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Resumo

A emergéncia de salde publica de ambito internacional relativa a doenca causada
pelo novo coronavirus (Sars-Cov-2) foi declarada a 30 de janeiro de 2020 pelo Diretor-
geral da Organizacdo Mundial de Saude, tendo esta sido rapidamente elevada a
classificacdo de pandemia dado o célere aumento da propagacao global do virus.

Face a este avanco, a detecdo, testagem, tratamento, isolamento e rastreamento da
doenca tornaram-se uma realidade constante da grande maioria dos paises, incluindo
Portugal, cujo respetivo Governo, com vista a mobilizacdo populacional, implementou
medidas excecionais nunca antes experienciadas na histdria da democracia portuguesa.

Neste sentido, o encerramento da vida econdmica quase na sua totalidade -
nomeadamente a nivel nacional - desencadeou por sua vez uma severa crise
multidimensional que, por meio do decréscimo do produto interno bruto, afetou
amplamente ndo s6 a integridade do sistema financeiro portugués como também o seu
tecido empresarial, sendo este constituido maioritariamente a base de pequenas e médias
empresas gque se viram perante uma crise sem precedentes avida por reconversdes.

Assim, considerando ndo s6 a conjuntura atual do pais, mas também que a
comunicacdo ocupa um lugar imprescindivel no seio de toda e qualquer organizacao,
caracterizando-se pela sua fun¢éo crucial em todo o processo de gestdo de crise - que cria,
em esséncia, uma forte necessidade por informacéo - serve a presente dissertacdo para
compreender qual o impacto da crise provocada pela Covid-19 nas empresas de pequena
e média dimens&o e o papel da comunicacdo na gestdo de crise das mesmas.

Para tal, tendo como objeto de estudo a Nersant - Associacdo Empresarial da Regido
de Santarém, que atua de forma ampla sobre varios sectores do Ribatejo, possuindo um
grande impacto na regido, apura-se ao longo desta investigacdo: qual o sentimento geral
face ao inicial contacto com as vicissitudes ocasionadas; quais os impactos significativos
verificados durante a crise; quais as novas estratégias adotadas, sobretudo no que aos
canais de comunicacao respeita, face ao combate das adversidades emergentes; bem como
quais os processos de reinvencdo colocados em pratica com vista a recuperacdo das

atividades que se viram abaladas pela maior crise sanitaria a nivel global do século XXI.

Palavras-chave: Comunicacéo; Gestdo; Crise; Sanitaria; Pandemia; Covid-19.
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Abstract

The international public health emergency related to the disease caused by the new
coronavirus (Sars-Cov-2) was declared on January 30, 2020 by the General Director of
the World Health Organization, which was quickly elevated to the classification of a
pandemic given the rapid increase in the global spread of the virus.

In view of this progress, the detection, testing, treatment, isolation and tracking of
the disease have become a constant reality in the vast majority of countries, including
Portugal, whose respective government, to mobilize the population, implemented
exceptional measures never before experienced in the history of portuguese democracy.

In this sense, the closure of economic life almost in its entirety - namely at the
national level - in turn triggered a severe multidimensional crisis which, through the
decrease in the gross domestic product, largely affected not only the integrity of the
portuguese financial system but also the business fabric, which is made up mostly of small
and medium-sized companies that have faced an unprecedented crisis.

Thus, considering not only the current situation in the country, but also that
communication occupies an essential place within any organization, characterized by its
crucial role in the entire crisis management process - which, in essence, creates a strong
need for information - serves this dissertation to understand the impact of the crisis caused
by Covid-19 on small and medium-sized companies and the role of communication in
their crisis management.

To this end, having as object of study the Nersant - Santarém Regional Business
Association, which acts broadly in various sectors of Ribatejo, having a great impact on
the region, it is clarified throughout this investigation: what is the general feeling towards
the initial contact with the vicissitudes caused; what are the significant impacts verified
during the crisis; what are the new strategies adopted, especially with regard to the
communication channels, in the face of the fight against emerging adversities; as well as
what are the reinvention processes put into practice with a view to the recovery of

activities that were shaken by the biggest global health crisis of the 21% century.

Keywords: Communication; Management; Crisis; Sanitary; Pandemic; Covid-19.

Vi



O Impacto da Crise Sanitaria de Crise de Covid-19 na Associacdo Empresarial da Regido de Santarém

Indice

INEFOAUGED ... bbbttt b b 1
Capitulo 1 — Gestdo e Comunicagao de Crise em CONCEItO.........ceeververierererierereeeaneens 2
1.1 - Conceito de Crise OrganizaCional ..............cccceviveveiiieie e 2

1.2 - Conceito de GEStAD 0E CriSE.....cciiiiirieieiieieite ettt 5

1.3 - Conceito de ComUNICACAD € CrISE ......coveuieiiieieieriesie e 8
Capitulo 2 — Gestdo e Comunicagdo de Crise em Estratégia ..........cccoceverereiiesvsvinnne. 11
2.1 - Estratégias de ComuniCacao Pré-CriSE.......ccccveviiiveieeiieiiieseeieseeseeee e 11

2.2 - Estratégias de Comunicacao em CriSE.......cccvveireieeieeriesieieeie e eee s 16

2.3 - Estratégias de Comunicagao POS-CriSe........ccccuvuruerieirenieieneneese e 21
Capitulo 3 — Evolucdo da Crise Sanitaria em Portugal ............cccoevveveieiciniesecece 23
3.1 - Enquadramento Factual da Crise em Portugal............ccooevviiiiniicniiine 23

3.2 - Enquadramento Numérico da Crise em Portugal ............cccccovevviiivecieennenn, 25
Capitulo 4 — Metodologia de INVEStIGACAD ........cc.evveieeriiiieieeie e 30
4.1 - Enquadramento MetodolOgiCO.........coveiiirrieeiieeese s 30

4.2 - Prética de INVESLIGACAD ........evveieiiriiieieie e 33

4.3 - Técnica de Recolha e Tratamento de Dados............cccovvveierenenenenc s 37

4.4 — Objet0 de ESUO ......c.ecvuieiiciiece et 44

4.4.1 - Cultura Organizacional da Nersant ..........c.ccoovvvveieienenicneneneens 44

4.4.2 - Identidade Organizacional da Nersant ...........cccooeveiiiincnieninnnnnns 46

4.4.3 - Estrutura Organizacional da Nersant.............cccccooeiveieiieiieveennn, 47

Capitulo 5 — Analise e Tratamento de Dad0S...........ccoveiveiieieerieeie e 49
5.1 - Dados Recolhidos em ENtreViSta........ccocvvvereeieieeieeie e 49

5.2 - Dados Recolhidos em Analise Documental...........cccooeeeineneiieienencenens 53
COoNSIAEraCOES FINAIS ....cveeveieieitieie ettt sttt e et e s e steereereesreene s 55
Exposicao de Resultados € CONCIUSBES ........c.ccvvevveeieiieiieiie e 55
EXposicdo de LimitagOes € SUGESLOES ........ccvrerirrieieiiesiesiesieseseeie et 57
Referéncias BibHOGIafiCas. .........cciiiiiiiiee s 60
APENAICES ...ttt ettt e et e et e et et e e e e e te e re e be e e aaeenre e reenee e 62
Apéndice | — Organograma da Estrutura Organizacional .............c..cccccceevevvenene. 62
Apéndice Il — Transcrigdo da ENtrevista.........cccooereiiieninisieneee e 63

vii



O Impacto da Crise Sanitaria de Crise de Covid-19 na Associacdo Empresarial da Regido de Santarém

Indice de Gréaficos

Gréfico 1 - Total Cumulativo de Casos Confirmados ...........ccouvveieierenenenesesesenes 26
Gréfico 2 - Total Cumulativo de Casos RECUPErados ..........ccoueererererierieenienieneeenieneas 27
Gréfico 3 - Total Cumulativo de Obitos Registados .............cccceveveceererreeescieeeeieeeen, 28
Gréfico 4 - Total Cumulativo de Vacinas AAministradas ...........ccoccevvvereneieninesenne 29

Indice de Tabelas

Tabela 1 - Agrupamento de Questdes do ODJeCtiVO L........cccccereeeiiiiinieiieeee e 50
Tabela 2 - Agrupamento de Questdes do ObjJectivo I ..........ccoevevevievieeieiieseee e 50
Tabela 3 - Agrupamento de Questdes do Objectivo I ...........ccceevevieiiiiciieiicecee, 51
Tabela 4 - Agrupamento de Questdes do Objectivo IV........cccccveeiievicic i, 52

viii



O Impacto da Crise Sanitéria de Crise de Covid-19 na Associacdo Empresarial da Regido de Santarém

Introducéo

No decorrer da presente investigacdo, que trata ndo s6 do impacto da crise
provocada pela pandemia de Covid-19 nas empresas de pequena e média dimensao como
também do papel da comunicacdo na gestdo de crise das mesmas, em particular na
Associacdo Empresarial da Regido de Santarém, que ocupa um lugar preponderante como
motor de desenvolvimento econdémico do Ribatejo, serdo abordados varios aspetos que
embora distintos se configuram complementares entre si em prol de um objetivo comum.

Numa primeira parte sera apresentada uma fundamentacdo tedrica na qual sdo
expostas as informacdes obtidas através da consulta e analise de fontes consideradas
relevantes para uma melhor compreensdo da temaética abordada, que concerne,
essencialmente, a gestdo e comunicacgdo de crise ndo s6 em conceito como em estratégia.

Num segundo capitulo serd realizada uma contextualizagdo onde se encontra
descrita a evolugdo da crise sanitaria em Portugal, nomeadamente no que respeita ao
enguadramento ndo s6 factual como também numérico dos desenvolvimentos ocorridos
ao nivel nacional durante o periodo de maior incidéncia da crise pandémica.

Num terceiro capitulo serd apresentada a metodologia de investigacdo na qual se
encontram tracadas as técnicas e praticas investigativas subjacentes a concretizacdo da
analise em questdo, bem como a descri¢cdo da cultura, da identidade e da estrutura
organizacional do objeto de estudo selecionado para o alcance das conclusdes desejadas.

Num quarto capitulo serd exposta a avaliacdo onde se encontram analisados e
tratados os dados recolhidos por meio das metodologias selecionadas e, posteriormente,
apresentadas as conclusdes retiradas apos a elaboracdo deste estudo, bem como uma
reflexdo critica em termos de limitacGes e sugestdes para o prosseguimento futuro sobre

0 vasto campo investigativo que é a gestdo comunicativa em momentos de crise.
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Capitulo 1 — Gestdo e Comunicacdo de Crise em Conceito

“A comunicacdo é a forca vital de todas as organizacGes: € 0 meio pelo qual as grandes e
pequenas empresas acedem aos recursos vitais de que precisam para operar.”
(Riel & Fombrun, 2007, p. 1)

1.1 - Conceito de Crise Organizacional

A sociedade contemporanea aparenta ser regida por uma nocao generalizada de que
a grande maioria dos seus membros sabe definir concretamente o conceito de
comunicag¢do, porém, como indica Fiske, esta “¢ uma daquelas atividades humanas que
todos reconhecem mas que poucos sabem definir satisfatoriamente” (1990, p. 1), sendo
que, tal como acrescenta Fiske “a comunicagao ¢ passivel de estudo, mas precisamos de
uma série de abordagens disciplinares para poder estuda-la de forma abrangente” (idem,
ibidem). Como tal, a designacdo de comunicacdo ndo deve ser reduzida a mera
transmissdo de uma mensagem, mas sim ampliada a uma vasta multiplicidade de
defini¢bes que visam articular o conceito em funcéo do seu campo teorico, ndo sendo 0
presente objetivo deste trabalho elaborar uma teorizacdo exaustiva sobre cada uma das
distintas teorias existentes, mas sim esclarecer e introduzir em linhas gerais a tematica
conceitualmente abordada.

Neste sentido, segundo Thayer (1976) “comunicar €, como sabemos, tornar comum
uma realidade, uma informacdo, uma ideia, um pensamento ou uma atitude, através de
um qualquer meio efetivo” (como citado em Rudo, 1999, p. 3), por outras palavras e
sumariamente, a comunicacdo é o processo pelo qual os interlocutores concebem e
decifram significados com vista a construgdo de um entendimento reciproco e, como tal,
de acordo com Thayer (1976) comunicar “exige a presen¢a de um conjunto de elementos:
um emissor ou fonte, um recetor ou destinatario, uma mensagem, um canal, uma situacao
ou circunstancia e uma intengéo, proposito ou necessidade” (como citado em Rudo, 1999,
p. 3), exercendo cada um destes um papel basilar no processo comunicativo.

Como refere Thayer (1976) “a comunicagdo ndo ¢ algo que uma pessoa faz a outra,
mas um processo continuo dentro de cada um de n6s” (como citado em Rudo, 1999, p.
4), sendo este um fendmeno inerente a todos 0s seres vivos e que acompanha toda e
qualquer acdo humana na sua plenitude, assuncdo esta apoiada por Ruédo ao aditar que a

comunicagdo “acontece no ser humano em permanéncia, sem se poder ‘desligar’ (1999,

p. 4).
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Seguindo esta linha de pensamento e considerando o ato comunicativo como sendo
a prética basilar das relag@es sociais que ocorrem em todas as vertentes da vida humana,
este aplica-se igualmente no que ao seio laboral diz respeito, tal como aponta Ruédo ao
afirmar que “a comunicacdo ¢ anterior ao estabelecimento de uma organiza¢dao, mas
deverda acompanhar toda a sua vida, porque esta necessitara permanentemente de uma
partilha de informagdes, ideais ou pensamentos” (1999, p. 4). Neste sentido, também
Falkheimer e Heide asseveram que “a comunicagdo ¢ tdo essencial para a vida humana
guanto a agua € para 0s peixes - e isso ¢ igualmente valido para as organizagdes” (2018,
p. 30), uma vez que, tal como referem Riel ¢ Fombrun “em todas as organizagdes, a
comunicacdo flui vertical e horizontalmente, interna e externamente, formal e
informalmente, ligando os funcionarios internamente uns aos outros, as varias camadas
de gestdo e aos muitos detentores de recursos externos a organizagdo” (2007, p. 30).

