas derivadas (PD)

Conceitos

Instrumentos

FFAA em situacéo de
crise.

OE2 - Analisar o processo de
comunicagéo interna
desenvolvido pela OTAN na|
situagdo do Covid-19.

utilizado pelas FFAA
em situacéo de crise?

PD2 - Que agdes de
comunicagdo interna  foram
desenvolvidas pela NATO?

(PP)
OEL1 - Analisar o processo de PD1 - Que agdes de
comunicagéo internal comunicagdo interna foram| Entrevistas semi-
Propor a otimizagdo|desenvolvido pelas FFAA na . desenvolvidas pelas FFAA na
o . Como otimizar o] . | . — estruturadas e
do  processo  de[situagdo do Covid-19. situacéo do Covid-19? Comunicagao L
s processo de L presenciais,
comunicagao o estratégica . M
i comunicagdo interna . . entrevistas ndo
desenvolvido  pelas Comunicagao de crise

Comunicagao interna
Covid-19

presenciais e analise
documental

Apéndice A — Modelo de Analise
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Apéndice B — Guido de entrevistas semi-estruturadas aos chefes de Relagdes Publicas

dos Exemplos

Guido de entrevistas semi-estruturadas aos chefes de Relag¢6es Publicas dos Exemplos

10-

11-

12-

13-

Perante a pandemia mundial Covid-19, qual foi a principal preocupacéo institucional
para com o0s seus militares?

Como se adaptou a OTAN? Existiam planos de contingéncia previamente
concebidos para situacdes similares? Foi criada uma estrutura de crise?

Que estratégias e objetivos foram definidos no ambito da Comunicagdo interna e
quais os respetivos efeitos pretendidos?

Como foi estabelecida a arquitetura da CO na vertente interna?

Que instrumentos de CI foram utilizados e para que efeitos?

Quais os canais de comunicacao privilegiados e de que forma foram utilizados para
esse efeito?

Que preocupagdes existiram, em contexto Covid-19, em termos de comunicagédo
interna institucional?

Existiu algum processo de avaliagdo das agGes de Cl efetuadas?

Foi realizado algum questionario que permitisse obter feedback dos militares, no que
concerne as respetivas agdes comunicacionais internas?

Que percecdes considera que os militares possam ter das respetivas acGes de
comunicacdo realizadas?

Considera que as pessoas se sentiram devidamente informadas, no que concerne as
dimensGes: tipologia, forma, fluxo e espago temporal?

Considera que os instrumentos utilizados foram suficientes? Que mais instrumentos
poderiam ter sido utilizados?

Que variaveis considera relevantes alterar, no sentido de promover uma melhoria nas
acOes de comunicacdo realizadas e com que objetivos?
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Apéndice C — Guide to semi-structured interview — Chief of NATO Public Affairs Office

Guide to semi-structured interview — Chief of NATO Public Affairs Office

10-
11-

12-

13-

Having to face the Covid-19 pandemic what was the main institutional concern
regarding your collaborators?

How did NATO adapt? Were there any contingency plans in place established for
similar situations? Was it created a crise’s structure?

What strategies and goals were established regarding your Internal Communication
(IC) and what were the intended effects?

How was the internal organizational communication design established?

What instruments of Internal communication were used and with what intend?
What were the privileged communication channels and how have they been used for
this purpose?

In the context of Covid-19 what were the main concerns regarding your institutional
internal communication?

Was there any evaluation process regarding the IC initiatives?

Was there any way for the collaborators to give feedback regarding the developed
communication initiatives (like a questionnaire)?

What perceptions do you think collaborators might have regarding the IC initiatives?
Do you consider that people felt properly informed regarding the dimensions: type
of information provided: form of communication, communication flow and time the
information was made available?

Do you consider that the instruments used were sufficient? What other instruments
could have been used?

What variables do you consider relevant changing, in order to improve the
communication actions carried out and with what goals?
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Apéndice D — Quadro Sintese das entrevistas efetuadas

OTAN Exemplo A Exemplo B Exemplo C
Gestdo dinamica, integrada e centrada nas N Lo
. . M . " « . . |Publicacéo de todos os contatos (teis e
o ofSeguranca e protecdo das pessoas Seguranca e informagéo dos militares dimensdes em que se substanciaa pandemia | . IR . 5 .
LSS X disponibilizacéo de toda a informagéo possivel
e Covid-19
% ‘E| Desafio da substituicdo da comunicagéo Manter a informagéo atualizada junto do Postal Covid permanentemente atualizado no
®linterna face a face por conferéncias virtuais | pablico interno portal interno e externo
Instrucdes claras e perceptiveis
Criagdo de estratégias de comunicacéo interna |Plano de comunicacéo estratégica para rapida |Criagdo de uma Célula de Comunicagao de " . — _—
: . " L . M . 2 . - Néo existe plano de comunicag&o nem diretiva
para informar publico interno disseminacéo de informacéo Crise, que seré vertida no quadro orgénico
"Reunir e motivar”, implementar e
. . ... |operacionalizar uma “Comunicagdo Interna”
Salvaguardar a sadde dos militares e contribuir | perac X a T .
. L . N . x inclusiva e orientada, que permita elevar o Nao foi estabelecido nenhum plano de
Criag&o de um comité de crise para a prevencéo do covid e preservagéo da PR i e L PR
. - ‘espirito solidario”, indices de motivagdo e contingéncia
salide publica . . .
coesdo interna, informar e atualizar quem
serve 0 Ramo
8 R x . Comunicagéo Interna com relevancia I .
§ Prevenir/mitigar a propagacéo potencial de . . . . - ¢ . A Nao existiu necessidade de estabelecer
> ) Diwlgar informagéao e procedimentos de estratégica, especialmente a centralizada e ) . .
@ |covid dentro da HQ e dentro da x . - procedimentos especiais relativos a
] P prevengdo contra a pandemia emanada pelo Comando do Exército, que L X
= |familiaZmembros X - L comunicagéo de crise
B permita coesdo e motivagao
7 ~ . Sistema de "bordadas", desfasamento de
S [Manter operagdes criticas assegurando que o S N Informar os portugueses que o ramo esteve
= N horérios, escala rotativa, 'trabalho resiliente" e . . o .
% |estdo salvaguardadas . disponivel e amissdo continuou
= presencial
O  [Continuar a missdo com recurso a tecnologias - .
N Ramo como reserva estratégica do pais
disponiveis
Comunicag&o organizacional na vertente
interna foi estabelecida com reunides com os
principais lideres especializados
Comunicagéo organizacional foi uma
colaboragéo entre ACO e outros comandos da
OTAN. Foram aproeitadas experiéncias e
licoes aprendidas (JFC Népoles, em lItélia)
Instrumento de Comunicag&o interna utilizado
Midias sociais ao vivo nas Town Halls acada [Instrumentos usados - e-mails, intranet, Utilizacéo de todos os instrumentos de
duas semanas - intrngo - reduzir contato direto e descendente nas unidades, Agdes realizadas ndo foram descritas comunicagéo interna ao dispor - portal
probabilidade de o pessoal do Shape ficar redes sociais interno, externo envio de e-mails
infetado
. - e . . . Canais priviligiados - redes sociais, site
Site, média social (video, fotos), canais de o Canais usados: Cadeia de Comando, Intranet, |.” . p g . !
. Mensagem em video do CEM R . institucional, portal interno e e-mail
« |comando e rede das forcas americanas Email, Internet e Redes Sociais o
g institucional
S |Canais priviligiados - redes sociais para Realizagdo de videos explicativos de Néo partilhar informagdes erradas, de formaa
'S [alcancar todo o pessoal do Shape procedimentos desinfecéo néo criar desinformagéo
- - - . Preocupagéo ao nivel da comunicagéo interna:
@  |Foram efetuados briefings médicos via SM " Pag . . ? L "
L ' v
Q dizer a verdade, partilhar informagéo (til Néo trabalhar com base em Fakenews
< |(You Tube) . PR N .
< divulgar, sensibilizar, informar e difundir
Garantir que mensagens relevantes fossem
transmitidas com eficécia o suficiente, para  |Elaboragao de cartazes informativos e
atrair interesse publico, para que fosse campanhas de sensibilizacdo
eficiente
Preocupagéo - rumores de infegdes -
preocupacao eraa correcao, caso existissem
asos suspeitos
Efetuado através do acompanhamento da s N fs . . M e N fs
o o P . Néo existiu. Néo foi efetuado nenhum Esta em curso, através da auscultagéo dos Néo existiu. Néo foi efetuado nenhum
o |participagéo do publico nas redes sociais e IR . - L L L
= SN . X questionario que permitisse obter feedback  [publicos-alvo recorrendo a Inquérito por questionario que permitisse obter feedback
'S. | questionarios (através de perguntas ao vivo nas - S -
T o, dos militares questionario. dos militares
o & Tawn Halls de 2 em 2 semanas).
°g . N Feedback através de agradecimentos, questdes - . -
o NEx: passar de informagéo baseada em texto , h Formas empiricas de avaliar - ex: comentérios
bR N ) . que eram colocadas, nlimeros da pandemia no
& o|paravideo gerou feedback mais positivo N do Facebook
= universo do ramo
© n n -
= Considera que podiam ter feito melhor,
<L [O uso de SM para entregar mensagens .
N . " No news, good news chocar no bom sentido, algo que alertasse as
considerado muito eficaz
pessoas
. . R . Informag@es transmitidas intrumentos usados | . .
Consideram que as pessoas se sentiram Néo existiu feedback no sentido de ser < L . Néo tem dados que permitam aferir se
. K . 3 foram suficientes, embora se vé aguardar pelo |. A
devidamente informadas necessario mais I informagéo foi suficiente
resultado dos questiondrios
Disseminagéo da informagao através de vérias n .
Lo I . Foi efetuado o possivel para manter as pessoas
redes, incluindo a rede de computadores Aadaptagdo é alinhada com as necessidades .
informadas
secreta da OTAN
= Os instrumentos utilizados tem impacto no
§ Os instrumentos sdo considerados suficientes |ptblico, mas é necessério que evoluir, Os instrumentos usados foram suficientes
< melhorar
" . - N e " . . . . Criacdo de documentagéo catalisadora do que
Podia ter sido efetuado um trabalho inicial Né&o s&o identificadas alteragdes aefetuar no  |Consolidar a 4rea de produgéo de contetidos R
. o - se dewve fazerr, de forma a promover melhoria
melhor no site do LANCOM processo de comunicagédo multimédia - s
nas acdes de comunicacdo
I e . Incrementar a relevancia do papel dos 6rgéos .
Toda a comunicac&o Covid foi selecionada . . Pap g . |EMGFA - fator condicionador do ramo, que
de comunicagéo social no quadro da projeédo |. I
pelo EMGFA P implicou perda de autonomia - timing certo
institucional do Ramo