Por conseguinte, entendendo-se as organizagdes como sendo “agrupamentos
humanos instituidos com o proposito de atingir um dado objetivo” (Rudo, 2008, p. 25),
estas funcionam com base em sistemas empresariais que atuam dentro de uma rotina
previamente concebida com vista a alcancar essas mesmas metas, todavia, tal como
referem Coombs e Holladay as organizagdes “encontram-se frequentemente em situacoes
que definiriamos como uma crise” (2010, p. 17), isto €, sdo confrontadas regularmente
com obstéaculos inesperados que podem afetar e condicionar o seu normal funcionamento.

Deste modo, de acordo com a Deloitte (2015), as referidas perturbacdes possuem
distintos graus de complexidade que se traduzem de forma proporcional na extensdo do
seu impacto e, como tal, podem manifestar-se por meio de problemas - que se
caracterizam essencialmente por serem eventos que surgem naturalmente no quotidiano
das organizac@es; incidentes - que passam por eventos que nao pertencem aos Seus
padrdes operacionais regulares e que podem originar uma certa reducdo na qualidade dos
Servigos ou, num espectro mais extremo, crises - que constituem eventos com um elevado
impacto para as organizagdes afetando-as aos mais variados niveis.

Tal como apontam Coombs e Holladay “nao existe uma defini¢do de crise
universalmente aceite” (2010, p. 18) porém, embora muitas interpretacdes possam
assumir uma crise como sendo um evento cujos resultados podem ser negativos ou
positivos, “a maioria das definigdes de crise refletem a necessidade de reservar o termo
para eventos graves” (Coombs & Holladay, 2010, p. 19), isto porque apesar das crises

constituirem, inerentemente, constrangimentos as organizagdes, “a forma como sio
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geridas é que determina se os resultados sao ameagas ou oportunidades” (idem, ibidem),
ndo consistindo, portanto, numa caracteristica definidora de crise.

Neste seguimento, se para Ulmer, Sellnow e Seeger “uma crise organizacional é um
evento ou uma seérie de eventos especificos, inesperados e ndo rotineiros que criam altos
niveis de incerteza e, simultaneamente, apresentam a uma organizacdo oportunidades e
ameacas aos seus objetivos de alta prioridade” (2019, p. 27), para Coombs (1999) uma
crise ¢, na sua esséncia, “um evento que ¢ uma grande e imprevisivel ameaga que pode
ter efeitos negativos na organizacdo, inddstria ou stakeholders se tratado de forma
inadequada” (como citado em Coombs & Holladay, 2010, p. 18).

J& para Fearn-Banks “uma crise ¢ uma ocorréncia importante com um resultado
potencialmente negativo que afeta a organizacdo, empresa ou setor, bem como o0s seus
publicos, produtos, servigos ou bom nome” (2017, p. 16), definicdo esta que vai de
encontro a de Wilcox (2002) que, por sua vez, descreve uma crise como sendo “um
acontecimento extraordinério ou uma série de acontecimentos, que afetam de forma
diversa a integridade do produto, a reputacdo ou a estabilidade financeira da organizagéo;
ou a saude e bem-estar dos empregados, da comunidade ou do publico em geral” (como
citado em Ordufia, 2004, p. 2).

Deste modo, a par da vasta listagem de definicdes que podem ser apresentadas e
que possuem no seu escopo Visiveis semelhancgas conceituais, também amplo é o rol de
tipologias de crise com as quais as organizacdes se podem defrontar. Assim, apesar de
serem Varios os autores que abordam as distintas origens que podem potenciar uma crise,
Ulmer, Sellnow e Seeger (2019) salientam que a distingdo mais simples e possivelmente
a mais Util a ser elaborada com vista a uma sintetizacdo das mesmas, consiste na sua
divisdo em duas categorias, sendo elas: as crises causadas intencionalmente, das quais sdo
exemplo o terrorismo, a sabotagem, a violéncia no local de trabalho, a pratica de uma
relacdo débil com os funcionarios, o exercicio de uma gestdo ineficaz, o desempenho de
uma lideranca antiética, etc.; e as crises causadas por fatores naturais incontrolaveis, tais
como os desastres naturais, os surtos de doencas, 0s acidentes técnicos inesperados, a
desaceleracéo da economia regional/nacional, entre muitos outros elementos.

Desta forma, independentemente quer da vigilancia ativa mantida por parte das
organizacgOes quer dos esforgos efetuados pelas mesmas no que a prevencao de crises diz
respeito, Coombs e Holladay aludem que “devemos aceitar que nenhuma organizagdo em
qualquer parte do mundo estd imune a uma crise, esta realidade leva a necessidade de

preparacgéo e prontidao de resposta - gestao de crise” (2010, p. 17), acrescentando ainda

4
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que “o componente critico na gestdo de crise é a comunicagdo” (idem, ibidem), tendo esta
um papel essencial na prepara¢do, manutencéo e superacdo das eventuais vicissitudes que
possam eclodir no seio das organizacGes, sendo o seu principal objetivo, segundo a
Deloitte, “reduzir os potenciais danos, proteger o valor da organizagdo € minimizar os
impactos sobre a sua reputaciao” (2015, p. 12).

Assim sendo, considerando ndo s6 que “a comunicacao esta na base das atividades
de cooperacao entre os seres humanos, que ¢ a nogao que preside as organiza¢des” (Rudo,
1999, p. 4) mas também que as “crises sao topicos de discussao diaria para a maioria das
organizagoes” (Falkheimer & Heide, 2018, p. 99) e, por sua vez, que a gestao destas passa
necessariamente pela comunicacdo de crise, verifica-se que os trés conceitos “estdo
intrinsecamente interligados e devem ser considerados uma progressdo de crise, para
gestdo de crise e para comunicagdo de crise” (Coombs & Holladay, 2010, pp. 17-18).

Posto isto, denota-se ser da maxima importancia o estabelecimento da viséo geral
aqui apresentada relativamente ao modo como todos 0s conceitos-chave possuem na sua
esséncia uma relacdo entre si, procurando assim garantir a determinacdo das bases
necessarias para o prosseguimento da concecdo de um entendimento aprofundado sobre

a tematica central da fundamentacédo tedrica que sustenta a presente dissertacao.
1.2 - Conceito de Gestdo de Crise

Tal como salientam Coombs e Holladay “as crises sdo ocorréncias incomuns que
ndo podem ser previstas, mas que devem ser esperadas” (2010, p. 19). Como tal, por

definicdo e de acordo com Coombs, a gestao de crise

representa um conjunto de fatores concebidos para combater as crises e diminuir
o0s danos reais infligidos, dito de outra forma, ela busca prevenir ou diminuir os
resultados negativos de uma crise e, assim, proteger a organizagdo, 0S
stakeholders e a industria de danos (2015, p. 21).

Neste sentido, o campo tedrico relativo a gestdo de crise gerou desde o seu
surgimento um vasto leque de estudos, modelos e teorias que visam encontrar padrdes
que permitam facilitar a compreensdo e/ou antecipacdo de eventuais problemas e
promover a ado¢do de respostas adequadas aos constrangimentos reais, sejam estes de
cariz intencional ou incontrolavel, a que qualquer organizacdo esta sujeita no quotidiano.

Assim sendo, tal como salienta Hamidovic “a capacidade de gerir crises ndo deve

ser vista como algo que pode ser desenvolvido apenas como e quando necessario, 0
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desenvolvimento da capacidade de gestdo de crise requer uma abordagem sistematica”
(2012, p. 3), contudo, para que esta gestéo seja tanto eficaz como eficiente, a comunicacao
de crise € um elemento fundamental a ser mantido em consideracéo e, para tal, Coombs
& Holladay apontam que “examinar o processo de gestdo de crise permite entender
melhor os pontos criticos onde a comunicagdo de crise entra na equagao” (2010, p. 22).

Desta forma, numa primeira instancia e considerando uma vez mais que “para
explorar totalmente a comunicacao de crise precisamos de comegar por rever 0 processo
de gestdo de crise” (Coombs & Holladay, 2010, p. 22), importa destacar que a literatura
existente sobre a tematica em questéo parece permear, na sua generalidade, a ideia de que
as crises possuem um ciclo de vida identificavel que ocorre por etapas diferenciadas entre
si, ou seja, “a fungdo da gestdo de crise ¢ dividida em segmentos distintos que sdo
executados numa ordem especifica” (Coombs, 2015, p. 23).

Nesta perspetiva, a no¢ao do processo de gestdo de crise encontra-se refletida numa
vasta variedade de abordagens regidas por etapas que emergiram dos diversos estudos
elaborados desde meados da década de 1980, demonstrando nos seus &magos aquilo a
que Coombs e Holladay se referem ao aludirem que “a gestdo de crise ¢ mais do que
reacao, pode também ser prevencao e preparagdao” (2010, p. 19). Deste modo, destacam-
se trés abordagens que possuem uma maior influéncia no seio do campo teérico em que
se inserem, sendo elas: o modelo de quatro etapas de Fink (1986), o modelo de cinco
etapas de Mitroff (1994) e o modelo de trés etapas, cuja autoria ndo € claramente
identificavel ainda que possua indubitavelmente um forte cunho no processo de gestéo.

No que concerne a abordagem defendida por Fink (1986), este recorre a uma
metafora com base numa condi¢do médica para identificar um ciclo de vida com quatro
etapas que se traduz no modelo de gestdo de crise por si defendido e cujas componentes,
segundo Coombs e Holladay (2010), sdo constituidas pelo seguinte ciclo: i) etapa
prodrémica: caracterizada pelo aparecimento de sinais de alerta que indiciam uma crise;
i) etapa aguda: determinada pela ocorréncia efetiva de uma crise; iii) etapa cronica:
demarcada pelo periodo de recuperagdo com preocupagdes persistentes relativas a crise
vivenciada e iv) etapa de resolucdo: delimitada pela recuperacdo do normal
funcionamento das operagdes da organizagéo.

Por outro angulo, a abordagem de Mitroff (1994) entende na sua estrutura um
modelo de gestdo por meio de cinco etapas, sendo estas constituidas, de acordo com
Coombs e Holladay (2010), pelas seguintes componentes: i) detecdo de sinais:

caracterizada pela identificacdo de sinais de alerta para eventuais vicissitudes e pela
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elaboracdo de medidas preventivas; ii) sondagem e prevencao: determinada pela procura
proactiva de fatores de risco e pela reducdo dos seus potenciais prejuizos por parte da
equipa de crise da organizacgdo; iii) contencdo de danos: demarcada pela ocorréncia
efetiva de uma crise e pelas acOes efetuadas pelos gestores de crise da organizagdo com
vista a limitacdo da sua propagacdo; iv) recuperacdo: delimitada pelos esforcos
elaborados pela equipa de crise para retomar as operagcdes normais da organizacdo e v)
aprendizagem: dependente da revisdo critica do processo de gestdo de crise e do
conhecimento adquirido pelos membros para colmatar potenciais crises futuras que
possam vir a afetar a organizacao.

Neste sentido, tal como se pode verificar, ambas as abordagens apresentam visiveis
semelhangas no que respeita a correspondéncia de etapas entre si, mas também subtis
diferencas que lhes concedem perspetivas diferentes sobre o processo de gestdo de crise,

tal como salienta Coombs ao afirmar que

a diferenca essencial entre os modelos de Fink (1986) e Mitroff (1994) é revelada
pela comparagdo das Ultimas fases: 0 modelo de Mitroff é ativo e enfatiza o que
0s gestores de crise devem fazer em cada fase, o de Fink é mais descritivo e

enfatiza as caracteristicas de cada fase (2015, p. 25).

Porém, outras dissemelhancas sdo também possiveis de identificar ao analisar o0s
atributos correspondentes a cada abordagem, distingdes estas demonstradas por Coombs
(2015) ao evidenciar que, se por um lado o modelo de Fink defende que uma crise pode
ser evitada e que a etapa de resolucéo apenas ocorre quando uma crise ja ndo constitui
motivo de preocupacdo, documentando simplesmente que as organizagdes podem passar
pelo processo de recuperacdo a diferentes velocidades, por outro lado e em contraste,
Mitroff acredita que uma crise necessita de ser ativamente identificada de modo a evité-
la, contando com uma estrutura de caracter ciclico no qual a Gltima etapa representa de
igual modo um recomeco no qual a equipa de gestdo de crise tem um papel preponderante.

Assim sendo, considerando que o modelo de “Fink se preocupa em mapear como
as crises progridem, enquanto o de Mitroff se preocupa com o progresso dos esforcos de
gestdo de crise” (Coombs, 2015, p. 25), verificasse que as etapas expostas pelo dltimo
refletem em esséncia e numa escala mais alargada o ciclo de vida descrito pelo primeiro.

Ja no que diz respeito a ultima abordagem anteriormente mencionada, cuja autoria
néo se encontra clarificada, Coombs e Holladay (2010) destacam a sua importancia como

modelo de referéncia no processo de gestdo de crise, identificando as suas componentes
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e conferindo uma valéncia especifica a cada uma das mesmas, sendo este modelo
composto pelas seguintes trés etapas: i) pre-crise: caracterizada pela inclusdo da detecao,
prevencéo e preparagdo de uma eventual crise; ii) crise: determinada pela abrangéncia do
reconhecimento efetivo de um evento de crise e pelo processo de resposta a si adjacente
e iil) pos-crise: demarcada pelas acbes efetuadas apds o regresso ao normal
funcionamento das operagdes da organizagéo.