Apéndice D — Quadro sintese das entrevistas efetuadas

Elaborada com base nas respostas das entrevistas
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Comunicagdo em tempo de crise nas Forcas Armadas — o caso Covid-19

Apéndice E — Entrevistas efetuadas - OTAN

OTAN
ACO LANDCOM
Entrevistado Entrevistado 1 Entrevistado 2
All views are not attributable to NATO as an organisation but limited to the
Observacao experiences of a member of NATO working within Public Affairs and his -

alone. | hope they are useful.

Having to face the COVID-19 pandemic what was
the main institutional concern regarding your|
collaborators?

Throughout the COVID 19 crisis the biggest challenge has been effective c¢

202

For Questions 1 & 2, please refer to page 30 of our Land Power Magazine, Fall
edition: https:/Ic.nato.int/medi dition

How did NATO adapt? Were there any contingency|
plans in place established for similar situations? Was
it created a crise’s structure?

NATO supported countries within the organization and used an initiative o

What strategies and goals were established|
regarding your Internal Communication (IC) and|
\what were the intended effects?

Most NATO HQ created their own Internal Communications strategies to i

Primary goals were to: 1) Prevent/mitigate the potential spread of COVID within the HQ,
and also within the LANDCOM family/family members; 2) Maintain critical operationg
\while maintaining safeguards; 3) Continue the mission by leveraging availabld]
technologies; 4) Do everything in line with our Host Nation guidelines

How was the internal organizational communication|
design established?

With key specialized leaders meeting once a day at least.

It was a collaboration between ACO and other NATO commands. We leveraged]
experiences and lessons learned from those Commands that were hit with COVID (ie: JFQ)
Naples in Italy), and developed our own response.

\What instruments of Internal communication were
used and with what intend?

Social Media Live Town Halls every 2 weeks. Revised SHAPE Orders to upd

\Website, Social Media (Video, photos), Command Channels, American Forces Network

What were the privileged communication channels|
and how have they been used for this purpose?

Social Media to reach out to all SHAPE personnel and

https://www .shape2day.com/news

Also Medical briefings delivered via SM (You Tube) (see links on website
above).

N;

A

In the context of COVID-19 what were the main|
concerns regarding your institutional internal
communication?

Ensuring was relevant and delivered effectively enough to garner ir|

One of the main concerns was rumors of COVID infections spreading from outside the]
Command by family members/friends. The concern was not necessarily the spread of
information, but the correctness of it if there were any suspected cases.

Was there any evaluation process regarding the IC|
initiatives?

Monitoring of audience participation on Social Media and questionnaires

Plenty of evaluation. We evaluated as we informed, and changed our tactics. Fo
example, moving from merely text-based information to video garnered a lot more positive]
feedback.

Was there any way for the collaborators to give

feedback regarding the developed communication|ADSolutely by asking live questions on the Town Halls that took place every - |ny/a
initiatives (like a questionnaire)? 2 weeks.

See Links to Town Halls in Website above and watch recorded Town Halls.
What perceptions do you think collaborators might| N/A

have regarding the IC initiatives?

Mostly positive feedback but there were some sinics who thought measures co|

Do you consider that people felt properly informed|
regarding the dimensions: type of information|
provided: form of communication, communication|
flow and time the information was made available?

Absolutely.

Yes, we had multiple channels. It was not just limited to direct PAO channels.
Information was disseminated through multiple networks, including the secure NATO]
secret computer network.

Do you consider that the instruments used were
sufficient? What other instruments could have been|
used?

Yes and audience levels increased progressively.

Yes, sufficient for our purposes. We have a small team and we maximized our resources.

What variables do you consider relevant changing, in|
order to improve the communication actions carried|
out and with what goals?

We have constantly evolved and improved out communication en|

'We could have done better initial work on our website. We put it together in a hurry an
never went back to refine it.

Apéndice E - Resposta as entrevistas efetuadas - OTAN
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Comunicagdo em tempo de crise nas Forcas Armadas — o caso Covid-19

Apéndice F — Entrevistas efetuadas — FFAA

FFAA

Exemplo A

3

IErllre stado

Perante a pandemia mundial
COVID-19, qual foi a principal
preocupacao institucional paral
com os seus militares?

RP (Relagdes Publicas) — NGs aqui vamo-nos cingir a questao da comunicagdo. A principal preocupacio em termos
gerais ¢ manter os nossos militares em seguranga. Ao nivel da comunicagdo especifico, a principal preocupacéo foi
manté-los informados, ndo s6 sobre a situagdo em concreto e o que cada um deveria fazer para se proteger a si e as suas
fanilias, mes também dar a conhecer o que a instituicdo no seu geral fez

E isso foi uma das coisas mais importantes. Manter a comunicagio sempre atualizada junto de todo o nosso pablico
interno.

Como se adaptou 0 Ramo?|

RP - Aqui temos de especificar algumas coisas.. SO para Ihe dar um contexto, U crise num navio, um acidente, gera|
uma crise que realmente nGs temos que criar aqui uma célula de gestéo, de acompanhamento. Isto também foi uma crise
que apanhou toda a sociedade e, portanto, a Marinha, com o nosso nivel de organizagéo nos adaptamos e

EMA Nao havia um plano de contigéncia. O que existia eram planos de contingéncia gerais., que depois adaptamos ao|
ipo de emergéncia que séo ajustados & diferentes situages. Por exemplo, se estiver a decorrer um afundamento de um|

com especial atencao. O Estado-Maior reunia, fazia briefings. O nosso topo da organizagdo diariamente fazia|
atualizages. N&o ¢ novidade enfrentar uma crise. Esta teve a diferenca que normalmente o tipo de crises apanham a
Marinha, ou apanham o Exército ou apanham a Forca Aérea ou apanham os trés. Neste caso foi uma crise global e resse

também as principais entidades que gerem essa crise, nomeadamente ao nivel da saude,

estrutura de crise?

Existiam planos de
ingéncic i a Marinha
i para
similares? Foi criada umal

etc. Eu acho que nds tivemos todos que nos adaptar e esse foi o principal plano de contingéncia. Eu recordo-me
o dltimo dia que nGs estivemos no gabinete, s para Ihe dar uma ideia, de uma agéo de comunicago miito importante,
foi 0 Chefe do Estado-Maior da Armada fazer um video onde esclarecia toda a situagio e 0 que é que se ia passar. Esse
foil uma das Gltimas agBes que fizemos enquanto estavamos ai. O servico foi todo deslocado para casa, comegamos todos
em trabalho resiliente e assim continuou

navio e haja muita comunicagéo social, etc, ativamos um plano de emergéncia para essa situagio. Neste caso nés|
tinhamos um Grupo Estratégico Permanente (GEP) que é um grupo que & composto por todos os Chefes de Divisio, de
todas as unidades da Marinha e ele é controlado pelo

SCEMA (Subchefe do Estado-Maior da Armada). Aqui, este grupo é um grupo flexivel que permite também a entrada de|
outros elementos que possam dar mais valia a este grupo. Ou seja, por exemplo, 0 EMGFA criou uma célula de
acompanhamento, que também em que tinha um médico da Marinha e um médico de todos os ramos que acabava por ser a|
nossa ligacdo, Igualmente ligado este grupo

estava ligado a este grupo. Este grupo alimentou do mesmo modo o grupo em que estio todos os almirantes da Marinha,
0 Grupo de Coordenagio de Almirantes (GCA), onde séo informados e brifados sobre o que esté a acontecer e sobre
todas as agdes tidas por convenientes. O que se fez foi aumentar a frequéncia destas reunides. No fundo para estarmos
[sempre constantemente informados.

Que estratégias e objetivos|
foram definidos no ambito dal
Comunicacdo interna e quais|
0s respetivos efeitos|
pretendidos?

RP - Nés queriamos sobretudo que as pessoas estivessem, como o senhor Almirante dizia, tranquilas e calmas e para isso|
0 nosso papel foi fundamental foi dizer, eu pego desculpa repetir-me, mas em comunicagio é muito importante repetir a
mensagem que é manter o nosso piiblico informado, manté-lo tranquilo porque sabiam o que nés estavamos a fazer,
porque estavamos a fazer. Todas as estruturas estavam a funcionar, desde criar linhas de apoio para quem estivesse com
sintomas, a questao do trabalho resiliente, o “porqué™ do trabalho resiliente. Outro dos nossos principais produtos desta|
pandemia, naqueles primeiros meses, nés envidvamos um ponto de situagio, diariamente para toda a estrutura da)
Marinha. Militares, militarizados e civis &0 da &
situagao.