Num espectro continuo, de acordo com Coombs, “os modelos de Fink e Mitroff
encaixam-se naturalmente nesta abordagem geral de trés etapas” (2015, p. 26), sendo que
tal ocorre devido ao facto deste modelo possuir um caracter suficientemente geral capaz
de incluir outras abordagens dominantes na literatura existente relativamente ao processo
de gestdo de crise. Nesta légica, indexando todas as etapas das duas abordagens ja
indicadas ao modelo geral apresentado - a fase prodromica, a detecdo de sinais e a
sondagem/previsdo podem incluir-se na etapa pré-crise; ja a fase aguda, a fase crénica, a
contencao de danos e a recuperagdo podem enquadrar-se na etapa de crise e, por sua vez,
a fase de resolucéo e aprendizagem podem considerar-se componentes da etapa pos-crise.

Posto isto, embora ndo seja consensual 0 nimero de etapas subjacentes ao processo
de gestdo de crise, é notdério que a mesma engloba na sua generalidade trés momentos
proeminentes - a preparagéo, a resposta e a recuperacao - aos quais correspondem agoes
distintas no &mbito da comunicacgdo de crise, que atuam como estratégias que se revelam
fulcrais para a gestdo de todas as organizacdes, sendo esta assuncdo corroborada por
Fearn-Banks ao afirmar que “a gestdo de crise inclui comunicagdes de crise que ndo so
podem aliviar ou eliminar a crise, mas por vezes podem também trazer a organiza¢do uma
reputacdo mais positiva do que antes da crise” (2017, p. 16).

Em suma, dada a sua amplitude, verificasse que o modelo de gestao de crise baseado
em trés etapas constitui a abordagem que fornece um mecanismo mais generalizado para
a compreensao dos seus processos, facilitando, em paralelo, o estabelecimento de uma
série de estratégias que consideram quais as a¢des mais adequadas a serem praticadas por
parte das organiza¢des em cada uma das respetivas etapas no que a comunicagao de crise
respeita, sendo este conceito examinado no topico seguinte por forma a finalizar a
progressdo de termos proposta a priori, que se revela fundamental para o entendimento

em profundidade da temética abordada.

1.3 - Conceito de Comunicacéao de Crise
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A comunicacdo € manifestamente um elemento fundamental no seio de toda e
qualquer organizacdo, contudo, quando se trata do papel da mesma face a uma situagéo
de crise ou & ameaca da sua ocorréncia - que cria, em esséncia, uma forte necessidade por
informacao - a comunicacdo ocupa um lugar ainda mais imprescindivel, caracterizando-
se pela sua funcdo crucial em todo o processo de gestdo de crise. Como tal, de acordo
com Coombs e Holladay “a comunicagao de crise pode ser definida de forma ampla como
a recolha, processamento e disseminagéo de informagdes necessarias para lidar com uma
situacdo de crise” (2010, p. 20), introduzindo-se esta definicdo numa vertente de
comunicacdo direcionada para 0 que respeita a gestao do conhecimento de crise.

Por outro lado, é também possivel considerar que “sdo as perce¢des dos
stakeholders que ajudam a definir um evento como sendo uma crise” (Coombs, 2015, p.
19), sendo que, tal como esclarece Bryson (2004) “um stakeholder é uma pessoa ou um
grupo que afeta e que ¢ afetado pela organizagdo” (como citado em Coombs, 2015, p. 19).
Assim, na visdo de Fearn-Banks a comunicacdo de crise pode também ser assimilada
como o “dialogo entre a organizagdo e o seu publico antes, durante e depois do evento
negativo” (2017, p. 16), conferindo esta definicdo, por sua vez, uma tendéncia de
comunicacdo de crise dirigida para a gestdo da reacdo dos stakeholders.

Neste sentido, verifica-se que a comunicacao de crise pode ser diferenciada em dois
géneros distintos, isto €, a comunicacao de gestao do conhecimento de crise, que “envolve
a identificacdo de fontes, a recolha de informacdes, a analise de informacdes, a partilha
de conhecimento e a tomada de decisdo” (Coombs & Holladay, 2010, p. 25) e a
comunicacdo de gestdo da reacdo dos stakeholders, que “compreende esforgos
comunicativos para influenciar como os stakeholders percebem a crise, a organizagdo em
crise ¢ a resposta da organizagdo a crise” (Coombs & Holladay, 2010, p. 25), sendo que,
apesar da sua distincdo ao nivel conceitual, ambas possuem como objetivo fulcral a
criacdo de estratégias que visam a minimizacgdo dos prejuizos que as organizagdes possam
vivenciar face a ocorréncia de uma crise ou a possibilidade da sua efetivacao.

Em adicdo e ndo obstante dos dispares tipos de comunicagdo, “cada fase do
processo de gestdo de crise tem a sua propria demanda para criar e partilhar conhecimento
- anecessidade de recolher e interpretar informagoes” (Coombs & Holladay, 2010, p. 25)
e, como tal, cada uma das trés etapas do modelo de gestao utilizado por referéncia possui
tarefas distintas ao nivel da comunicagao de crise.

Assim sendo, na etapa relativa a pré-crise, de acordo com Coombs e Holladay, “a

comunicacéo gira em torno da recolha de informagdes sobre os riscos da crise, da tomada
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de decisGes sobre como gerir potenciais crises e do treino das pessoas que estardo
envolvidas no processo de gestdo de crise” (2010, p. 20), sendo esta fase caracterizada
essencialmente pelo trabalho continuo por parte da equipa de gestéo, que deve contemplar
individuos com competéncias e capacidades individuais distintas por forma a criar um
grupo com amplas valéncias, “para reduzir a probabilidade de ocorréncia de uma crise e
para preparar a organizagdo para o dia em que a mesma ocorra” (Coombs, 2015, p. 33).

Por outro lado, no que concerne a etapa de resposta a crise, Coombs e Holladay
aludem que esta “inclui a recolha e processamento de informacdes para a tomada de
decisdo da equipa de crise, juntamente com a criacdo e disseminacdo de mensagens de
crise para pessoas fora da equipa” (2010, p. 20), sendo esta a fase que possui um papel
mais determinante no processo de gestdo uma vez que a forma como as organizacoes
comunicam no decorrer de uma crise tem um efeito significativo nos resultados que
advém da mesma, podendo estes ser positivos ou negativos em funcdo da sua atuacao,
representando assim 0 momento cuja relevancia tanto para a organizagdo como para 0S
stakeholders é mais acentuada.

Ja na etapa que corresponde ao pdés-crise, Coombs e Holladay assumem que a
comunicagio a ser realizada “envolve dissecar o esforco de gestdo de crise, comunicando
as mudancas necessarias aos individuos e fornecendo mensagens de acompanhamento de
crise conforme necessario” (2010, p. 20), sendo precisamente no término desta fase que,
tal como ja mencionado, se inicia um novo ciclo no qual a equipa de gestdo deve transpor
as aprendizagens da crise superada para uma nova etapa de preparacao.

Em suma, a comunicacdo de crise compreende no seu amago a
necessidade/capacidade de analisar os fluxos de comunicacdo ndo s6 em ambiente de
instabilidade como também em contextos dindmicos e imprevisiveis, traduzindo-0s em
respostas efetivas ao nivel do planeamento estratégico que sejam capazes de promover
acOes de comunicacdo que combatam e/ou minimizem os prejuizos motivados pela crise.

Por fim, apds a exposi¢do elaborada ao longo de todo o presente capitulo, que
explora em conceito os termos-chave relativos a tematica da crise quer na sua variante de
gestdo quer a nivel comunicacional, torna-se possivel compreender a extrema importancia
do papel multifacetado que a comunicagdo possui durante todo o processo de gestdo de
crise, pelo que, cré-se possuir as bases necessarias para uma passagem a analise das
estratégias de gestdo de comunicacdo de crise respeitantes a cada uma das trés etapas
gerais do ciclo de vida proposto, sendo esta a tematica central enfatizada no capitulo que

Se segue.
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Capitulo 2 — Gestdo e Comunicacdo de Crise em Estratégia

“A comunicacgdo de crise exige que se use a mensagem mais bem elaborada,
entregue pelo método mais eficaz para o publico mais preciso. 1sso ndo mudou.”
(Fearn-Banks, 2017, p. 15)

2.1 - Estratégias de Comunicacéo Pré-Crise

Tal como referem Coombs e Holladay “na etapa de pré-crise, a comunicacdo de
crise concentrasse em localizar e reduzir o risco” (2010, p. 25) e, como tal, a respetiva
fase divide-se em trés momentos distintos no que respeita as possiveis estratégias a adotar
com vista a antecipac¢do da eclosdo de uma crise no seio de uma organizacao, sendo estes
0s seguintes: i) a detecdo de sinais; ii) a prevencao e, por fim, iii) a preparacao da crise.

Assim sendo, no que respeita a detecdo de sinais, Gonzalez-Herrero e Pratt (1995)
referem que “a maioria das crises emite sinais de alerta precoces e se agdes precoces
forem tomadas essas crises podem ser evitadas” (como citado em Coombs, 2015, p. 27),
pelo que nesta fase é preponderante a atuacdo de trés funcGes de gestdo cujos objetivos
passam por examinar ativamente o ambiente externo e interno em busca de possiveis
ameacas, destacando-se assim:

- a gestdo de problemas, que segundo Coombs “¢ uma tentativa de resolver um
problema de forma favoravel a uma organizagdo” (2015, p. 51), sendo importante para
uma gestdo de crise proactiva dado que, tal como apontam Grunig ¢ Repper (1992) “pode
ser uma forma de prevencdo de crise quando o esfor¢o de gestao impede que um problema
desenvolva o seu potencial de crise” (como citado em Coombs, 2015, p. 52);

- a gestdo de reputagdo, que “envolve esfor¢os concebidos para influenciar as
avaliacOes dos stakeholders de uma organiza¢do” (Coombs, 2015, p. 54), afetando a
gestdo de crise na medida em que, de acordo com Coombs (2015) uma reputacdo negativa
antes de uma crise torna-a mais dificil de administrar, a0 passo que uma reputacdo
positiva atua como um recurso que pode facilitar a gestao de crise;

- a gestdo de risco, que de acordo com Smallwood (1995) “representa tentativas de
reduzir as vulnerabilidades enfrentadas por uma organiza¢ao” (como citado em Coombs,
2015, p. 57), contribuindo para uma gestdo proactiva de crise uma vez que, segundo
Coombs (2015), depois de identificado um risco, sdo tomadas decisdes sobre a aversdo
ao risco, isto €, a eliminacgéo ou reducdo do mesmo, impedindo que essas vulnerabilidades
possam evoluir futuramente para potenciais crises.

Em sintese, tal como assume Coombs,
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a gestdo de problemas significa tomar medidas para evitar que um problema se
transforme numa crise; a gestdo de risco elimina ou reduz os niveis de risco e a
gestdo de reputacdo procura resolver problemas no relacionamento da
organizacdo com os stakeholders que podem aumentar e prejudicar a reputacéo
da empresa (2015, p. 27),

pelo que, estas trés funcGes combinadas fornecem as bases necessarias para O
desenvolvimento de um programa abrangente de prevencao de crise.

Neste sentido, no que concerne ao momento da prevencdo e considerando que este
“¢ uma combinacao de detegdo e corregdo de sinais” (Coombs, 2015, p. 64), 0 mesmo
assenta essencialmente sobre cinco etapas distintas, sendo elas: a identificagédo das fontes
a serem analisadas, a recolha de informacdes, a analise das informacdes, a execu¢do de
medidas preventivas e, por Ultimo, a avaliagdo da eficacia de reducdo da ameaca.

Deste modo, considerando que a gestdo de problemas e de reputacdo enfatizam as
ameacas externas e que a gestdo de risco, por sua vez, procura uma Vvisdo mais interna,
Coombs defende que os “seus diferentes focos sdo refletidos nas fontes tipicas que cada
fungdo verifica em busca de ameagas” (2015, p. 64).

Assim sendo, as fontes utilizadas pela gestao de problemas e de reputacdo baseiam-
se, sobretudo a primeira, ndo s6 na monitorizagdo ambiental que “significa observar o
ambiente em busca de mudancas, tendéncias, eventos e questdes sociais, politicas ou de
saude emergentes” (Coombs, 2015, p. 64) mas também - como ja referido - na
monitorizacao externa, recorrendo tanto a fontes tradicionais tais como, segundo Coombs
(2015), os media de noticias, as revistas comerciais, 0s boletins informativos, as aces
dos stakeholders e as pesquisas de opinido publica; como também a fontes online, das
quais sdo exemplo, de acordo com Coombs (2015), os jornais, revistas e publica¢Oes
comerciais online, a media gerada pelo consumidor, como sites, blogues e grupos de
discussdo, os arquivos para associacdes profissionais, grupos de especial interesse e/ou
agéncias governamentais bem como os comentarios enviados pelos stakeholders.

Por sua vez, tal como j4 mencionado, “a gestdo de risco examina as fontes que tém
um foco mais interno” (Coombs, 2015, p. 68) e, como tal, as suas principais fontes de
andlise com vista a identificacdo de possiveis ameagas passam fundamentalmente,
segundo Coombs (2015), pela concretizacdo de auditorias quer de conformidade legal

quer financeiras, pela realizagdo de pesquisas ao nivel do clima ético e do perfil
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comportamental dos colaboradores, pela gestdo da qualidade geral assim como pela
exposicao as mais variadas problematicas que possam surgir no seio organizacional.

Seguidamente, “uma vez localizadas as potenciais fontes de informacao, os gestores
de crise enfrentam o desafio de recolher as informagdes” (Coombs, 2015, p. 73) e, como
tal, a analise de conteudo, a realizacdo de pesquisas e entrevistas, a abordagem de grupos
de foco e a concretizacdo de contactos informais, constituem as principais ferramentas a
serem utilizadas com vista a respetiva aquisicdo de informacdo. Todavia, Coombs salienta
que “a recolha de informacdes sobre problemas, riscos e relacionamentos com o0s
stakeholders nao tem valor a menos que a informacdo seja analisada para determinar se
contem riscos de crise” (2015, p. 75), sendo que esta mesma avaliacdo atua como um
meio para a criacdo de conhecimento que, por sua vez, permite gerar uma compreensao
alargada quanto a potencialidade de evolucéo de cada ameaca.