1550 leva-me aqui a outra pergunta mais a frente que julgo que refere, pergunta o feedback que tivemos. Ou seja, nés para
além de enviarmos por email para todos as pessoas o que o chefe queria, quais eram as intences do comando, qual era o
cendrio, colocavamos ainda noutro grande instrumento que é a intranet. Se houvesse alguém que, por algum motivo néo
tivesse acesso ao e-mail, tinha acesso & intranet e o feedback era muito positivo. Nao s6 néo havia duvidas, néo havia|
muitas questdes. Eventualmente, quando pontualmente alguém colocava, ou respondia ao e-mail, curiosamente era paral
agradecer. E este o nosso feedback, o tipo de mensagem que nos chegam do produto que fazemos, nio tanto em termos
estatisticos, em termos de anlises de dados, mas é o feedback que nos chega dos produtos que nés enviamos e fazemos.

da Marinha um ponto de|°

EMA — O que tentamos fazer foi chegar ao piblico (interno) o mais rapido possivel, da melhor forma possivel. Através|
das Redes Sociais, de cartazes e outros produtos de comunicagdo, como videos.

Fizemos um video para ajudar as Unidades da Marinha e as Equipas de Descontaminagéo para os lares e escolas, paral
explicar como se faz a desinfecéo dos locais de trabalho e das dreas sanitérias. Na propria rede interna da Marinhal
também foi divulgado e aparecia sempre em primeira méo os cartazes do que é que, a propria desinfecdo, dos ambientes
arejados, a distancia dos dois metros, etc. tentou-se chegar a formas mais répidas e mais céleres ao publico interno,
Estamos em permanente adaptago a nova realidade. Os Planos de Comunicago sio revistos e atualizados, consoante as
ircunstancias.

Para um trabalho mais eficiente e seguro, implementamos um sistema de “bordadas™ no Estado-Maior da Armada. Foi
realizada uma escala rotativa, distribuida pelos militares em trabalho resiliente e presencial, de forma a que néo existal
muito contacto direto (apenas uma pessoa por drea fisica)

Questio: Essa politica é geral Marinha?

Pelo menos no Estado-Maior da Armada. Na Marinha, qual é que é o grande problema? Vejamos, a nivel de Informética,
que € uma coisa que é muito requisitada. Nem sempre é necessario, mas tenta-se fazer também, por exemplo,)
desfasamento de horério de trabalho. Nés aqui temos a hipGtese de escolher entre entrar &s 7 e sair s 15, entrar as 9 e|
sair as 17. Mesmo depois no horario das refeicdes também se tentam desfasar. Ha unidades em que é muito dificil, por|
exemplo, Numa unidade Naval.

Unm navio tem elementos “chave” ¢ pode dispensar outros, mas necessita de um determinado niimero para navegar,

Como foi estabelecida a|
- da T

RP - Manteve-se e isso talvez fosse sinal que a arquitetura esta bem montada. NEo houve uma necessidade de alterar
fosse o que fosse em termos de procedimentos, portanto, o que ¢ feito no dia-a-dia, em tempos de crise respondeu e
correspondeu a necessidade que havia. NGs, com os navios estamos muito habituados a ter que comunicar & distncia,
porque temos sempre pessoas em missdo. Portanto o que nos fizemos durante estes tempos o foi muito distinto daguilo
que j4 faziamos, sendo que tivemos que enviar, é claro, a informagao relativamente a um tema muito especifico e a uma|

40 que estava a acontecer em termos de pandemia. Tudo aquilo que n6s produzimos durante este tempo & coisas

na
interna?

que nés j4 faziamos, néo foi nada de novo, mesmo em termos de e-mail geral, nds ja enviavamos quando havia alguma|
comunicacéio que tivesse que ser enviada, em termos de intranet colocévamos os contetidos, . Tudo 0 que nés j faziamos
tivemos apenas que adaptar. E também ndo houve necessidade de mudar nada na estrutura, ou seja, as trés pessoas e
funcionam nesta parte continuaram a funcionar, o chefe continuou a chefiar. Néo foi preciso incluir novos personagens,
nem novas situagdes, ou novas responsabilidades. Eu julgo que demonstra que a casa esta construida ndo s6 para o dia-a-
dia, mas também para situagdes de crise.

EMA — Esta comunicagio foi feita através de um Plano de Comunicagdo Estratégica, que envolveu varias entidades da|
Marinha (Estado-Maior, Gabinete do Chefe do Estado-Maior da Armada), foi aprovado e depois publicado.
Naturalmente e temos que ter aqui em consideragdo sempre o seguinte, que , por exemplo, nenhum dos ramos podia]
imaginemos, passar determinada informacdo porque néo sei se tem conhecimento, no proprio EMGFA, o EMGFA]
centralizava toda a informagéo do covid e depois 0s ramos eram obrigados a passar informagao na forma piramidal, para)
o Exército néo dizer uma coisa, a Marinha dizer outra, a Forga Aérea dizer outra coisa. O EMGFA chamou a si esta
capacidade, dissemina, ou junta a informago toda e depois difunde.

Que instrumentos de C foram|
utilizados e para que efeitos?

RP - Ao nivel da Comunicagéo Interna, portanto, ndo s6 mails, intranct.... 0 préprio contato direto e descendente das|
unidades foi importantissimo. Cada unidade a esclarecer os seus proprios militares. Reforco aqui a questéo cada ve]
mais das redes sociais, portanto, apesar de ser uma comunicagéo externa, mito piblico que temos a seguir-nos & publicol
interno e o que ajuda também a esclarecer e a manter informado todas as pessoas.

Gostava de destacar uma coisa, no campo da comunicago interna. O papel do Almirante Chefe do Estado-Maior dal
|Armada, que teve a preocupagio de passar uma mensagem através de um video, mas também de ir as unidades e mostrar
estar presente dos nossos militares. Em especial, nas unidades operacionais e aos militares na “linha da frente”.

Quais os canais
comunicagdo  privilegiados e|
de que forma foram utilizados|
para esse efeito?

&3 RP Canais institucionais.

Obs: (parte da resposta foi dada em questoes anteriores)

Que preocupagdes existiram,
lem contexto Covid-19, em|
termos  de  comunicagaol
interna institucional?

RP - As nossas preocupagdes foram sempre e mantém-se sempre: é dizer a verdade. Dizer informago que seja Gtil, no é
a quantidade, ¢ a qualidade. Esse é sempre o nosso objetivo e aqui se mantém.

|As pessoas néo devem ser bombardeadas com informagdo s6 porque esté na moda. Ndo, é receber informagéo que Ihes
possaser il e esse & 0 0SSO guia

EMA — As maiores preocupagdes que existiram foi, como comecei aqui esta pequena entrevista, que € divulgar ¢
sensibilizar, informar, divulgar e difundir. Ou seja, é chegar a informagio, ou seja, 0 que € que se esté a passar, 0 que §
que a Marinha esta a fazer, esta preocupada com os seus homens e mulheres, néo 6? Militares, militarizados e civis ¢
quais € que sdo os meios que tem para os proteger e depois, desta forma, porque depois comecam muitas perguntas....
Entio e como & que n6s vamos trabalhar, como é que vamos fazer? Ha um enunciar de coisas que depois tem que ser, tem)
que fazer chegar a uma unidade que tem que trabalhar com metade das pessoas, como vamos fazer isso? Temos que fazer
uso das Tecrologias de Informagao.

A nossa Superintendéncia das Tecnologias de Informacéo, por exemplo, fez coma Microsoft.

centenas de pacotes do software Microsoft 365 para que os militares da Marinha possam estar em “trabalho resiliente™,

E entdo, foi ir buscando informagdo um bocadinho de todos os lados e passar isto 0 mais rapido possivel internamente as|
Pessoas, para poderem responder em tempo aquilo que estavamos a fazer, a distribuicdo de mascaras; o alcool gel e|
mesmo s cartazes. Por exemplo, 0s gabinetes tém de estar o mais arrumados possiveis. Os estagiarios presentes foram|
colocados em regime de “trabalho resiliente™, entre outras politicas que tém de ser adoptadas.
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FFAA

Exemplo A

I Entrevistado

Existiu algum processo de|
avaliacdo das acdes de CI|
efetuadas?

RP - A avaliagio que ns faziamos era aquela que eu Ihe dizia. Diariamente ns tinhamos uma perceco se aquilo estaval
a ser (itil ou néo. E tivemos alguns pequenos ajustes, ndo no contetido, mas na forma. Por exemplo, se na fase inicial, nds|
apercebemo-nos que o ficheiro que fa era muito pesado, isso causava algum transtorno e poderia ndo ser Visto pelo nossol
publico, alteramos para ficheiros mais leves, ou seja, o feedback, primeiro como dissemos, nestas circunstancias do e-
mail geral as pessoas costumam ser bastante frontais e se ndo gostam da informagao dizem-nos “ndo preciso disto” o
“deixem de me enviar”, , eu quero que seja retirado e naquele caso em especial nGs nunca recebemos esse tipo del
feedback, muito pelo contrario, o que recebiamos era realmente ndo sG os agradecimentos, como alguma questio, algumal
davida em relagdo se o familiar poderia ter acesso aos cuidados, coisas que realmente demonstravam que as pessoas|
estavam interessadas e que se importavam com o que estava a ser dito. Esse foi o nosso principal ponto de avaliagao e
também ¢ isso que nos faz diariamente ndo parar. Por exemplo, agora o enviamos, porque sio precisamente ferramentas
que devem ser usadas e avaliadas com um objetivo. Hoje em dia enviar aguele ponto de situagdo ndo faz sentido.
Continua a ser feito, mas ndo é enviado por ndo haver uma preméncia dessa informagéo. E enviado apenas pelo sistema|
de MMHS. Temos que adaptar s diversas fases da comunicagdo da crise, efc.