Neste sentido, a construcdo de uma analise de avaliacdo de ameacas deve girar,
fundamentalmente, em torno de dois fatores, dos quais: a probabilidade de uma ameaca
se transformar numa crise e 0 impacto que a potencial crise pode possuir tanto na
organizagao como nos seus stakeholders, sendo que, de acordo com Coombs, “quando 0S
gestores de crise analisam os problemas, 0s riscos e as ameacas a reputacdo em termos de
probabilidade e impacto, eles podem determinar se cada ameaga merece mais atencao
e/ou acao” (2015, p. 75).

Desta forma, uma vez analisadas as informacdes recolhidas é necessario a execucao
de medidas preventivas que visem combater as ameacas que se configurarem com
potencial prejudicial para a organizacao, salientando-se que “as agdes criam mudangas
que eliminam ou reduzem a probabilidade de um sinal de alerta se tornar uma crise”
(Coombs, 2015, p. 82), devendo simultaneamente ser recolhidas e analisadas
informacdes, de forma continua, relativas aos sinais de alerta encontrados por forma a
apurar alteracdes que indiqguem uma evolugao positiva ou negativa desses mesmos riscos.

Posto isto, surge assim a avaliagcdo da eficacia de reducdo da ameaca, que constitui
um componente vital para uma gestdo de crise proactiva uma vez que permite determinar
0 sucesso ou fracasso das agOes efetivadas, pelo que, como descreve Coombs (2015), para
estimar os resultados da gestdo de problemas, a avaliagéo deve ser realizada por meio de
uma comparacéo entre a resolucéo real do problema e aquela que seria desejada; ja no
que diz respeito a gestdo de risco, a avaliacdo deve passar pelo confronto entre o nivel de

risco antecessor e sucessor & implementagéo da averséo ao risco; ao passo gque na gestao
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de reputacdo, a avaliacdo dos resultados obtidos deve ser medida com base,
essencialmente, no sucesso do feedback manifestado pelos stakeholders da organizagéo.

Contudo, ndo obstante dos esfor¢os concebidos no que respeita as possiveis
estratégias a adotar no seio de uma organizacdo nas etapas que antecedem uma crise,

nomeadamente nos dois primeiros momentos ja expostos, Coombs ressalva que

a prevencdo ndo é tao facil quanto parece; encontrar crises em potencial é um tipo
de ambiente de aviso e um ambiente de aviso envolve informagdes ambiguas e
penalidades para acdes incorretas; as possiveis crises podem ser dificeis de detetar

e, se isso ndo for feito, pode ocorrer uma crise (2015, p. 86),

pelo que, é fulcral que as organizacdes ndo assumam que a simples concretizacdo de
medidas preventivas constitui um fator de protecdo face a quaisquer possiveis danos.

Como tal, a par da detecdo de sinais inicialmente elaborada e do processo de
prevencdo realizado a posteriori, todas as organizacdes devem preparar antecipadamente
a gestdo de uma crise e, para tal, devem ser considerados seis distintos passos que depois
de executados se configuram como fatores determinantes face a uma crise, sendo eles: o
diagndstico de vulnerabilidades, a avaliacdo dos tipos de crise, a selecdo e treino da
equipa de gestdo de crise, a selecdo e treino de um porta-voz, o desenvolvimento de um
plano de gestdo de crise e, por fim, a revisdo do sistema de comunicacao de crise.

Assim sendo, considerando que todas as organizacdes possuem caracteristicas
Unicas que as diferenciam das demais e que consequentemente se encontram propensas a
vulnerabilidades de crise especificas, o diagndstico das mesmas é, segundo Coombs
“normalmente avaliado utilizando uma combinagdo de probabilidade de ocorréncia e de
gravidade dos danos” (2015, p. 88), sendo a sua principal fung¢do “avaliar a probabilidade
e 0 impacto de potenciais crises organizacionais” (Coombs, 2015, p. 112).

Ja no que diz respeito a avaliacdo dos tipos de crise e tendo em conta a listagem ja
apresentada quanto ao amplo rol de tipologias existentes, ¢ notavel que “uma organizagao
ndo se pode preparar para todas as crises, mas pode-se preparar para as principais”
(Coombs, 2015, p. 90) e, como tal, sugere-se que primeiramente se organize uma lista de
potenciais crises por categoria e de seguida se selecione a crise com maior classificagcdo
de vulnerabilidade dentro de cada género, por forma a que “o diagnostico de
vulnerabilidades e as informagdes sobre os tipos de crise possam ser utilizados para
construir um portfolio de crise, isto €, os planos de crise individuais para cada um dos

principais tipos de crise” (Coombs, 2015, p. 112).
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Por outro lado, no que respeita a equipa de crise - que engloba os membros
diretamente responsaveis pela gestdo de uma possivel perturbacdo da normalidade de uma
organizagao - e quanto ao respetivo porta-voz eleito, Coombs afirma que “é essencial
selecionar cuidadosamente e treinar totalmente cada membro da equipa” (2015, p. 112),
acrescentando ainda que o mesmo procedimento deve ser adotado para com o porta-voz,
tendo em consideracdo que esta “¢ uma fungao especializada dentro do processo de gestdo
de crise que fornece um elo vital para com os stakeholders” (idem, ibidem), pelo que, de
acordo com Coombs “deixar de selecionar e treinar metodicamente os membros da equipa
e 0 porta-voz ¢ uma receita para uma gestdo de crise desastrosa” (idem, ibidem).

Por ultimo, o desenvolvimento de um plano de gestéo de crise e a revisao do sistema
de comunicagao rematam o ciclo dos seis passos a serem realizados aquando do momento
de preparagdo de crise. Neste sentido, um plano de gestdo eficaz “deve conter as
informacdes necessarias para gerir uma crise, mas nao deve ser excessivamente longo e
complicado” (Coombs, 2015, p. 114), uma vez que a sua principal fungdo passa por
prescrever antes de uma crise, de forma sucinta e meticulosa, 0 modo e a altura em que a
organizacdo deve comunicar no momento em que esta ocorra e, para tal, como salienta
Coombs “o sistema de comunicac¢do de crise deve estar em funcionamento” (2015, p.
133), acrescentando ainda que este inclui ndo sé o sistema de notificacdo em massa
transversal a toda a organizacdo como também o centro de controlo de crise.

Todavia, Coombs ressalva que um plano de gestdo de crise

ndo é uma apdlice de seguro méagica que protege uma organizacdo contra uma
crise; nem é um conjunto de instrucbes passo-a-passo sobre o que fazer quando
surge uma crise; trabalhar com base em qualquer uma dessas duas suposigdes

resultard num rude despertar quando uma crise chegar (2015, p. 114),

pelo que, o sucesso ou fracasso do confronto com uma crise depende em grande espectro
da existéncia de uma certa agilidade organizacional que permita flexibilizar os
conhecimentos adquiridos por forma a orientacao positiva das acdes executadas.

Em suma, a detecdo de sinais, a prevencdo e a preparacdo caracterizam-se como
sendo os trés momentos preponderantes no que tange as possiveis estratégias a adotar na
fase de pré-crise, denotando-se ser da maxima importancia que todos os elementos sejam
revistos e atualizados regularmente por forma a garantir um determinado estado de

prontiddo para aquilo que em distintos casos é inevitavel, sendo exaltadas no topico
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seguinte algumas das estratégias existentes aquando do momento em que uma crise

despoleta efetivamente no seio de uma organizagao.
2.2 - Estratégias de Comunicacéo em Crise

De acordo com Coombs e Holladay aquilo que uma “organizagdo comunica durante
uma crise tem um efeito significativo sobre os seus resultados” (2010, p. 28) e, como tal,
0 contetdo das respostas efetuadas pode ser dividido em trés categorias sequenciais
distinguidas por meio dos seus focos estratégicos, sendo elas: as informacdes instrutivas,
que se devem “concentrar em transmitir aos Stakeholders o que fazer para se proteger
fisicamente durante a crise” (Coombs, 2015, p. 167); as informagdes de ajuste, cuja
fungdo ¢ “ajudar os stakeholders a lidar psicologicamente com a crise” (Coombs, 2015,
p. 171) e, por Gltimo, a reparacdo da reputagdo, que resulta em “tentativas de melhorar os
danos que a crise inflige na organizagdo” (Coombs & Holladay, 2010, p. 29).

Segundo Sturges (1994) “as primeiras mensagens devem apresentar informagoes
instrutivas, seguidas das informacGes de ajuste e, em seguida, a reparacdo da reputacdo”
(como citado em Coombs, 2015, p. 167) todavia, apesar da distin¢do existente entre as
trés categorias sobretudo ao nivel estratégico, as mesmas encontram-se claramente
relacionadas entre si visto possuirem uma influéncia direta nos resultados obtidos.

Desta forma, a par da grande vastiddo de pesquisas e teorias existentes que
procuram nos seus amagos providenciar métodos estratégicos de respostas adequadas
face a uma situagdo de crise, tentar especificar o seu nimero exato denota-se ser uma
proposicdo perdida pelo que, uma abordagem mais produtiva passa pela identificacao e
organizacdo utilitaria das estratégias de resposta mais comuns.

Neste sentido, uma das principais técnicas de resposta a crise passa pela apologia
que é, na sua esséncia, “um conceito retorico que explora o uso da comunicagdo para
autodefesa” (Coombs & Holladay, 2010, p. 30), sendo esta adaptada e aplicada ao nivel

organizacional na medida em que, tal como aludem Coombs e Holladay,

uma crise viola as expectativas dos stakeholders sobre como uma organizagéo
deve operar, colocando em questdo a sua legitimidade social; a apologia
corporativa é utilizada para restaurar a legitimidade social; a legitimidade social
é uma forma de reputacdo, tornando a apologia corporativa uma forma de defesa
da reputagéo (2010, pp. 30-31).
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Assim sendo, a apologia corporativa € composta por quatro estratégias distintas
mencionadas por Coombs e Holladay (2010), das quais: a negacao, cujo objetivo passa
por remover quaisquer conexdes entre a organizacdo e a crise de forma a sugerir que a
mesma ndo possui culpa pelo sucedido; o reforco, cuja intencdo visa relembrar os
stakeholders das acdes positivas concretizadas no passado; a diferenciacdo, cujo
proposito passa por distanciar a organizacdo do contexto negativo e, por ultimo, a
transcendéncia, cuja finalidade visa colocar a organizagdo num contexto mais amplo e
favoravel perante o olhar atento dos seus stakeholders.

Ademais, a estratégia da apologia pode ainda incluir a chamada dissociacao que,
essencialmente, passa pela argumentacao de que a crise potenciada é responsabilidade de
uma pessoa ou de um grupo especifico interno a organizacdo e ndo da mesma na sua
generalidade, levando a que, tal como referem Coombs e Holladay “se os stakeholders
aceitarem essa dissociacdo, a culpa e a responsabilidade pela crise sejam desviadas da
organiza¢do como um todo passando para os individuos isolados” (2010, p. 31).

Por outro lado, baseado nesta mesma teoria, William Benoit desenvolveu uma outra
técnica de resposta a crise assente na denominada Teoria da Restauracdo de Imagem na
qual, como explica Fearn-Banks (2017), a organizacdo determina ndo s6 quais 0s aspetos
gque ameacam a sua reputacdo e/ou imagem como também quais o0s publicos que devem
ser abordados e persuadidos por forma a manter e restaurar uma imagem positiva, sendo
que, de acordo com Benoit (2005) esta teoria foi “criada para entender as opg¢des de
comunicacdo disponiveis para aqueles, sejam organizacdes ou pessoas, que enfrentam
ameacas a sua reputagdo” (como citado em Coombs & Holladay, 2010, p. 31).

Neste seguimento, embora a Teoria da Restauracdo de Imagem ndo tenha sido
desenvolvida especificamente com vista a sua aplicacdo face a comunicacao de crise, a
mesma adequa-se na medida em que esta defende, segundo Benoit (1995), “que a
comunicacdo corporativa é direcionada a objetivos e uma reputacdo organizacional
positiva ¢ um dos objetivos centrais da sua comunicacao” (como citado em Coombs &
Holladay, 2010, p. 31), sendo que, um ataque a reputagdo organizacional possui dois
componentes distintos, dos quais - um ato ofensivo e uma acusacdo de responsabilidade
pelo ato - e, como tal, “o ato ofensivo pode ser uma ameaga a reputagdo, tornando-se uma
ameaca quando um individuo ou organizacdo é acusado de ser responsavel pelo ato
ofensivo” (idem, ibidem).

Neste sentido, de acordo com Ulmer, Sellnow e Seeger, “as estratégias de

restauracdo de imagem de Benoit concentram-se em como as organizacgdes respondem as
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acusacdes ou respondem pelas suas a¢6es depois de serem acusadas de uma transgressao”
(2019, p. 52), pelo que, embora a listagem completa fornecida por Benoit contenha
catorze técnicas de restauracdo de imagem, as principais estratégias de reposta a crise
providenciadas pela respetiva teoria passam, fundamentalmente, por trés categorias
principais que englobam nos seus ndcleos as restantes, sendo elas: a negacéo, a evasdo de
responsabilidade e a reducdo da ofensa, podendo cada uma destas ser utilizadas
individualmente ou conjugadas entre si por forma a projetar uma resposta eficaz capaz de
reparar a reputacdo e/ou imagem danificada da organizacdo perante os seus stakeholders.