Foi  realizado  algum|
questionario que permitisse
obter feedback dos militares,|
1o que concerne as respetivas
acoes comunicacionais|
internas?

RP - N&o sei se ainda vai ser feito, produzido. A crise ainda néo terminou.

EMA - Ora bem, questionéirio, questionrio ndo foi feito. Isto porqué?

Através dos grupos estratégicos [o Grupo Estratégico Permanente (GEP) e o Grupo de Coordenagéo de Almirantes|
(GCAY] e dasi passadas nas e reunides, conti atrabalhar em sistema piramidal. £ como
num navio, o comandante recebe as instrugdes, passa-as ao imediato, que depois as distribui pela guarnico.

Tenta-se passar a mensagem da forma mais clara possivel e dar respostas as questdes levantadas durante o processo
usando o sistema piramidal. Daf néo ter sido realizado nenhum questionério, pelo menos para ja.

Ouseja, néo foi feito nenhum questionério porque continuamos de certa forma a utilizar o sistema piramidal.

[Que percecdes considera que
os militares possam ter das|
i acdes de
comunicagao realizadas?

RP Vamos falar daquilo que nos parece e do feedback fomos tendo. Quanto mais envolvidas as pessoas estao, maior|
tendéncia h4 para as coisas correrem bem e dai o importante papel da comunicagdo. Se eu Ihe disser tudo, se eu a
envolver, tem mais probabilidade de confiar, de colaborar. Eu acho que essa é a principal percegao que nés recebemos
porque mesmo os resultados, os nimeros que atualmente a pandemia tem na Marinha mostra que ndo s6 as pessoas|
levaram a sério os cuidados, como estdo a cumpri-los. Os nossos nimeros de pessoas infetadas, para 0 nosso universo,|
felizmente, mostra que a mensagem esté a passar. E outra coisa, que é 0 nosso produto operacional, nés ndo paramos, nos|
estivemos sempre no mar. Imagine o que é um navio. Eu fui a base acompanhar uma saida de um navio durante aquelal
crise em marco que ia para os Agores, 0 cais estava vazio. Imagine o que ¢ uma Marinha de setecentos anos, que todos os
dias tem pessoas a despedirem-se e a receber no cais e, de repente, devido a uma situagéo totalmente nova, as pessoas
adaptamy-se. As familias tiveram que ficar em casa, tiveram que compreender que aguele momento, o que & tradicional,
normal em vérios séculos, ndo podia ser. N6s temos uma fotografia em que o cais esta vazio.

Uma nogao de que foi um momento diferente, temos que nos adaptar, o mar continua aberto, nés precisamos de estar 14 a
continuar a defender Portugal e isso é realmente uma percego de que os militares continuam a perceber a sua missio e
que nem esta situagao pode alterar isso. Isso é o mais importante, o grande orgulho que nGs temos.

E as familias mantiveram-se informadas, os militares, através do e-mail, através da intranet mantiveram-se informados.|
Portanto, houve uma compreensiio muito grande em termos dos produtos de comunicagio que nés enviamos e do feedback
que obtemos ou o, porque muitas vezes no news, good news, ndo é? Muitas vezes quando ndo dizem nada é porque as
coisas estdo a ser bem recebidas e as coisas estdo a correr bem. E n6s viamos isso também, mesmo pelas mensagens|
privadas que nos enviavam de situagdes que até aconteciam nas unidades militares, falavam connosco porque as redes
sociais também séo um sistema de comunicagao interna, como ja Ihe tinhamos explicado. Portanto, do ponto de vista de

penso que nos afazer o que ja faziamos e o trabalho foi bem recebido e as pessoas sentiam-se|
informadas.

Considera que as pessoas se
sentiram devidamente
informadas, no que concerne|
a5 dimensdes: tipologia,
forma, fluxo espago|
temporal?

e

RP - Seria muito pretensioso da nossa parte responder pelas pessoas no geral. Ha sempre alguém que gostaria de ter mais|
ou menos. Como eu he digo, nestas alturas, pella experiéncia que nGs temos ao longo dos anos de Vrias crises, s temos|
feedback de pessoas que precisam de informago. Por favor digam-nos isto, ou digam-nos aquilo e eu sei que o seu
trabaliho ¢ sobre comunicago interna, mas ao nivel da comunicago externa somos bombardeados, como deve calcular]
por pessoas ligadas aos militares que precisam de saber 0 ponto se situagio, o que se estd a passar, se estd tdo bem|
Neste caso em concreto, aquilo que nés comunicamos, pelo menos pareceu, ndo houve um feedback no sentido del
precisamos de mais. Aquilo que nés demos foi, até ver, pelo menos, o suficiente, no sentido que ndo havia manifestago|
de alguém precisar que Ihe explicassem algo. NGs depois, e eu estou-me a esquecer, 14 esta, as respostas estdo dirigidas|
a0 nivel da comunicagdo, mes imagine, houve inGmeros workshops de como ¢ que se desinfeta, como se deve proteger.|
[Tudo isso é comunicago inferna. O Estado-Maior da Armada se calhar até vai ajudar agora nesse aspeto. Os videos que
foram feitos, nGs fizemos videos a explicar como é que se usa as luvas, como € que se tira, isso dé confianca as pessoas.
1550 faz com que as pessoas sintam e nds, no ambito militar, sabemos que o treino é fundamental. O facto de treinarem, o
facto de experimentarem da confianga.

Considera que os instrumentos|
utilizados foram suficientes?
Que  mais instrumentos|
poderiam ter sido utilizados?

RP - N6s aqui temos instrumentos que atualmente tm impacto no nosso publico. Mas, sem diivida que temos que evoluir,
temos que melhorar e amanha obviamente vamos tentar fazer coisas que hoje ndo fizemos, desde a utilizacéo de outros
meios digitais, SMS, WhatsApp, etc. Contudo, toda esta evolugio também mexe com, como agora esté a ver a questio da
aplicagéo. Também ndo devemos ser demasiado invasivos. Vou s6 dar um exemplo, nés nos e-mails que enviavamos
houve uma altura que colocavamos s6 no e-mail a linha de apoio e depois decidimos colocar no site da Marinha, porque|
muitas familias e muitos militares véo ao site da marinha e tinham 14 disponivel numa noticia em destaque a linha de|
apoio.

Ou seja, nos vamos nos adaptando a medida que vamos ps as das pessoas € 0s i g
utilizamos em primeiro lugar, se calhar num dia mais tarde, percebemos que, se calhar, isto funciona melhor desta forma,|
e calhar funciona melhor doutra forma e nés vamo-nos adaptando, porque isto é um processo de aprendizagem, que|
nunca tinha acontecido e que ainda ndo acabou. Portanto, nés ndo conseguimos dizer se os instrumentos neste momento|

" . . Se
estio a ser suficientes, porgue nds estamos a usar aquilo que temos. Talvez consigamos, hé sempre espago para evoluir ¢

para tentar melhorar. Mas neste momento estamos a fazer uso de todos os instrumentos que estdo & nossa disposicao. E|
um processo de adaptago.

c

- é uma forma de que todos os i foram suficientes. Por]
exemplo, no Estado-Maior, nunca pensei que em marco ficasse praticamente vazio. Todos estivamos em casa, mas|
estavamos a produzir e a trabalhar. A carga horéria até aumentou, comparando ao trabalho presencial. Eu dou-Ihe o
exemplo do Estado Maior, eu nunca pensei que no Estado Maior pudesse, de um momento para o oLtro, em margo, ficasse]
praticamente vazio. E ficamos a trabalhar todos em casa ou praticamente todos em casa e néo foi por isso que no sl
deixou de trabalhar. Alids, a carga hordria aumentou brutalmente, ndo €2 Porque depois & muito mais facil uma pesso:
estar no computador, estar no telemovel, estd sempre a tocar, respondemos, etc, etc. Portanto, no meu ver, 0s recursos|
foram os suficientes para a altura. Agora se me disser se n6s poderiamos ter comprado em vez de 1000 licengas, termos
comprado 2000 ou 3000, era bem-vindo, néo ¢?

a Marinha puder dar 10 méscaras em vez de 5, tanto melhor. Mas neste momento eu diria que os instrumentos quel
foram utilizados foram suficientes.

Que varidveis  consideral
relevantes alterar, no senti
de promover uma melhorial
nas acbes de comunicagao|
realizadas e com  que
objetivos?

RP - E curioso porque numa crise recebemos as variaveis e ndo ha muita hiptese de Ihes mexer, néo tem muita hipdtese
de mexer nas varidveis. O cendrio é-nos apresentado e nés trabalhamos com esse cendrio. Aqui, em concreto, imagine no
futuro, imagine que em 2021 nés percebemos que vem af outro tipo de pandemia, se calhar esta experiéncia agora permite
nos apostar na prevengao ou apostar numa comunicagio mais inicial, mais calma, mais tranquila, para preparar o que ai
[vem e seguindo as diversas fases da comunicagdo. Mas, nesta em concreto, variaveis que nds pudéssemos alterar. Pois,
esta foi mesmo aquela comunicagéio em que a crise nos rebenta. Nio houve preparacéo, era impossivel antecipar. Como
eu tenho dito, para as Forgas Armadas na sua génese, Foi muito mais facil do que seria numa empresa de pneus, porque al
crise, a mudanga, a adaptagao est na nossa génese  dai que a propria hierarquia ajuda a enfrentar este tipo de situagdo.

Ha sempre espago para melhorar. Acontece é que neste momento e no tendo isto acabado, mas hé uma sensagio de que

. e
foi dado o melhor. Foi dado o melhor com os recursos que temos. Mas digo-lhe e sou miito sincera, dizer so por dizer e

nos podiamos estar aqui a dizer podiamos criar um grupo no WhatsApp, onde dirfamos a mesma informagao, mas grande|
parte do nosso piblico esta no mar. No mar ndo hd rede, por isso voltariamos s mensagens MMHS, portanto iamos ter
que voltar & mensagens MHS. Daf que uma grande melhoria, uma coisa que fosse realmente retumbante, que alterasse|
completamente 0 que nGs fizemos, eu nesta fase ndo Ihe consigo identificar, porque todos os personagens intervieram e|
estiveram sempre prontos para colaborar.

EMA — Na questdo das varidveis, voltamos aos objetivos de comunicacdo. N&o devemos alterar as varidveis, mas|
devemos tentar melhorar, chegar & pessoas mais rapido, com informagdo mais fidvel e criar mais condicdes para as
pessoas. As Forcas Armadas estio a adaptar-se novamente porque o r de casos esta a aumentar drasticamente.
Precisamos, novamente, dos militares no terreno. Por outro lado, é necessério dar melhores condicdes as pessoas, comol
as que se encontram em trabalho resiliente.

Eu acho que nds no as devemos alterar, devemos é tentar melhora-las sempre ,ou seja, chegar sempre as pessoas mai|
répido , com informacéio mais fiavel e tentar criar melhores condigdes para as pessoas, principalmente ou por exemplo)
stamos de certa forma, as forgas armadas estio a retomar porque estamos a ver que o nimero de casos esta a aumentarl
abruptamente. Vai sendo necessério, outra vez, as pessoas, 0s militares no terreno, se calhar, ndo é? E tentar dar melhores|
condictes as pessoas, quer seja a quem esté aqui no trabalho backoffice neste sistema de bordados. Eu diria que seria u
bocadinho mais por ai, mas de qualquer forma continuar a fazer chegar a informagéo o mais répido possivel, o mais
fidvel possivel, e a dar mais condicdes, quer seja através de mais méascaras, de alcool gel e outros apoios.
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Perante a pandemia mundial
[COVID-19, qual foi a principal

[preocupacao institucional paral
Jcom os seus militares?

termos de C a principal foi assegurar uma gestéo dinamica, integrada e centralizada sobre]
as diferentes dimensdes em que se consubstancia a pandemia da Covid-19.

1550 & uma pergunta dificil, isso n&o ¢ uma pergunta de comunicagso. Isso é uma pergunta de postura e tem a haver... issol
I ¢ uma pergunta para mim, mas o que & que eu posso dizer acerca disso? Daguilo que eu me apercebi. Isto tem a haver]
um bocadinho com o que nds tinhamos em termos de comunicagdo, ok? A comunicagdo também reflete um pouco a
postura e a visao e a preocupagio.
Houve claramente uma preocupagio por publicitar entre os militares todos os contatos que poderiam ser (teis, para os|
militares, para que acedessem aos melhores cuidados e percebessem a melhor informagao.
Por isso 0 que é que foi feito, em termos de Forga Aérea? Foi criado postal covid interno, onde é colocada tida 2
informagdo, baseadas nas newsletters emanadas pela Diregdo de Sade. A medida que a Diregdo de Satde tinha|
recomendagdes, que ia buscar a Diregdo geral de Saide e as autoridades de saiide sanitérias nacionais.
Portanto, essa informagéo era colocada na forma de uma newsletter e o gabinete de crise do covid que esta situado no
comando aéreo, contactava-nos no sentido de nos produzirmos infografias, slides, para que fosse mais facil as pessoas
acederem a essa informagéo.
Para isso 0 que ¢ que foi feito? Foi criado um postal interno, ou seja, dentro do portal interno da Forga Aérea hé ali umg
area que se chama covid, que até colocamos maior, a vermelho, para que as pessoas 14 chegassem, onde essa informagéol
& toda compilada. Mesmo as agdes que s3o feitas em apoio & populagio civil & 14 colocado. Portanto, hé ali uma série de
informagao, linhas de contacto para quem esté no exterior. Preocupagéo de disponibilizar as pessoas, aos militares, |
informagao possivel e os pontos de contato para poder recolhier essa informagao.

Foi também criado no portal externo, na drea reservada, naquela area reservada ao FAP online, onde todos os militares|
estéo, um portal alojado no site onde a informagao esta disponivel. Para qué? Para possibilitar que quem ndo tivesse
acesso ao portal interno, estivesse em casa, ou noutro tipo de situagao, pudesse recolher a mesma informago. Portanto)
temos a informagzo disponibilizada externamente e no portal.

Preocupagdes claramente, houve aqui uma preocupacio da Forga Aérea, em disponibilizar a todos os militares 2
informagao possivel na altura. lam-se sempre recebendo novas informagdes, mas sempre baseadas nas informagdes dal
diregdo de Sadde, que emanava essas newsletters e que nos faziamos o upload para os portais.

[Como se adaptou o Ramo?|
Existiam ~ planos e

[Aquando do inicio da Pandemia ndo existia ainda uma estrutura para a Comunicagdo de Crise. No entanto, existiam|
procedimentos vocacionados para agir em situagdes de crise, com pessoal devidamente formado e treinado,
designadamente a porta-voz do CEME e dois oficiais superiores da Repartigdo de Comunicagdo, Relagdes Pblicas e
Protocolo.

Unma das primeiras medidas adotadas foi criar uma Célula de Comunicago de Crise, que ainda permanece ativa e que ird
doravante estar vertida no quadro organico. De facto, na estrutura organica do futuro D de C 3

Estamos a falar em termos de comunicagdo. Como tu sabes, nia FA, nds no temos nenhum plano de comunicago, nem|
nenhuma diretiva de comunicagdo. E algo que esté a ser trabalhado ultimamente, j4 que nds, Relagdes Pblicas, fizemos
uma proposta nesse sentido, uma diretiva de comunicagéo, onde depois haveré um plano de comunicago, muito baseadol
na diretiva de planeamento estratégico que o Chefe de Estado Maior produziu.

NGs temos essa dificuldade e trabalhamos um bocadinho... digamos... um bocadinho & vista, como se costuma dizer]
utilizando uma linguagem mais maritima. Ndo foi estabelecido nenhum plano de contingéncia, e em termos de

Exército (que sucederd a atual Repartigdo de Comunicagéo, Relagdes Piblicas e Protocolo) ird ser criada uma Célula de
Comunicagao de Crise, cuja relevancia decorre do facto de as situages de crise, independentemente da sua origem
objeto, gerarem um cendrio especifico de gestio organizacional, normelmente de maior incerteza, de menor nivel del
conhecimento da situagéo e de menor tempo disponivel para as acdes de resposta que 0s existentes em situagdes de

fconcebidos  para  situagdes|
Jsimilares? Foi criada umal
Jestrutura de crise?

normalidade.

Esta Célula tera um oficial residente em permanéncia e serd ativada nia sua plenitude sempre que ocorrer uma situagéo del
crise, sendo, dentro dos constrangimentos existentes, um dos instrumentos & disposicao do Exército para ajudar a|
controlar, limitar, minimizar e ultrapassar os impactes da crise, permitindo-lhe transmitir, quer interna, quer|
externamente, mensagens que atenuem os efeitos produzidos na Imagem institucional e os consequentes danos na sual
reputagzo.

Concomitantemente, pretende-se que esta célula trabalhe continuamente os perfis de risco e que dinamize exercicios|
praticos com a participagao das entidades que mais provavelmente tero de ser empenhadas, porquanto so por esta via,
sem amadorismos, estardo criadas as condigdes para se responder a uma situacdo de crise, na sua dimenso
comunicacional, de um modo oportuno e eficiente.

20 de crise, digamos que também ndo houve, também, necessidade de estabelecer procedimentos especiais.

NGs vamos vivendo, vamos vendo a comunicagdo dia a dia. Havia muita volatilidade em termos de informagéo, do quel
nés podiamos fazer. Houve também um fator muito importante, que foi que muita gente comegou a trabalhar e
teletrabalho, todo este periodo de confinamento, néo 62 A exigéncia em termos de comunicagéo, a comunicagéo para
exterior, para os Grgdos de comunicagdo baixou claramente. Em termos de comunicagdo, howve uma preocupagao e
termos de comunicagéo interna, nessa situagdo de possibilitar e permitir que os militares da FA tivessem a toda essa
informaggo.

Em termos de comunicagdo externa, fruto também deste confinamento a que os jornalistas foram submetidos, houve]
claramente, um decréscimo da exigéncia e das questdes que nos foram colocadas.

0 plano de contingéncia ndo foi criado, comunicagio de crise... sabes que a comunicagdo de crise tem a haver com)
aquilo que poderd afetar a reputagéo da instituigo. No caso do covid, nds estavamos muito em linha com aquilo que ag|
FFAA faziam e, também, muito em linha com as diretivas emanadas do governo e dos Grgdos de soberania, e nds|
limitavamo-nos a fazer o cumprimento disso.