Por sua vez, uma terceira técnica de resposta a crise proeminente é a designada
Teoria Situacional da Comunicagéo de Crise, desenvolvida maioritariamente por Coombs
através da construcdo de um elo de ligacdo com a Teoria da Atribuicdo que, segundo
Weiner (1986), se “baseia na crenca de que as pessoas atribuem responsabilidade por
eventos negativos e inesperados” (como citado em Coombs, 2015, p. 173), sendo que, tal

como explica Coombs,

a Teoria Situacional da Comunicagéo de Crise utiliza a Teoria da Atribuicdo para
avaliar a ameaca a reputacdo representada pela situacdo de crise e, em seguida,
recomenda estratégias de resposta a crise com base no nivel de ameaca a reputacédo
(idem, ibidem).

Seguindo esta linha de pensamento, Coombs acrescenta que “as atribuigdes de
responsabilidade na crise tém um efeito significativo sobre como as pessoas percebem a
reputacao de uma organizacdo em crise e as suas respostas afetivas e comportamentais a
essa organizacao apds uma crise” (2015, p. 38) e, por esse motivo, a Teoria Situacional
da Comunicacdo de Crise é orientada essencialmente para o publico uma vez que o seu
objetivo elementar passa, em esséncia, por compreender de que modo os stakeholders
percebem as crises, quais as suas reacoes as estratégias de resposta a crise bem como 0s
sentimentos do publico em geral face a organizacdo em crise.

Neste sentido, a Teoria Situacional da Comunicacao de Crise recorre a um processo
de duas etapas que visam determinar o nivel da ameaca a reputacdo apresentada, pelo que,
numa primeira fase deve ser elaborada uma reparticdo de trés categorias relativas ao tipo
de crise, das quais: o grupo de crises vitimais, que “produz muito pouca responsabilidade
sobre a crise para a organizagdo” (Coombs, 2015, p. 180); o grupo de crises acidentais,
que “produz baixas atribui¢des de responsabilidade na crise organizacional” (idem,

ibidem) e o grupo de crises evitaveis, que “produz atribui¢des muito fortes de
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responsabilidade de crise organizacional” (idem, ibidem), sendo este passo da maxima
importancia na medida em que, como alude Coombs, “a responsabilidade na crise pode
Ser uma ameaca a reputacdo de uma organizacdo porque atribuicbes mais fortes de
responsabilidade na crise produzem maiores danos a reputagao” (idem, ibidem).

Ja no que concerne a uma segunda fase, a mesma passa pela verificacdo da
existéncia de fatores intensificadores que ndo s6 podem alterar as atribuicdes de
responsabilidade como também fortalecer a ameaga de crise, sendo eles: o histdrico de
crises, isto €, “‘se uma organizagao teve ou nao crises semelhantes no passado” (Coombs
& Holladay, 2010, p. 39) e a reputagdo anterior, que corresponde a “qudo bem ou mal
uma organizagdo tratou os seus stakeholders no passado - o estado geral do seu
relacionamento com os stakeholders” (idem, ibidem), sendo que, tal como explicam
Ulmer, Sellnow e Seeger, a averiguacao de ambos constitui um passo fundamental, dado
que “as organizacdes que t€m crises recorrentes ou ma reputagdo provavelmente nao terdo
as suas mensagens aceites pelos stakeholders com tanta facilidade” (2019, p. 53) e, como
tal, possuiréo dificuldades acrescidas na superacgao da crise.

Isto posto, ap6s a afericdo de qual o tipo de crise, do histérico e da reputacdo
anterior cujo proposito consiste em determinar o nivel da ameaca, a teoria situacional da
comunicacdo de crise organiza estratégias de resposta a crises por meio da compreensdo
do intuito principal da resposta a ser providenciada, isto é, considerando se a intencdo
estratégica passa por alterar as percecdes da crise ou da organizacdo em crise.

Assim sendo, as respostas estratégicas a crise propostas pela respetiva teoria
encontram-se agrupadas em quatro categorias distintas que contemplam posturas
dissemelhantes a serem tomadas face a crise, das quais, tal como Coombs (2015) clarifica,
se distinguem: as estratégias de negacao, que procuram remover qualquer conexdo entre
a crise e a organizagdo e cuja postura envolve atacar o acusador, negar e/ou atribuir a
culpa a terceiros (scapegoating); as estratégias de diminuicdo, que buscam reduzir as
atribuicoes de controlo organizacional bem como os efeitos negativos da crise e cuja
postura consiste em inventar desculpas e/ou prestar justificacBes; as estratégias de
reconstrucdo, que tentam melhorar a reputacdo da organizacdo e cuja postura envolve
pedir desculpa e/ou atribuir compensacdes e, por ultimo, as estratégias de reforgo, que
procuram construir uma conexdo positiva entre a organizacao e os stakeholders e cuja
postura compreende apelar a lembranca, elogiar e/ou assumir o papel de vitima.

Por outro lado, numa perspetiva tedrica distinta, Ulmer, Sellnow e Seeger

desenvolveram uma outra teoria denominada retérica da renovacgdo, que enfatiza o
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crescimento da aprendizagem e as oportunidades emergentes face ao contacto com crises
dos mais variados géneros, sendo que, Coombs e Holladay ressalvam que sdo “os eventos
que ocorrem antes e durante a crise que determinam se uma resposta eficaz a crise pode
ou ndo incluir a retorica da renovagdo” (2010, p. 32), uma vez que a respetiva teoria €
limitada na sua aplicabilidade dado a sua viabilidade necessitar da existéncia de
determinadas condi¢6es ao nivel de predisposicao por parte das organizagdes.

Deste modo, essas mesmas predisposi¢des conjugam quatro objetivos centrais no
que respeita a0 modo como € encarada uma crise, sendo eles: a aptiddo para a
aprendizagem organizacional, na medida em que “uma organizacdo que sai com sucesso
de uma crise deve aprender com o evento” (Ulmer, Sellnow & Seeger, 2019, p. 54); a
pratica de uma comunicagdo ética, uma vez que “criar uma resposta renovadora é
comunicar-se com ética antes, durante e depois da crise” (idem, ibidem); a aplicacdo de
uma visao prospetiva, na qual “a comunicagdo seja focada no futuro e ndo no passado”
(Ulmer, Sellnow & Seeger, 2019, p. 55) e, por fim, o emprego de uma retérica
organizacional so6lida, que “envolve lideranga com visdo e uma reputacao forte e positiva
para enquadrar efetivamente a crise aos stakeholders e persuadi-los de ir para além do
evento negativo” (idem, ibidem).

Posto isto, uma vez apresentadas algumas das teorias de comunicacdo de crise
existentes, denota-se importante ressalvar que, tal como alude Fearn-Banks,

uma teoria é usada para explicar o que funcionara, quais as decisdes que devem
ser tomadas e como, quais as acdes que provavelmente resultardo e como, e de
gue modo as coisas se relacionam - é uma previsdo baseada no que aconteceu
antes (2017, p. 29),

sendo que, ndo basta somente pdr em pratica acOes estratégicas de combate a crise, a
mesma deve também ser encarada de forma tatica através da manutencdo de uma
comunicacdo rapida, precisa e consistente - trés pecas de sabedoria que ao serem
conjugadas com a grande vastidao de possiveis respostas a crise existentes, contribuem
em grande espectro para 0 aumento da credibilidade face ao olhar atento dos stakeholders.

Em suma, a apologia corporativa, a Teoria da Reparagdo de Imagem, a Teoria
Situacional da Comunicacéo de Crise e a retorica da renovagao caracterizam-se como
sendo as quatro teorias mais defendidas no mundo académico no que tange as possiveis
respostas estratégicas a adotar aquando do embate com uma crise, denotando-se que as

trés primeiras possuem um olhar mais direcionado para a restauracdo da imagem e/ou
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reputacao, ao passo que a Ultima procura, essencialmente, considerar as oportunidades e
aprendizagens potenciadas pelo confronto com uma ameaca, sendo exaltadas no topico
seguinte algumas das estratégias existentes aquando do momento em que uma crise

despoletada no seio de uma organizacgéo é efetivamente ultrapassada.
2.3 - Estratégias de Comunicacéo P6s-Crise

Tal como referem Coombs e Holladay “pode ser dificil localizar com precisao
quando uma crise termina” (2010, p. 45), porém, ainda que esta seja considerada
resolvida, o foco e a atencao prestada a gestdo dos efeitos causados pela mesma nao finda
simultaneamente, uma vez que “a comunicagdo poOs-Crise €, em grande parte, uma
extensdo da comunicacdo de resposta a crise juntamente com as aprendizagens retidas”
(idem, ibidem), sendo precisamente estas as duas estratégias basilares que compdem a
fase pos-crise, isto €, a promocédo da continuidade das comunicacOes e a predisposicao
para a aprendizagem organizacional.

Assim sendo, no que respeita ao prosseguimento das comunicagdes, “a equipa de
gestdo de crise deve ajudar em qualquer investigacdo continua, deve manter o fluxo de
informagdes de acompanhamento para os stakeholders e deve continuar a monitorizar a
crise” (Coombs, 2015, p. 209), devendo estas acBes ser concretizadas exaltando uma
promocao ativa dos esforcos continuos executados com vista a prossecucao dos negdocios
das organizacGes apds o contacto com as vicissitudes ocasionadas por uma crise.

Por outro lado, no que concerne a aprendizagem organizacional, é evidente que a
exposicdo a uma crise oferece uma oportunidade Unica para avaliar os métodos de atuacdo
das organizagdes face ao embate com um evento negativo, sendo que uma “aprendizagem
eficaz reflete 0 aspeto da gestdo do conhecimento de crise na comunicagdo de crise”
(Coombs & Holladay, 2010, p. 46) e, como tal, a recolha e analise de informacdes sobre
a mesma sdo um fator preponderante para a concretizagao de relatdrios finais que “devem
fazer parte da memoria funcional, institucional e organizacional” (Coombs, 2015, p. 209).

Todavia, paralelamente a estas estratégias, Hamidovic esclarece que

a recuperacdo da crise deve ser vista como uma oportunidade para regenerar,
reestruturar ou realinhar uma organizagéo; a esséncia da recuperacao nao deve ser
necessariamente um retorno & normalidade anterior - pode significar avancar em
direcdo a um modelo de negodcios e a uma estrutura organizacional que

representem uma nova normalidade (2012, p. 3).
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Posto isto, apos a exposicao elaborada ao longo de todo o presente capitulo, que
explora em estratégia as principais respostas a uma crise ndo s6 no momento em que esta
ocorre, mas também em circunstancias prévias e posteriores, torna-se possivel
compreender que 0 processo de gestdo de crise, em toda a sua amplitude, pode ser visto
como um sistema continuo composto por transi¢cdes naturais em que novas aprendizagens

podem desencadear novos desafios e vice-versa.
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Capitulo 3 — Evolucédo da Crise Sanitaria em Portugal

“Temos de ser mais estritos, mais rigorosos, mais firmes no que fizermos e no que ndo
fizermos: ficar em casa, sair so se imprescindivel e com total protecdo pessoal e social.”
(Marcelo Rebelo de Sousa, 2021)

3.1 - Enquadramento Factual da Crise em Portugal

A emergéncia de salde publica de ambito internacional relativa a doenca causada
pelo novo coronavirus (Sars-Cov-2) foi declarada a 30 de janeiro de 2020 pelo Diretor-
geral da Organizacdo Mundial de Saude, tendo esta sido rapidamente elevada a
classificacdo de pandemia dado o célere aumento da propagacdo global do virus cujo
aparecimento teve origem na cidade de Wuhan, capital da provincia de Hubei na China.

Ao passo que o panorama mundial se imbuia velozmente num clima de impoténcia
face a rapida disseminacdo do virus, Portugal ndo se manteve impune e foi a 2 de Marc¢o
de 2020 que registou o primeiro doente diagnosticado com a infe¢do de Covid-19, tendo-
se verificado - num curto periodo de tempo e a uma velocidade vertiginosa - uma
multiplicacdo acentuada ndo s6 do numero de casos confirmados, muitos dos quais
internados em unidades de cuidados intensivos espalhadas por todo o territério, como
também um crescente aumento de dbitos registados potenciados pela crise sanitéria.

Face a este avanco, a detecdo, testagem, tratamento, isolamento e rastreamento da
doenca tornaram-se uma realidade constante da grande maioria dos paises incluindo
Portugal, cujo respetivo governo, face ao embate com esta primeira vaga que assolou o
pais, declarou a 18 de marco de 2020 o primeiro estado de emergéncia da histéria da
democracia portuguesa, tendo este sido renovado por trés periodos quinzenais
consecutivos, determinando a suspensdo parcial do exercicio de direitos, liberdades e
garantias dos cidaddos numa tentativa de limitar a propagacdo do virus através da
imposicdo da obrigatoriedade de confinamento geral a toda a populacéo.

Desta forma, com vista a mobilizacdo massificada dos cidaddos, foram
implementadas medidas excecionais que contemplavam, a titulo especifico, a passagem
para um modelo de ensino e/ou trabalho a distancia, o encerramento de toda e qualquer
atividade considerada ndo essencial bem como a restricdo da circulagdo com prevaléncia
do dever civico de recolhimento domiciliario, sendo estas acompanhadas por medidas de
cariz mais genérico assentes na limitacdo dos contactos estabelecidos apenas ao agregado
familiar, a pratica de distanciamento fisico e social, a lavagem adequada das méaos, ao

cumprimento da etiqueta respiratoria e ainda a utilizacdo de mascara de protecédo
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individual, cuja obrigatoriedade inicialmente apenas se delimitava a espagos fechados
mas que rapidamente se alargou a toda a via publica.

No entanto, apds o periodo do primeiro confinamento geral e com a chegada do
verdo, a curva de novos contagios achatou e o pais viveu um certo alivio nas restricdes
impostas pelo governo, tendo estas potenciado uma falsa sensacéo de retorno aquilo que
é a chamada normalidade. Todavia, esta posi¢do ndo tardou a demonstrar-se um passo
imprudente no combate a pandemia de Covid-19, uma vez que em meados de outubro e
inicios de janeiro uma segunda e terceira vagas, respetivamente, assolaram o pais e
fizeram disparar 0s nimeros que até entdo pareciam ter estabilizado, alcancando uma
severidade extrema que ndo permitiu outra alternativa para além da declaracdo de novos
estados de emergéncia, que vigoraram entre novembro de 2020 e abril de 2021, obrigando
a populacdo a regressar ao confinamento geral e a todas as medidas em si englobadas.

A par desta situacao, os elevados nameros reportados nos boletins que passaram a
ser emitidos pela Direc¢do-Geral da Saude diariamente, geraram uma forte quebra nos
hospitais que se viram perante situacGes de rutura iminente devido a insuficiente
capacidade de resposta face a fastigiosa quantidade de vitimas da pandemia de Covid-19,
sendo que, o0 surgimento de novas variantes do virus justificadas pela grande adaptagéo
gque 0 mesmo possui em mutar-se consoante 0 ambiente que o rodeia, contribuiram
fortemente para o agravamento da situacdo pandémica vivenciada ao nivel nacional.

Neste sentido, ndo se limitando a repercussdes negativas em termos de salde, a
pandemia de Covid-19 desencadeou igualmente uma severa crise multidimensional que
se manifestou, sobretudo, através do encerramento da vida econémica quase na sua
totalidade, uma vez que o decréscimo do produto interno bruto afetou amplamente nao s6
a solidez do sistema financeiro portugués como também o seu tecido empresarial, sendo
este constituido maioritariamente a base de pequenas e médias empresas que se viram
perante uma crise sem precedentes que exigia uma reinvencao eminente.

Assim, concomitantemente as medidas colocadas em pratica pelo governo
destinadas a diminuicdo do risco de transmissdo da doenca, este avangou de igual modo
com uma série de apoios aos mais variados sectores com vista a mitigacdo dos impactos
econdmicos advenientes da crise sanitria, tais como: a concecdo de reforgos
extraordinarios ao nivel da cultura; a dilatagdo dos prazos de cumprimento de obrigagdes
no ambito fiscal ou até a manutencéo dos postos de trabalho e de apoios a tesouraria no
dominio empresarial, nomeadamente através da implementacdo de regimes de lay-off

simplificado, que de entre os seus beneficios garante, essencialmente, a suspensdo de
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despedimentos e a entrega de retribuicBes aos trabalhadores por forma a colmatar
eventuais prejuizos face a reducao temporaria dos normais periodos de trabalho.
Todavia, esfor¢os conjuntos a nivel mundial foram concretizados com vista ao
desenvolvimento de vacinas que se manifestassem validas para inoculagdo humana e,
sobretudo, eficazes no combate a proliferacdo de casos registados, sendo que Portugal
iniciou o seu programa de vacinagdo a 27 de dezembro de 2020, ap6s adquirir varios
milhdes de doses por meio de acordos estabelecidos entre a Unido Europeia e empresas
farmacéuticas que obtiveram resultados positivos nos ensaios clinicos realizados,
contando com inoculacdes que variam entre tomas unicas e tomas de dupla dose das
vacinas da AstraZeneca, da BioNTech/Pfizer, da Moderna e da Janssen, tendo estas vindo
a ser administradas em massa ao longo do tempo, por meio de contactos estabelecidos ou
através do auto-agendamento, com base ndo s6 nos grupos considerados prioritarios mas
também através de um modelo decrescente aberto a populacdo em funcao da faixa etaria.
Posto isto, passado cerca de um ano entre avangos e retrocessos sentidos na
generalidade de todo o territorio nacional, o0 mundo na sua globalidade e Portugal em
concreto vive atualmente um periodo de grandes incertezas quanto aos possiveis cenarios
relativos a extensdo e duracdo da pandemia, existindo a possibilidade de esta se tornar
uma doenca endémica com a qual os cidadaos terdo que aprender a conviver, ndo sendo
este um ponto obstante a todos os esforcos ja realizados pelo governo e pelas autoridades

de salde no combate a maior crise sanitaria a nivel global do século XXI.
3.2 - Enquadramento Numeérico da Crise em Portugal

Considerando o enquadramento factual ja efetuado, que descreve em esséncia 0s
principais acontecimentos que marcam 0 primeiro ano de pandemia vivenciado em
Portugal, importa também compreender, ao nivel de dados concretos, 0s reais nUmeros
que estiveram por detras dos avangos e recuos ocorridos no espaco temporal entre marco
de 2020 e abril de 2021, periodo no qual eclodiram as trés primeiras vagas de Covid-19
que levaram a ativar todos os alarmes nacionais face ao combate de um inimigo invisivel.

Assim sendo, com base no grafico abaixo apresentado, relativo ao total cumulativo
de casos confirmados no mencionado periodo de tempo, é possivel verificar que em
marco de 2020, altura em que surgiram os primeiros dados alusivos a chegada do virus a
Portugal, o pais somou 7 443 doentes infetados com Covid-19 no espaco de um més,

tendo este numero amplificado aceleradamente no decorrer daquela que foi a primeira
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vaga pandémica ao nivel nacional ocorrida até junho de 2020, altura em que foi alcancado

um total de 42 171 casos confirmados em territorio continental e respetivos arquipélagos.

Total Cumulativo de Casos Confirmados
Marco de 2020 a Abril de 2021

Abril '21 836 493
Margo '21 821722
Fevereiro 21 804 562
Janeiro 21 720516
Dezembro 20 413678
Novembro '20 298 061
Outubro 20 141279
Setembro 20 75542
Agosto '20 58012
Julho 20 51072
Junho 20 42171
Maio '20 32500
Abril '20 24692
Marco '20 7443

GRAFICO 1 - TOTAL CUMULATIVO DE CASOS CONFIRMADOS
FONTE: RELATORIO DE SITUACAO - DIRECAO-GERAL DE SAUDE

A par desta situacdo e tal como ja mencionado, no periodo correspondente ao verao,
isto é, julho e agosto de 2020, é possivel verificar que 0s numeros atenuaram 0 seu
crescimento, voltando estes a aumentar em meados de setembro de 2020, consolidando
assim a segunda vaga pandémica, que tendo ocorrido entre outubro e dezembro de 2020,
levou a que os numeros disparassem exponencialmente atingindo um total cumulativo de
413 678 casos confirmados de doentes infetados com o virus.

Por sua vez, no que concerne a terceira vaga pandémica em Portugal, ocorrida entre
janeiro e abril de 2021, pode-se apurar que 0s nameros relativos aos casos confirmados
quase duplicaram os seus valores, abrangendo um total de 836 493 cidaddos nacionais
que apesar de todas as medidas colocadas em prética pelas autoridades competentes, ndo
ficaram incélumes a infecdo pelo novo coronavirus.

Por outro lado, através do grafico apresentado de seguida, referente ao total
cumulativo de casos recuperados no intervalo de tempo consignado, pode-se verificar que
em marco de 2020, o pais contou apenas com 43 doentes recuperados da Covid-19 no
espaco de um més, tendo este numero aumentado significativamente no decorrer daquela

que foi a primeira vaga pandémica ao nivel nacional ocorrida até junho de 2020, altura
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em que foi atingido um total de 27 505 casos recuperados quer em territorio continental

quer na Regido Auténoma da Madeira e na Regido Autdnoma dos Acores.

Total Cumulativo de Casos Recuperados
Marco de 2020 a Abril de 2021

Abril '21 795 838
Margo '21 778210
Fevereiro 21 718977
Janeiro 21 526 411
Dezembro 20 334276
Novembro '20 212942
Outubro 20 80 280
Setembro 20 48530
Agosto '20 41961
Julho 20 36483
Junho 20 27505
Maio '20 19409
Abril 20 | 1519
Margo '20 43

GRAFICO 2 - TOTAL CUMULATIVO DE CASOS RECUPERADOS
FONTE: RELATORIO DE SITUACAO - DIRECAO-GERAL DE SAUDE

Ademais e tal como ja aludido, no periodo correspondente ao verdo, ou seja, julho
e agosto de 2020, é possivel verificar que os nUmeros moderaram 0 seu crescimento,
situacdo promovida pela simultanea estabilizacdo do nimero de casos confirmados,
voltando os mesmos a aumentar em meados de setembro de 2020 por meio da eclosao da
segunda vaga pandémica, que tendo ocorrido entre outubro e dezembro de 2020, levou a
gue 0s nimeros aumentassem expressivamente atingindo um total cumulativo de 334 276
casos recuperados face ao contacto ativo com o virus.

Por sua vez, no que respeita a terceira vaga pandémica em Portugal, ocorrida entre
janeiro e abril de 2021, é possivel averiguar que 0s numeros relativos aos casos
recuperados mantiveram o seu crescimento gradual face ao surgimento de novos casos
confirmados com a infecdo pelo virus, abrangendo um total de 795 838 cidadaos
nacionais que superaram as adversidades potenciadas pela contaminacdo de Covid-19.

De outro modo, com base no grafico apresentado abaixo, alusivo ao total
cumulativo de dbitos registados no indicado periodo temporal, é possivel verificar que
em margo de 2020, o pais reuniu 160 6bitos ocasionados pela infecdo com Covid-19 no
espaco de um més, tendo este numero dilatado crescentemente no decorrer daquela que

foi a primeira vaga pandémica ao nivel nacional ocorrida até junho de 2020, altura em
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que foi obtido um total de 1 576 dbitos registados ndo s6 em territorio continental como

também nas respetivas regides autdnomas.

Total Cumulativo de Obitos Registados
Marco de 2020 a Abril de 2021

Abril '21 16 974
Margo '21 16 848
Fevereiro 21 16 317
Janeiro 21 12 482
Dezembro 20 6906
Novembro '20 4505
Outubro 20 2507
Setembro 20 1971
Agosto '20 1822
Julho 20 1735
Junho 20 1576
Maio '20 1410
Abril '20 989
Marco '20 160

GRAFICO 3 - TOTAL CUMULATIVO DE OBITOS REGISTADOS
FONTE: RELATORIO DE SITUACAO - DIRECAO-GERAL DE SAUDE

Paralelamente e tal como ja referido, no periodo correspondente ao verao, isto €,
julho e agosto de 2020, pode-se apurar que 0s numeros enfraqueceram no seu
desenvolvimento, voltando estes a aumentar em meados de setembro de 2020 por meio
do surgimento da segunda vaga pandémica, que tendo ocorrido entre outubro e dezembro
de 2020, levou a que 0s numeros se acentuassem fortemente atingindo um total
cumulativo de 6 906 6bitos registados de doentes infetados com 0 novo coronavirus.

Por sua vez, no que alude a terceira vaga pandémica em Portugal, ocorrida entre
janeiro e abril de 2021, é possivel conferir que os nimeros relativos aos 60bitos registados
quase duplicaram os seus valores a semelhanca do sucedido no primeiro grafico
analisado, abrangendo um total de 16 974 cidaddos nacionais que apesar de todos os
esforcos colocados em prética pelos profissionais de salde que combateram o virus na
linha da frente desde o primeiro dia, pereceram na luta face a infecdo pela Covid-19.

Noutra perspetiva, através do grafico representado de seguida, referente ao total
cumulativo de vacinas administradas a partir de dezembro de 2020, momento em que
arrancou o plano de vacinagédo contra a Covid-19 em Portugal, é possivel verificar que
em apenas um més foram administradas 32 749 vacinas, tendo este valor aumentado

significativamente e a um ritmo acelerado até abril de 2021, altura em que 3 320 600
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cidaddos nacionais foram inoculados com pelo menos uma dose de uma das vacinas

anteriormente referidas que compde o esquema vacinal proposto no combate & pandemia.

Total Cumulativo de Vacinas Administradas

Dezembro de 2020 a Abril de 2021
3320600

Abril 21
Margo '21 1766 026
Fevereiro '21 910293
Janeiro '21 346219
Dezembro '20 32749

GRAFICO 4 - TOTAL CUMULATIVO DE VACINAS ADMINISTRADAS
FONTE: NUMEROS DA CRISE - PORDATA

Em suma, entre margo de 2020 e abril de 2021, os numeros que assinalam a
evolucdo da crise sanitaria ao nivel nacional caracterizam-se, essencialmente, por
incrementos substanciais e transversais ndo s6 no que ao dominio de casos confirmados
e casos recuperados diz respeito mas também ao elevado nimero de dbitos registados,
sendo o principal objetivo - comum & grande maioria das nacfes - atingir valores de
vacinacdo massificados que permitam afirmar a existéncia da denominada imunidade de
grupo, na expectativa de que a mesma seja suficiente para o controlo e erradicacdo de
uma pandemia que surgiu inesperadamente e que em diversos aspetos tem condicionado

0 quotidiano de todos os cidaddos quer em Portugal quer na generalidade do globo.
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Capitulo 4 — Metodologia de Investigacao

“O espirito cientifico é, antes de mais nada, uma atitude ou disposicao subjetiva do investigador
gue busca solucgbes sérias, com métodos adequados, para o problema gue enfrenta. O espirito
cientifico, na prética, é a expressdo de uma mente critica, objetiva e racional.”

(Cervo & Bervian, 2002, p. 16)

4.1 - Enquadramento Metodoldgico

Tradicionalmente, concecoes filosoficas dissemelhantes encontram-se associadas a
perspetivas paradigmaticas igualmente distintas, sobretudo no que ao processo de
investigagdo e a produgdo de conhecimento dizem respeito. Neste sentido, cada
paradigma possui caracteristicas proprias, distintas e Unicas, sendo suscetiveis de
distinguir por meio de duas grandes abordagens, sendo elas: o positivismo, que segundo
Daymon e Holloway consiste numa “abordagem da ciéncia que est enraizada na crenca
ontoldgica de que existe uma realidade objetiva” (2010, p. 101) e o interpretativismo, que
de acordo com os mesmos autores surgiu como sendo “um paradigma radicalmente
diferente, que visava estabelecer uma abordagem distinta do mundo e do conhecimento,
diferenciando as ciéncias sociais das ciéncias naturais” (2010, p. 102).