Portanto, nunca houve necessidade de... que eu me recorde... nunca houve assim nenhuma situagao em que fosse
necessario ter atengao especial relacionada com a comunicagdo de crise. Havia uma tentativa de divulgar aquilo que
faziamos, e aquilo que ndo faziamos, mas ndo houve que nds pudé dizer que se de umg)
crise.

Que estratégias e objetivos|
[foram definidos no ambito da
|Comunicacao interna e quais|
fos  respetivos  efeitos|
pretendidos?

0 Exército, sendo uma Instituigao de elevada projegdo geograica, estrutural e operacional, nacional e internacional, com|
um elevado efetivo e com diversos patamares verticais de lideranga, pese embora a “agio de comando direta” exercida)
a0s escalbes e niveis hierarquicos mais baixos, tem vindo a trabalhar no sentido de ultrapassar o desafio interno de

i ionalizando uma “C 30 Interna™ que seja inclusiva e orientada,
contribuindo o s6 para elevar o “espirito solidirio” e 0s indices de motivagéo e coesao interna, mes também para
informar e atualizar quem serve o EXErcito.

“reunir & motivar

Do ponto de vista da comunicagéo, ha de todo uma concegdo tedrica, néo ¢ Obviamente que suporta tudo aquilo quel
fazemos, ou ento tenta dar um suporte mais tedrico e mais fundamentado, ou mais académico aquilo que fazemos.

Muita da comunicago que nds fazemos, ha dois objetivos. Claramente & informar os portugueses do que € que fazemos ]
o outro objetivo que estd associado ao primeiro ¢ criar nos portugueses a percecdo de que somos uma FA moderna
dinamica e importante, em todo este contexto. Isto s&o os dois objetivos, € aquilo que nds tentamos fazer sempre 4
melhorar a repLtag&o que os portugueses tem da propria instituigo,

Em termos de objetivos, se nés construirmos e criarmos de uma forma formal, muito bem identificada, quais eram os|
objetivos da comunicagio durante este periodo... Isto ndo foi criado. Nos néo criamos os objetivos. Qual foi 0 nosso|
objetivo de uma forma empirica, ou algo que esté sempre presente em nos? E melhorar a percegdo que os portugueses tem|
da FA, por um lado; informar os portugueses que nds, mesmo em situagio de crise, pandemia, nos estivemos sempre)
disponiveis, continuamos a fazer as nossas missdes, fizemos o transporte de material cirtrgico e material de protegiol
para a Madeira e para 0s Acores; participamos em agdes de desinfestagao, ativamos centros de acolhimento, na OTA.
Portanto, passar essa informagio que nos estamos sempre presentes e que estamos disponiveis e que somos claramente
uma reserva estratégica que o pais possui. E depois & melhorar internamente e passar a informago o mais rapidamente ¢
a informagéo mais precisa a todos os militares da FA, que necessitassem. Quais foram os objetivos que nos construimos?)
Néo construimos, portanto, objetivos. NGs partimos sempre desse pressuposto, dessas trés ou quatro grandes finalidades.
e em termos formais, ndo construimos objetivos. Isto para dizer 0 qué? Que toda esta historia da comunicago)
teoricamente, ou seja, nas faculdades ou nos tedricos, isto ¢ tudo muito bonito, esté tudo tipificado, constrdi-se objetivo)
geral, depois objetivo especifico, objetivos sectoriais e depois tem-se um plano de comunicagao, depois as agdes, depois|
uma serie de atividades que vo concorrer para isso. £ assim que devia ser feito, mas raramente temos tempo para fazer|
isso.

E entdo aqui nia FA, devido aos parcos recursos humanos que temos, nés vamos gerindo o dia a dia. E, nessa historia, ¢
nesse periodo da pandemia, nds tivemos miitos de nés em confinamento, foi claramente a gestao do dia-a-dia em que nos,|
por email, por telefone famos, digamos, dinamizando e desenvolvendo algumes atividades, algumas agdes que nos
pareciam as mais adequadas, mas também estavamos muito condicionados por um fator : o Estado Maior General
enquanto drgo de comando das FFAA, tudo o que nds faziamos, que tivesse a haver com este combate nacional & covid
estava sempre coordenado com o Estado Maio General e é 0 EMG, que neste caso tem a responsabilidade de iniciar 4
comunicago

Nos depois vamos um pouco a reboque e fazemos aquilo, colocando também algum enfase na parte da FA e também|
digamos, ilustrando melhor aquilo que a FA faz. Mas claramente o EMG foi o maior responsével pela comunicagéo)
porque todos os meios estavam segregados através do CCOM. O CCOM colocava os meios, nés no descritivo e forcas
colocavamos os meios & disposigdo do CCOM e a responsabilidade pela comunicagao era deles. N6s ali, pegamos no
que podia potenciar o papel da FA e tentamos fazé-lo. Formalmente, em termos de haver um documento, onde isso fosse]
tudo explanado, tudo estabelecido, néo. Néo foi feito

[Como  foi estabelecida a
" i el

organizacional na  vertente

interna?

er resposta & pergunta 3

Estabelecida através... 14 um despacho do gen. CEMFA que estabelece a criagéo do gabinete covid, e esse gabinete
covid ¢ que foi o responsivel por todas as atividades relacionadas com o combate & pandemia. Portanto, nos
articulavamos toda a comunicagdo com o gabinete de crise do covid,

Tudo aquilo que nos faziamos era sempre articulado com eles, e como tal era assim que estava organizado. O Chefe
delegou a responsabilidade pela condugdo de toda essa questio ao gen. CA, que era por ineréncia o chefe de gabinete de
gestio de crise, delegou no gen. CA essa Gestio, era isso que eu coordenava com o gen. CA, leia-se, quem estivesse g
gabinete, sempre colocando em informagdo o Chefe de gabinete do Estado Maior da FA, que ¢ quem é responsével pela
condugzo da politica de comunicagdo da FA.

[Que instrumentos de CI foram|
utilizados e para que efeitos?

Ver resposta a pergunta 3.

(Comunicagao interna. Que instrumentos ¢ que nbs usamos? Usamos todos os instrumentos que tinhamos ao nosso dispor
Basicamente, o portal, os dois portais que eu te disse, o interno e o externo, criamos essas duas valéncias.

A Diregao de Saiide também produzia, portanto, uma newsletter, que era onde ns e gabinete covid famos buscar mita
informaggo. E tudo aquilo que nds faziamos era articulado com o gabinete covid, tudo. Eram estas as ferramentas que nds|
usévamos para divulgar a informagao e para partilhar tudo aquilo que fazemos emtermos deste combate. Também foram)
enviados emails, FAP divulgagdo, sempre que havia alguma situagao havia essa situagao também.

Quais o5 canais  de
comunicagao  privilegiados e
de que forma foram utilizados
para esse efeito?

Cadeia de Comando, Intranet, Email, Internet e Redes Sociais

Todas as redes sociais, site, institucional, portal interno e email institucional.
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Que preocupagbes existiram,
lem contexto Covid-19, em|
termos  de  comunicacao
interna institucional?

Em termos de comunicagao interna, a preocupacao era... vou-te dar um exemplo, eu era muito pressionado pelo meu|
pessoal para que no Facebook, por exemplo, fossemos muito mais ativos, em termo de comunicagdo, coisas relacionadas|
com o covid, passar informagdes.

|A minha grande preocupagao foi ndo fazer nada que pudesse dar informago errada a quem nos seguia no Facebook. H4|
uma entidade nacional que emana as instrugdes e as diregdes sobre isso e, portanto, eu néo queria arriscar, em que muitas
vezes, dando um toque pessoal, a FA fosse divulgar alguma informacao que no fosse correta, Um exemplo, nés viamos|
nos 6rgios de comunicago social, uns diziam que o covid ou que os virus néo ficavam em superficies metalicas, ou que|
ficavam 24 horas, outros diziam que era s6 quatro horas. .

Portanto, a informago andava a circular de tal forma, e tio volétil, que a minha grande preocupagéo foi no colocar nol
Facebook, que ¢ um veiculo, como sabes, interna e externa, que hé muita gente que segue, ndo colocar nada que nio|
estivesse provado cientificamente. Ou que ndo tivesse uma chancela oficial da DGS, para ndo criar desinformacéo. E fui
muito criticado por isso, porque devia ter um papel muito mais ativo no Facebook de divulgar. Mas eu's6 podia divulgar
no Facebook aquilo que era emanado pela entidade de satide que estava a gerir toda esta questio, que era o Ministério dal
Salide/DGS. Mesmo em alguns eventos, algumas infografias, da OMS, eu tinha sempre o cuidado de aguardar que a|
Diregao de Satde nacional validasse aquilo, porque muitas vezes da OMS vinham informagdes que néo eram precisas.
Vou-te dar um exemplo, o uso da méscara, havia duvidas se era eficaz, se ndo era eficaz. Nessa altura néo me competia af
mim, enquanto responsvel pela comunicagio, da FA, estar a emiiir, ou estar a orientar as pessoas para 0 Uso U N0 uso|
da méscara, quando ndo havia nenhuma certeza na altura. Hoje, j4 hA outras certezas, se seria uma mais valia ou ndo.
Portanto, a minha preocupagdo foi claramente, em termos de comunicagio interna e externa, apresentar factos que|
estavam, portanto, provados, no trabalhar na base do fakenews. Eu fui muito criticado pelo meu pessoal, pelos meus
alferes, que queriam que ns fossemos muito mais ativos, em termos de divulgar , mas eu digo claramente, as pessoas se|
querem informagdo de como combater, como se defenderem do covid ndo vem ao Facebook da FA fazé-lo, néo é,|
procuram os sites da DGS. E houve essa preocupacao de que aquilo que ns fizéssemos, era claramente o que a DGS
preconizava na altura. Essas foram as grandes preocupages que nés tivemos. E depois foi passar a informagao do que|
& a fazer e faziamos, e fazemos o melhor.