Seguindo esta linha de pensamento, cada perspetiva paradigmatica recorre assim -
de acordo com os propoésitos ontoldgicos e com a posicdo epistemoldgica subjacente a
natureza das indagacdes em causa - a métodos e metodologias divergentes, sendo
importante salientar que apesar de estes serem termos amplamente confundidos entre si,
0S mesmos ndo constituem sindbnimos um do outro.

Assim, Richardson define método como sendo “o caminho ou a maneira para
chegar a determinado fim ou objetivo” (1999, p. 22), distinguindo-o do conceito de
metodologia que, segundo o mesmo, sdo “os procedimentos e regras utilizadas por
determinado método” (idem, ibidem), sendo esta mesma distin¢cdo corroborada por
Daymon e Holloway que conceituam o método como sendo “as técnicas passo-a-passo
que os investigadores adotam no processo assistematico” (2010, p. 100), considerando a
metodologia, por outro lado, como as “maneiras pelas quais o conhecimento ¢ adquirido,
incluindo as ideias que governam o0s principios, regras e procedimentos de um
determinado campo de estudo ou disciplina” (idem, ibidem). Em suma, enquanto o
método concerne aos procedimentos utilizados para a realizacdo da investigacdo, a
metodologia diz-se respeitante aos principios, conceitos e teorias que sustentam o

respetivo método.
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Assim sendo, considerando que a escolha da metodologia de pesquisa a adotar nao
deve ter por base uma questdo de preferéncia por parte do investigador, mas sim ser
efetuada por meio da identificagdo de uma relagdo entre as questdes colocadas, a esséncia
do que se pretende conhecer e o tipo de respostas que se espera providenciar, torna-se
possivel distinguir o caracter das pesquisas em duas classes distintas, sendo elas: as
pesquisas de natureza quantitativa e as pesquisas de natureza qualitativa.

Todavia, de acordo com Daymon e Holloway, “os termos quantitativo e qualitativo
ndo sdo equivalentes a positivista ou interpretativista, mas séo muitas vezes baseados nos
pressupostos do positivismo e do interpretativismo” (2010, p. 102), pelo que, segundo 0s
autores, embora as “formas de pensar sobre 0 mundo social ndo possam ser diretamente
traduzidas em métodos de pesquisa especificos, alguns dos seus dogmas e principios sao
frequentemente seguidos por investigadores quantitativos e qualitativos” (2010, p. 103),
seguindo um “caminho que se ajusta a sua visao do mundo e aos pressupostos ontologicos
e epistemologicos a ela vinculados™ (idem, ibidem).

Neste sentido, Richardson defende que “o método quantitativo, como o proprio
nome indica, caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de
coleta de informacGes, quanto no tratamento dessas através de técnicas estatisticas”
(1999, p. 70), implicando o recurso a medidas previamente estabelecidas que resultem na
obtencdo de dados de caracter quantificavel de modo que estes sejam suscetiveis de
estabelecer conclusfes seguras e Vviaveis.

Por outro lado, Richardson sustenta que “a abordagem qualitativa de um problema
(...) se justifica, sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a natureza de um
fenémeno social” (1999, p. 79), ao passo que, contrariamente ao anterior, 0 Seu emprego
ndo € sustentado por medidas, quantificacdes ou técnicas estatisticas, mas sim por meio
de dados de caracter qualificAvel que permitam a compreensdo da esséncia de
determinado fenémeno por meio da percecdo dos diversos atores sociais envolvidos.

Assim sendo, Reichardt e Cook (1986), salientam as caracteristicas que usualmente
sdo atribuidas as pesquisas de ambas as naturezas e que, por sua vez, as distinguem entre

si, afirmando

que o paradigma quantitativo postula uma concec¢éo global positivista, hipotético-
dedutiva, particularista, orientada para os resultados, como é propria das Ciéncias
Naturais, enquanto o paradigma qualitativo postula uma concecdo global

fenomenoldgica, indutiva, estruturalista, subjetiva e orientada para o processo,
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como é propria da Antropologia Social (como citado em Carmo & Ferreira, 1998,
p. 177).

Posto isto, enquanto as pesquisas de natureza quantitativa tém como objetivo “a
generalizacdo dos resultados a uma determinada populacdo em estudo a partir da amostra,
0 estabelecimento de relacGes causa-efeito e a previsao de fendémenos” (Carmo &
Ferreira, 1998, p. 178), nas investigagcdes cuja natureza ¢ de caracter qualitativo “a
preocupacdo central ndo € a de saber se os resultados séo suscetiveis de generalizagdo,
mas sim a de que outros contextos e sujeitos a eles podem ser generalizados” (Bogdan &
Bicklen, 1994, p. 66).

Porém, apesar da aparente dicotomia existente entre a investigacao

3

quantitativa/qualitativa, autores como Reichardt e Cook (1986), acreditam que “um
investigador para melhor resolver um problema de pesquisa ndo tem que aderir
rigidamente a um dos dois paradigmas, podendo mesmo escolher uma combinacdo de
atributos pertencentes a cada um deles” (como citado em Carmo & Ferreira, 1998, p.
176), bem como, segundo os mesmos, “também ndo ¢ obrigado a optar pelo emprego
exclusivo de métodos quantitativos ou qualitativos e no caso da investigacdo assim o
exigir, podera mesmo combinar o emprego dos dois tipos de métodos” (idem, ibidem).

Em suma, considerando as particularidades que caracterizam os diferentes
paradigmas e a respetiva natureza das pesquisas a eles amplamente associados, torna-se
por vezes importante observar as investigacoes levadas a cabo de forma ndo convencional
tendo em conta diferentes pontos de vista que podem, quica, passar pelo recurso
simultaneo a todas as possibilidades disponiveis, sendo que cada projeto assumido pelo
investigador € orientado por aquilo que o proprio deseja alcangar bem como pelo quao
disposto este se encontra em perscrutar o conhecimento que procura.

Por fim, tal como salientam Daymon e Holloway “quando uma variedade de
metodologias e perspetivas tedricas sdo empregadas por investigadores que trabalham
numa disciplina académica, entdo novos conhecimentos séo gerados e a disciplina é capaz
de progredir no seu desenvolvimento” (2010, p. 4), sendo precisamente este 0 objetivo
basilar da presente investigag¢do, uma vez que, segundo os mesmos autores, “‘um estudante
de investigacdo tem um papel a desempenhar neste processo de desenvolvimento do
conhecimento, ndo so para si, mas também para futuros profissionais, académicos e

alunos” (idem, ibidem).
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4.2 - Pratica de Investigacao

Cada pratica de investigacdo “possui vantagens e desvantagens peculiares,
dependendo de trés condicGes: o tipo de questdo de pesquisa; o controlo que o
investigador possui sobre os reais eventos comportamentais e o foco nos fendmenos
contemporaneos em oposi¢ao aos historicos” (Yin, 2003, p. 1).

Assim sendo, confrontando os aspetos enfatizados pelo autor com as diversas
estratégias de pesquisa existentes, a pratica investigativa que melhor se adequa a
investigacdo em causa passa pela concretizacdo de um estudo de caso, fundamentando-se
este em grande espectro pelo facto do investigador ndo ter a possibilidade de exercer
qualquer tipo de controlo sobre o0s acontecimentos em analise.

Neste sentido, sendo esta uma abordagem empirica que “investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto real” (Yin, 2003, p. 13), justificasse o recurso ao
estudo de caso como pratica da presente investigacdo, na medida em que a pandemia
instalada a nivel mundial causada pelo novo coronavirus (Sars-Cov-2) se caracteriza
como sendo o fendmeno que assola 0 mundo hodierno, bem como a crise econdémica por
si provocada se manifesta como sendo o contexto real vivenciado pela grande maioria do
tecido empresarial portugués.

Assim, conforme Daymon e Holloway (2010), o estudo de caso ao ser aplicado a
uma abordagem de pesquisa caracteriza-se essencialmente por explorar de forma
detalhada, descritiva e em profundidade; por limitar as suas barreiras em termos de tempo
e de espaco; por focar a sua atencdo ndo sé em eventos veridicos em tempo real e/ou em
retrospetiva, como também naquilo que é visto como certo, significativo e invulgar; por
possibilitar a utilizacdo de maultiplas fontes de informac&o e de diversas perspetivas; por
possuir uma visao holistica, examinando relacdes e conexdes bem como por contribuir
para a construcao e/ou testagem de teoria.

Desta forma, com base na esséncia destas mesmas caracteristicas, verifica-se que
os estudos de caso parecem, a priori, herdar as propriedades atribuidas as pesquisas de
natureza qualitativa. Todavia, Yin esclarece que “o contraste entre as evidéncias
quantitativas e qualitativas ndo distingue as vérias estratégias de pesquisa” (2003, p. 14)
e, portanto, “a estratégia de estudo de caso ndo deve ser confundida com ‘pesquisa
qualitativa’” (idem, ibidem), sendo a natureza do estudo passivel de divergir
conceptualmente consoante o enquadramento epistemologico do investigador ou até

possuir um caracter multiparadigmatico em foco.
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Além disso, ainda que os atributos do estudo de caso apontem com mais énfase para
um espectro tendencialmente qualitativo, Daymon e Holloway clarificam que “os estudos
de caso diferem de outras abordagens qualitativas devido ao seu foco especifico e
profundo de um fendmeno no seu ambiente natural, sendo um objeto de interesse por
direito proprio” (2010, p. 114).

A semelhanca de todas as investigagdes empiricas, também o estudo de caso possui
um desenho de pesquisa, que pode ser implicito ou explicito, e que passa essencialmente
pela definicdo do caminho a percorrer entre aquilo que se procura indagar até as
conclusdes que sao obtidas, ou seja, “¢ a ldgica que liga os dados a serem recolhidos (e
as conclusdes a serem retiradas) as questdes iniciais” (Yin, 2003, p. 20). Neste sentido,
Merriam (1988) evidencia as componentes que possuem especial relevo aquando da
elaboragdo do desenho de pesquisa de um estudo de caso, afirmando que “primeiramente
o0 investigador devera definir o problema de investigagdo (...) seguidamente formulara as
questdes de investigacdo (...) e a escolha da unidade de andlise ou ‘caso’ é o passo
seguinte” (como citado em Carmo & Ferreira, 1998, p. 217).

No que concerne ao problema de investigacdo, cuja indole respeita a natureza
concreta do estudo em causa, Merriam (1988) salienta que este “serd com frequéncia
proveniente da propria experiéncia ou de situacOes ligadas a vida prética, mas que pode
também resultar de deduc@es a partir da teoria, da revisao de literatura, ou de questdes
sociais ou politicas” (como citado em Carmo & Ferreira, 1998, p. 217). Assim,
considerando ndo so6 a atual conjuntura do pais propiciada pela crise gerada pela pandemia
instalada a nivel mundial, como também as incertezas quanto aos possiveis cenarios
relativos a extensdo e duracdo da mesma, torna-se importante compreender, por meio do
problema basilar da presente investigacdo - qual o impacto da crise provocada pela
pandemia de Covid-19 nas empresas de pequena e média dimensdo e qual o papel da
comunicacgao na gestao de crise das mesmas.

Por outro lado, no que respeita as questdes de investigacdo, que pretendem destacar
0s aspetos a serem observados no decorrer da pesquisa, Merriam (1988) evidencia que
estas “ndo deverdo ser muito especificas, acerca de processos e da tentativa de
compreensdo dos acontecimentos” (como citado em Carmo & Ferreira, 1998, p. 217). Por
conseguinte, em conformidade com as especificidades da investigacdo em causa, €
essencial apurar, através das questdes que norteiam a mesma, - (i) qual o sentimento geral
face ao inicial contacto com as vicissitudes ocasionadas pela pandemia; (ii) quais 0s

impactos significativos verificados durante a crise; (iii) quais as novas estratégias
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adotadas, nomeadamente no que aos canais de comunicacao diz respeito, face ao combate
das adversidades emergentes e (iv) quais 0s processos de reinvencdo com vista a
recuperagao das atividades.

Seguidamente, no que tange a selecdo da unidade de analise, que se refere
essencialmente a determinacgdo concreta do fendmeno que € investigado, Yin assevera
que a mesma “‘esté relacionada com a forma como as questdes iniciais da pesquisa foram
definidas” (2003, p. 23), sendo que a existéncia de apenas uma ou de mais unidades de
analise podem originar, respetivamente, um estudo de caso holistico ou incorporado.
Desta forma, com base nos objetivos ja delineados relativamente a presente investigacao,
torna-se exequivel estabelecer a unidade de analise em causa como sendo o impacto da
crise provocada pela pandemia, ao passo que a gestdo da sua comunicagdo se enquadra
num subtopico contextual que é abrangido como parte integrante da investigacéo e, por
conseguinte, constitui-se igualmente uma outra unidade de analise, tornando o estudo de
caso em questdo uma pesquisa incorporada.

Uma vez determinadas as componentes para a elaboracdo do desenho de pesquisa
de um estudo de caso, ressalva-se que o mesmo ndo envolve somente a tomada de
decisbes quanto a orientacdo global da investigacdo, implicando paralelamente a
definicdo da singularidade ou pluralidade da sua natureza, tal como corrobora Yin ao
afirmar que “a pesquisa de um estudo de caso pode incluir estudos de caso Unicos ou
multiplos” (2003, p. 14). Assim, Daymon e Holloway reconhecem que “um projeto de
estudo de caso Unico oferece a oportunidade de realizar uma exploracdo profunda (mas
limitada) de um fenémeno especifico” (2010, p. 119), ao passo que, segundo 0S Mesmos
“0 uso de dois ou mais estudos de caso permite identificar caracteristicas distintas
explorando semelhangas e contrastes entre os casos” (idem, ibidem).