Dar relevo ao excelente trabalho desenvolvido pelos nossos militares no terreno, difundir as medidas preventivag
estabelecidas no sentido de preservar o potencial da forga e acompanhar de muito perto os casos criticos ocorridos.

NGs estavamos muito manietados, entre aspas, por aquilo... nGs participamos neste combate enquanto FFAA e estavamos|
um bocadinho manietados pelo que o Estado Maior fazia. Digo também mais uma coisa, que era, vale o que vale, o que
vou dizer pode chocar e néo é correto, mas € aquilo que que defendia na altura e aquilo que eu defendo ainda hoje.

Em termos de FA, de comunicagdo na FA, o covid néo trouxe nada, ndo acrescentou nada de novo. Nao me acrescentou
nada, sinceramente. Eu entendo que isto para o exército, e claramente o exército é um ramo muito mais de nimeros, dol
que propriamente nés, mas para o exército foi uma mais valia. Em termos da FA acho que néo foi, esta situagéo do covid|
Porqué? Porque tu vés, as nossas agdes basearam-se, basicamente, em situagdes pontuais, desinfegdo e ndo sei que mais.
0 centro de acolhimento na OTA, que foi claramente o mais visivel, que deu muito trabalho. E foram os transportes quel
fomos fazendo para os Agores e Madeira. O que € que ns fizemos durante essa situagio que foi tao extraordinério ¢|
importante o combate & pandemia? Muito pouco.

A questo é esta... muito pouco, porqué? Nés ndo temos nimero de formar equipas e ir desinfestar escolas, desinfestar
lares ou para porque ndo é o nosso core business. Vou-te dar um exemplo, eu durante esta histéria da pandemia fui af
RTP, a um programa da tarde, falar sobre aquilo que faziamos.

E a minha abordagem foi: transportamos doentes, com covid, mas também transportavamos os doentes, antes dal
pandemia. Nos, o doente em vez de ter uma perna partida, entre aspas, estava potencialmente, ou havia suspeitas de estar]
contaminado com, ou de estar, ou ser positivo, portanto, ao covid. Desinfetamos escolas? Muito poucas, porque nés no|
temos estrutura, Portanto, o que nds fizemos de tio extraordinario? Muito pouco. E aquilo que fizemos de extraordinariol
ndo foi claramente diferenciador daquilo que é a ética da FA. Vou-te dizer uma coisa, sinceramente, eu quando vi
militares de avental, uma esfregona ou um pano, na méo e com um borrifador na outra méo, eu pensei... é isto que um
militar deve ser? E isto que gere a diferenciacdo positiva, enquanto militar? Eu tenho algumas dividas... claramente que)
gere, mostra que nos estamos aqui ao servico. .. o homem da Marinha, do Exército e da Forga Aérea.

|A agio que a FA teve durante a pandemia beneficiou a FA? Eu néo sei se sim ou ndo.

N&o era uma atribuicao minha, enquanto porta voz e chefe das Relages Publicas ter essa agéo de divulgagio interna das|
medidas. Percebes o que eu quero dizer? Foi o gabinete covid que assumiu um bocadinho isso.

Esta questdo da comunicaco foi complicadissima, também estou a exagerar, foi complicada, porqué? Em termos def
comunicagéo externa, Estado Maior General, por outro lado tudo aquilo que podias fazer, tinhas que coordenar com of
covid. Eu perdi, um bocadinho de autonomia em termos de comunicagéo. A comunicagdo é importante quando & imediata,
precisa e no tempo certo. A informagao & mais eficaz quanto mais o timing for o timing certo, E quando eu tenho que fazer]
muitas coordenagdes, naturalmente o timing vai-se perdendo. O facto de ser uma situaio nova também, claramente,
prejudicou.

Podiamos ter feito mais do que aquilo que fizemos? Claramente que sim. Claramente podiamos ter feito mais do que|
aquilo que fizemos. Eu mandei o pessoal para casa, preocupado com aquela histéria. O teletrabalho é fantastico, mas h}
uma coisa que 6 importante, a emogao, eu estou a falar contigo e estou a ler, a ver se percebes o que estou a dizer, se no|
percebes, se estamos sintonizados ou ndo. Nesta histdria de comunicago, quando digo ao meu pessoal, para produzir
uma coisa, para fazer um comunicado de imprensa, para produzir uma infografia, eu preciso que eles me vejam e quel
percebam a minha expressio e gestualidade para perceberem que aquilo é importante e onde devem colocar o enfase. E of
facto de o pessoal estar em casa, tornou esta comunicagao muito mais impessoal, retirando a carga emotiva que a proprial
comunicacéo deve ter. Isso, claramente, foi uma dificuldade em termos da abordagem da comunicagao interna e externa.

[Existiu algum processo de|
avaliagio das agdes de ClI
Jefetuadas?

st em curso, através da auscultagdo dos pablicos-alvo recorrendo a Inquéito por questiondrio.

Néo.

Obviamente que nos temos métodos empiricos de o fazer e as ferramentas que as redes sociais tem, para nds, sao um feed|
back muito importante. N&o estamos a avaliar de uma forma cientifica, mas colocamos no Facebook e vamos ver os|
comentarios. Os comentarios séo uma boa fonte. Porque &s vezes, a minha percegdo é uma, o meu enquadramento & outro,
a minha vivéncia é ouira, e 0s comentirios... Se calhar esta pessoa tem razio, esté a ver algo Gue eu o vi, e é assim quel
nds vemos um bocadinho este feedback.

Como tu sabes, as redes sociais deram-nos esta capacidade da comunicagio bidirecional. No sou s6 eu que comunico,
toda a gente comunica, e quando ele comunica esta a comunicar ou pode potenciar aquilo que eu estou a comunicar oy
pode prejudicar aquilo que eu estou a comumicar... € ¢ iss0 que nés estamos constantemente a verificar, sel
efetivamente.... ndo ¢ através dos likes, ou das partilhas, ¢, basicamente, através dos comentarios.

NG vemos sempre os comentarios, sdo uma boa forma, perfeitamente empirica. Isto também tem a ver com as horas,
porque se as senhoras mais idosas dizem sempre bem, mais para o final do dia, malta mais nova, mas mais critica tem)
outra abordagem. NGs temos algum cuidado a ver isso, mas em termos formais se temos alguma forma, ferramenta quel
avalia aquilo que nds fazemos néo.

Foi  realizado  algum

P CT
obter feedback dos militares,|
[no que concerne as respetivas|
ades comunicacionais
intermas?

sim. Vai ser langado no final do més de janeiro.

No foi realizado qualquer questiondrio.
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Exemplo C

|En(rev1s|ado

Que percegdes considera que|
os militares possam ter das
respetivas  acdes  de
comunicagéo realizadas?

Fruto do acréscimo de medidas adotadas, ao nivel da melhoria dos processos, do ajustamento das estruturas e dal
profundidade e diversidade dos contetidos, gerados de forma mais célere e oportuna, existe a percegao de que aumentou
o grau de satisfagéo dos destinatérios das agdes de comunicacdo realizadas. No entanto, esta perceco terd de ser
validada com os resultados do inquérito referido na pergunta anterior.

A percegio que eu tenho ¢ que os militares pensam que foi pouco e pensam que néo foi eficaz, é a percegdo que eu tenho,
£ & 0 meu ponto de partida, sempre. O meu ponto de partida, ¢ todos os dias que chego aqui, o meu ponto de partida ¢.
aquilo que fizemos foi pouco. Podiamos sempre fazer mais! Eu tento colocar perante mim e as pessoas que trabalham
comigo, maior exigéncia

Neste sitio, eu néo posso chegar aqui, resignado, e dizer que isto esté tudo perfeito, nés somos os melhores gajos dol
mundo, né ha ninguém que nos bata, nGs fizemos isto e fizemos aquilo e fizemos agueloLtro.

Para mim, aquilo que nos fizemos serve exatamente de ligio tudo aprendido, para tirar ilagdes para o futuro e é por issol
que nds temos muita dificuldade sempre que vamos, por exemplo tratar de um anuério estatistico, eu tenho alguma)
dificuldade tremenda em apresentar um anudrio estatistico, coisas que eu j& ndo me recordo.. esta rapidez de
acontecimentos, que acontece diariamente, eu trabalho muito do género, esta resolvido, esquece, venha o proximo. Eu ol
guardo muito historial dagilo que fazemos, infelizmente.

0 nosso ponto de partida é sempre ... podiamos ter feito mais. Néo estou a dizer que fizemos mal, mas podiamos ter
feito miito mais. Vou-te dar um exemplo: nés quando desenvolvemos o portal, a page que esté alojada no site, foi tarde
demais, podiamos ter feito aquilo muito mais cedo. Nos tivemos a pagina pronta em maio/junho, isto comegou em margo.
Hé aqui uma série de questdes, que advém de as pessoas estarem em teletrabalho, das pessoas estarem em casa
confinadas, termos pouco recursos humanos e para desenvolver isto, tem que ser em desenvolvimento coma DCS

Urma coisa ¢ estarmos a dizer vamos fazer isto e isto, olhos nos olhos e outra coisa é estarmos a mandar um email e néo)
percebi.... depois telefonam e naturalmente este processo  um processo que se vai tentar registar.

Podiamos ter feito melhor, claramente, temos apercebido que a celeridade ¢ importante, deviamos ter feito claramentel
mais, deviamos ter sido mais arrojados possivelmente, na forma como comunicamos internamente, sair daquele]
estereotipo que foi criado de lava as méos e coisa do género. Deviamos ter incentivado as pessoas com coisas diferentes,
porque o dizer lava as méos ...a minha ideia, claramente arranjar um enredo, uma histGria, uma narrativa, que levasse |
lavar as méos. Porque ai chegava-se muito mais rapidamente, chegava-se mais rapidamente e, se calhar, chegava até mais|
longe. Se vais a0 site ... eu ja vi este boneco, este boneco ndio acrescenta nada de novo.

A nossa viso é chocar, no bom sentido. Algo diferente que alerte a pessoa, que motive a pessoas para que Veja o que nés|
fizemos e escrevemos.

Podiamos ter feito melhor? Claramente que podiamos. Se na altura fizemos aquilo que era possivel? Fizemos aquilo quel
era possivel, mas também podiamos ter feito melhor dentro das condiges que tivemos.

|Acho que nés o panico, entre aspas, esse desconhecimento afetou-nos um bocadinho. E de repente nds fechamos isto
tudo. Nos nunca fechamos, nds tivemos sempre a trabalhar, a produzir, mas claramente, podiamos ter feito coisas
diferentes, coisas mais ajustadas e essas coisas que chocavam pela positiva. E eram claramente diferenciadores dagilo
que a FA faz. £ isso que nds tentamos sempre., ser diferenciadores, para que a tal perceio de que Somos um ramol
moderno, tecnologicamente avangado, diferente dos outros ramos, se mantenha.

[Considera que as pessoas se
Jsentiram devidamente
informadas, no que concerne
s dimensdes:  tipologia,
forma, ~ fluxo espago)
temporal?

e

sim. No entanto, importa validar com os resultados do inquérito referido na pergunta 9.

N tenho dados que me permitam responder & questo. Posso dizer que fizemos tudo para manter as pessoas informadas.
Partilhamos, através dos meios disponiveis, toda a informaco que disponhamos, agora se foi suficiente? No sei.

[Considera que os instrumentos|
utilizados foram suficientes?)
Que  mais instrumentos|
poderiam ter sido utilizados?

sim. No entanto, importa validar com os resultados do inquérito referido na pergunta 9.

Sinceramente acho que os instrumentos utilizados foram suficientes. Nos ndo tinhamos mais nenhum instrumento. Os|
instrumentos que nés tinhamos foram todos usados. NGs ndo tinhamos mais capacidade de ... eu néo sei que mais|
instrumentos poderiamos usar. NGs usamos as nossas redes sociais, usamos o site, usamos o portal, uilizamos ainda of
que a tecnologia nos permite, através de emails. Eu ndo tenho mais nenhum, instrumento que pudesse ter sido usado paral
melhorar essa comunicagdo, que era interna, acho que foram todos usados. Claramente demos o nosso melhor para usar]
todos os instrumentos.

Que  variaveis  consideral
relevantes alterar, no sentidol
de promover uma  melhorial
nas acdes de comunicagol
realizadas e com  que
objetivos?

Importa consolidar a 4rea de produgio de contetidos multimédia, assim como incrementar a relevancia do papel dos|
6rgdos de comunicagao social no quadro da projegdo institucional do Exército.

Que variveis ¢ que nos podemos melhorar? Eu dizia-te nenhumas, porque eu era um mau chefe se no tivesse feito tudol
aquilo que me era possivel para melhorar.
| As variaveis que nos podiamos melhorar, claramente, falta de documentagao que seja catalisadora daquilo que devemos|
fazer, mas eu ndo posso dizer muiito isto, porqué? Porque essa documentacdo é ... na prética, exterioriza a visio dol
Chefe, ndo &? Dai que nos e tudo o que tenhamos feito, em termos dessa falta de documentagdo, ja apresentamos|
propostas junto do Estado Maior da Forca Aérea e do chefe de gabinete.
Obviamente o que nds temos que melhorar e eu acho sinceramente, porque & um processo gradual, ... eu quando cheguei
aqui h4 quatro anos atrés, a comunicagao era uma, quatro anos depois e, ndo foi assim tanto tempo que passou,
comunicagéio é outra. E nos temos estado constantemente a ajustar essas varidveis. Porqué? Porque também as variaveis|
externas estao em constante mutag& e nos temos que ajustar as nossas Variaveis &s variaveis externas.
O que ¢ que eu faria e vou-te dar um exemplo. Acho que nos fizemos uma coisa, claramente e que foi muito importane|
Foi colocar os audiovisuais na dependéncia das relagdes Publicas, isso foi, claramente, na minha perspetiva um marco,
Um marco em termos da comunicagao da FA. Porqué? Hoje se nao fago melhor é porque néo posso, eu tenho os meios
para fazer melhor e os audiovisuais dependem de mim.
Nos temos estado a ajustar as varidveis, mas cada vez mais estamos a perder autonomia na comunicagdo, nos|
dependemos muito daquilo que é o estado maior general, porque muitas das forgas hoje sao forgas nacionais destacadas e|
0 estado Maior General, ele tem a capacidade e primazia pela comunicagdo. Depois, hd uma questdo também aqui
politica, néo ¢ politica de tutela, do ministério de defesa nacional. Ha aqui questdes que séo transversais a FA, cada vez]
mais aquilo que nés fazemos tem impacto na sociedade e, como tal, hé aqui, também, um enquadramento governamental
ou politico. N6s temos que ter muiito cuidado.
Portanto, tudo aquilo que eu fago, este exemplo que estou a dizer, eu vou partilhar isto com o ministério, para ver se o
ministério encontra alguma coisa que va de encontro ou que ndo esteja de acordo coma a politica de comunicagao,
Portanto, nés perdemos muito esta autonomia de comunicag#o e cada vez mais. E, se alguém disser o contrario, néo est af
ser muito frio na anélise que estd a fazer porque tudo aquilo que eu comunico hoje pode ter impacto, mesmo em termos del
ministério. Ha sempre esse cuidado. Nos temos esse cuidado, de nos adaptarmos as variaveis. O que é que e faria se
mandasse? Eu gostaria mito de dizer, olhe, deixava de depender, em termos de comunicagao do ministério, do Estadol
Maio General e claramente a FA ficava com a capacidade de decidir como comunicar e o que comunicar, mas eu ngo
posso alterar isso.
Isso faz parte da nossa estrutura, faz parte desta insergéo na organizagéo, do estado administrativo. E nés nao podemos
fugir dessa realidade. O que é que continuava a fazer? Continuava a fazer uma coisa, que é apostar em malta nova na érea
da comunicagao., com formagéo propria
0 que ¢ que eu mudava, o que é que eu sugeria que se mudasse? O que tem mudado muito e ultimamente tenho notado e 3|
medida que as coisas véo andando os chefes estdo muito mais despertos para esta questio da comunicagao. O atual chefe
de Estado Maior esta muito desperto. Néo estou a dizer que é um fanatico da comunicagéo, que néo &, mas esta muito|
desperto e acompanha, e questiona e obviamente que a deciszo final ¢ sempre dele, ndo €2 Mas tem havido, claramente,|
uma abertura muito grande a esta historia da comunicagdo e percebe-se claramente que a comunicagio é muito
importante
NGs ndo estamos tio fechados como estavamos no passado e isso tem a ver com a visio que os chefes tem sobre af
comunicacéio. E & por isso que o futuro ser4 muito mais risonho, porque as pessoas comecam a falar de comunicago|
desde o inicio dos cursos. Quando chegam alugares de decisao ja tem claramente este chavao e este conhecimento dol
quanto importante é a comunicagio,
Portanto, das variaveis, eu ndo alterava grande coisa, eu mantinha basicamente era esta abertura para a modernizagao,
esta abertura para a nivelagio com os outros organismos dentro do Estado, e mantinha sempre esta diferenciagaol
positiva, de que somos FFAA, mas somos um ramo com 68 anos, mais jovem, mais rebelde no bom sentido, com uml
viséio tecnologicamente mais precisa, que é assim que nGs conseguimos recrutar jovens.
N6s néo conseguimos recrutar jovens ao dizer jovem vem para a FA, porque no dia seguinte vais para uma escola fazer|
uma desinfego. Jovem, vem para a FA, porque h ai o covid a atacar e nds precisamos de ti para atacar o covid. Ele ndo
Vai para a FA, nem para o exército ou outro sitio qualquer. Temos que dizer jovem, vem para a FA, porque nés|
continuamos a ser um ramo tecnologicamente avangado, com uma viséo moderna da sociedade, vamos ter atengo s tuas|
d E esta a visdo que nés queremos passar, independentemente de estarmos em situagao covid ou estarmos em|

situacao que tivermos.

0 covid para nds foi positivo em termos de comunicagéo? Néo muiito, porque nés ndo acrescentamos nada de novo. E,
aquilo que nos podiamos acrescentar, ¢ aquilo que nés sempre fizemos, transporte de doentes, apoiar os arquipélagos dal
Madeira e dos Agores. Foi aquilo que fizemos, sempre que hé catéstrofes naturais nés estamos presentes. NGs néol
conseguimos ser um fator de destaque nesta questio da pandemia.

Apéndice F - Resposta as entrevistas efetuadas - FFAA
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