Seguindo esta linha de pensamento, ao elaborar um estudo de caso o investigador
ndo sé carece de optar por quantos casos investigar mas também por qual ou quais eleger,
podendo esta escolha ser realizada por meio de razfes praticas, nas quais o interesse recai
exclusivamente sobre o caso particular, ou por via de razdes instrumentais, onde o caso
em si possui um caracter mais secundario, servindo como um meio para a compreensdo
de um problema mais amplo, tal como explicam Daymon e Holloway ao definirem que a
selecdo do caso pode ocorrer “porque ¢ o ambiente mais conveniente ou acessivel para
explorar o topico de pesquisa” (2010, p. 121) ou “porque permite concentrar em situagodes

problematicas a partir de uma estrutura teorica especifica” (idem, ibidem).
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Neste sentido, dado que o interesse maioritario da presente investigacao passa pela
compreensdo das unidades de analise anteriormente referidas face a sua inser¢do num
caso particular, a mesma classificasse assim como sendo um estudo de caso Unico que
incide sobre a - Nersant — Associacdo Empresarial da Regido de Santarém - tendo esta
sido selecionada por meio de motivaces praticas e através de critérios ndo probabilisticos
e intencionais, justificando-se a sua escolha com base no grande impacto que possui no
Ribatejo ao atuar de forma ampla sobre varios sectores da regido.

Em adicdo, denota-se ainda relevante salientar a importancia da identificacdo e
delineacdo de barreiras do estudo de caso, limites estes que de acordo com Daymon e
Holloway “dizem respeito ao local e ao tempo” (2010, p. 122). Assim sendo, quanto ao
local, os autores indicam que “se o caso for uma empresa ¢ preciso descrever a
organizac¢ao” (2010, p. 123) e, como tal, a associacdo em analise é exposta no capitulo
seguinte por forma a delimitar o caso relativamente ao local da sua insercéo. Por outro
lado, no que concerne ao tempo, os mesmos transmitem que “o estudo de caso deve ter
um inicio e um fim claros” (idem, ibidem), pelo que, apesar do caréacter da presente
investigacdo incidir maioritariamente sobre o ano civil de 2020, € feito recurso a um limite
temporal de cariz mais longitudinal, objetivando-se nédo s6 a obtencdao de resultados, mas
também a compreensdo dos processos por meio dos quais estes se alcangcaram.

Ademais, independentemente das barreiras impostas por cada investigador, Yin
considera também que “pode haver estudos de caso exploratorios, estudos de caso
descritivos ou estudos de caso explicativos” (2003, p. 3). Desta forma, nos estudos
exploratorios “0 objetivo é desenvolver hipoteses e proposi¢fes pertinentes para
investigacdo posterior” (Yin, 2003, p. 6), funcionando como uma espécie de preludio a
investigagdo, ao passo que nos estudos descritivos “o objetivo da pesquisa ¢ descrever a
incidéncia ou prevaléncia de um fenomeno” (idem, ibidem), vocacionando-se para uma
descricdo rica e consistente que difere dos estudos explicativos na medida em que estes
“lidam com relagdes operacionais que precisam de ser rastreadas ao longo do tempo, em
vez de meras frequéncias” (idem, ibidem), adaptando-se assim a situagdes nas quais se
procura explicitamente o motivo que melhor justifica o fenédmeno estudado bem como
todas as suas relagOes causais.

Posto isto, salienta-se a importancia da implementacao de técnicas que promovam
confiabilidade nos estudos conduzidos, afirmando Yin que “quatro testes tém sido
comumente utilizados para estabelecer a qualidade de qualquer pesquisa empirica” (2003,

p. 33), sendo eles: testes de validade do construto, de validade interna, de fiabilidade e de
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validade externa. De acordo com Yin (2003), a validade do construto € obtida através do
estabelecimento de medidas operacionais corretas para 0s conceitos em estudo; ja a
validade interna, por sua vez, é adquirida por meio da determinacdo de uma relacdo
causal, segundo a qual certas condi¢des conduzem a outras distintas; quanto a fiabilidade,
poder-se-a obter via demonstracdo de que os resultados obtidos seriam 0s mesmos caso
outro investigador procedesse a conducdo do mesmo estudo e, por Gltimo, os testes de
validade externa, cuja verificacdo é alcancada mediante a definicdo da possibilidade de
generalizacdo dos resultados obtidos a outras situacdes, sendo esta questdo ainda muito
debatida no mundo académico no que concerne especificamente aos estudos de caso.

Em suma, considerando que a componente final da elaboragdo de uma investigagéo
diz respeito tanto a elaboracdo do relatério correspondente como a disseminagdo dos
resultados obtidos, Yin (2003) assinala cinco atributos que demonstram a qualidade de
um bom estudo de caso, devendo este ser relevante para a area do saber em questdo,
completo na sua esséncia, considerar perspetivas de explicacdo alternativas, demonstrar
uma recolha de dados adequada e suficiente e, além disso, ser apresentado de forma a
motivar o leitor a dar continuidade a sua apreciacao.

Por fim, Carmo e Ferreira sugerem ainda que

a revisdo de literatura respeitante a area de estudo, quer de natureza tedrica, quer
de natureza investigativa, constitui um componente fundamental do processo de
investigacdo, pois poderd contribuir para a conceptualizacdo do problema, a

realizacdo do estudo e a interpretacdo dos resultados (1998, p. 218),

sendo destarte exposto nos capitulos iniciais da presente dissertacéo, as fundamentacdes
tedricas que se encontram na base das tematicas elementares que constituem as unidades

de investigacédo do estudo de caso aqui apresentado.
4.3 - Técnica de Recolha e Tratamento de Dados

De acordo com Campbell e Fiske (1959), “para obter construgdes uteis e
hipoteticamente realistas sdo necessarios multiplos métodos que enfoquem o diagnostico
de um mesmo construto a partir de pontos de observagao independentes” (como citado
em Stake, 1999, p. 99). Assim sendo, no decorrer da elaboracdo de um estudo €
importante que o investigador assegure a obtencdo de dados suficientes e pertinentes
através do recurso a técnicas de recolha de informagdo apropriadas e, para tal, Patton

(1990) indica que “uma forma de tornar um plano de investigagdo mais ‘solido’ é através
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da triangulagdo de dados (...), isto €, o uso de uma variedade de fontes num mesmo
estudo” (como citado em Carmo & Ferreira, 1998, p. 183).

Nas palavras de Stake, “quando falamos de métodos em estudos de caso, referimo-
nos principalmente a observagao, a entrevista e a revisdo de documentos” (1999, p. 99),
contudo, o autor refere igualmente que “cada investigador deve experimentar os métodos
que tornam eficaz a compreenséo e descri¢cdo do seu caso” (1999, p. 57) e, como tal, as
técnicas de recolha de dados utilizadas na presente investigacdo passam somente pela
entrevista e pela revisdo documental, uma vez que a observacédo, sendo um processo cuja
esséncia passa por “definir um papel que o observador possa assumir e que lhe permita
permanecer no campo ou no seu limite e observa-lo ao mesmo tempo” (Flick, 2007, p.
149), ndo se manifesta como sendo uma tecnica de vidvel execugdo considerando as
medidas de contingéncia impostas a populacdo em geral com vista ao controlo da
pandemia sobre a qual o estudo de caso em questao incide.

Neste sentido, no que concerne & entrevista, Richardson refere que

0 termo € construido a partir de duas palavras, entre e vista; vista refere-se ao ato
de ver, ter preocupacéo de algo; entre indica a relacao de lugar ou estado no espaco
que separa duas pessoas ou coisas; portanto, o0 termo entrevista refere-se ao ato de

perceber realizado entre duas pessoas (1999, pp. 207-208).

Paralelamente, também Bogdan e Biklen indicam que esta “consiste numa conversa
intencional, geralmente entre duas pessoas, embora por vezes possa envolver mais,
dirigida por uma das mesmas com o objetivo de obter informagdes sobre a outra” (1994,
p. 134). Por outras palavras, a entrevista pode ser definida como sendo um dialogo
assimétrico entre dois individuos, no qual o entrevistador solicita informacdes pertinentes
para a sua investigacéo e, por sua vez, o entrevistado fornece respostas para as questoes
solicitadas de modo que, apds uma adequada sistematizacao e interpretacdo dos dados
recolhidos, o entrevistador possa extrair as suas conclusdes relativamente ao estudo que
dirige.

Desta forma, conforme Daymon e Holloway, existem diferentes tipos de entrevistas
gue nao s se distinguem por meio da forma como sdo executadas, como também pelo

grau de frequéncia com que habitualmente sdo utilizadas, portanto:

a entrevista individual com perguntas e respostas ¢ a forma mais comum; 0s

grupos focais, contudo, sao amplamente usados (...) € sao grupos de pessoas
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entrevistadas por um ou mais investigadores; menos comum como método de
entrevista € a investigagdo narrativa, onde as historias ou narrativas dos

participantes sdo analisadas (2010, p. 222),

sendo a entrevista individual a selecionada para a concretizacdo do presente estudo de
caso, tendo esta contado com a participacao de Antonio Campos, Presidente da Comissédo
Executiva da Nersant — Associacdo Empresarial da Regido de Santarém.

Carmo e Ferreira salientam que “de acordo com as multiplas situagdes em que
podem ocorrer, as entrevistas assumem diversos formatos de modo a adequar-se
convenientemente as contingéncias do ambiente” (1998, p. 129), existindo portanto um
continuo de géneros de entrevistas que podem ser conduzidas pelo investigador e que
variam consoante 0 seu grau de estruturacdo, isto é, desde as ndo estruturadas as mais
estruturadas, sendo que, na perspetiva de Bogdan e Biklen “nao é preciso optar por um
dos partidos, a escolha recai num tipo particular de entrevista baseada no objetivo da
investigacao” (1994, p. 136). Desta forma, considerando a natureza do estudo em causa,
aquela que melhor se enquadra nos propdsitos pretendidos consiste na entrevista
semiestruturada, na qual “as perguntas estdo contidas num guido de entrevista (e ndo num
‘cronograma de entrevista’), com foco nas questdes ou areas tematicas a serem cobertas
e nas linhas de investigagdo a serem seguidas” (Daymon & Holloway, 2010, p. 225),
sendo o objetivo primordial a compreensdo da perspetiva do entrevistado e a promogéo
de uma criacdo colaborativa de informacoes significativas para a problematica em estudo.

Por conseguinte, as entrevistas semiestruturas tém vindo a adquirir destaque e a
suscitar um crescente interesse por parte dos investigadores, justificando Flick que “esse
interesse esta associado a expectativa de que os sujeitos entrevistados tenham mais
probabilidade de expressar as suas opinides numa situacdo de entrevista elaborada de
forma relativamente aberta do que numa entrevista estruturada ou num questionario”
(2007, p. 89), nédo se seguindo assim uma ordem pré-estabelecida aquando da exposicao
das questbes, de forma a garantir ndo s6 uma maior flexibilidade na colocacdo das
mesmas consoante 0 rumo da entrevista, mas também o encaixe destas em momento
oportuno com base nas respostas obtidas por parte do entrevistado.

Todavia, independentemente do seu grau de estruturagdo, Carmo e Ferreira indicam
que habitualmente a situagdo inicial de uma entrevista se baseia na “presenga de dois
interlocutores cuja interacdo apresenta areas livres muito reduzidas, areas cegas

relativamente grandes e areas secretas igualmente extensas” (1998, p. 126), pelo que em
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termos gerais, segundo os mesmos, “0 objetivo de qualquer entrevista € abrir a area livre
dos dois interlocutores no que respeita & matéria da entrevista, reduzindo, por
consequéncia, a area secreta do entrevistado e a area cega do entrevistador” (idem,
ibidem), sendo que, para que tal suceda, o fomento de uma boa relacdo logo a partir do
contacto inicial entre o investigador e o participante e a sua continuidade ao longo de todo
0 estudo torna-se um elemento crucial para o sucesso da investigacao.

Por este &ngulo, aquando do recurso a entrevista como técnica de recolha de dados,
surge a necessidade de se ter em consideracdo varios aspetos relativos ao antes, ao durante
e ao depois da concretizacdo da mesma. Nesta perspetiva, € no que respeita as etapas
precedentes a realizacdo de uma entrevista, a definicdo de objetivos, a construgdo do
guido, a escolha do entrevistado e a preparagdo do mesmo séo fatores que se assumem
como sendo de extrema importancia, tendo estes sido colocados em pratica no que
respeita ao planeamento da entrevista referente ao presente estudo de caso, tal como é
demonstrado e explicitado de seguida.

Assim sendo, no que concerne ao primeiro e segundo fatores mencionados, Carmo
e Ferreira referem que “apds a definigdo clara e rigorosa dos objetivos da entrevista, ha
que os operacionalizar em perguntas adequadas as metas” (1998, p. 134), pelo que, com
base nos objetivos de investigacdo previamente delineados, foram formuladas questfes

gue procuram na sua esséncia encontrar respostas para cada um dos mesmos, tais como:

Objetivo (i) — Compreender qual o sentimento geral face ao inicial contacto com as
vicissitudes ocasionadas pela pandemia.
« Qual o sentimento geral da Nersant face ao inicial contacto com as restricdes
ocasionadas pelo surgimento da pandemia em Portugal?
o Com 0s seus vastos anos de presenca no mercado, a Nersant ja tinha passado,
em algum momento, por uma situacao de crise com esta amplitude?
 Foi realizado algum tipo de monotorizacdo da crise e dos seus impactos diretos

ou indiretos na Nersant? Em caso afirmativo, de que forma?

Objetivo (ii) — Compreender quais os impactos significativos verificados durante a crise.

e Tendo em conta que a Nersant atua de forma ampla na regido, foram sentidas
contingéncias especificas consoante o sector de atua¢éo?

e Sendo esta uma crise cujas repercussdes sdo transversais ao nivel social,

economico e sanitario, algum dos mesmos se destaca no que respeita aos

impactos gerados sobre a Nersant?
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Objetivo (iii) — Compreender quais as novas estratégias adotadas, nomeadamente no que
aos canais de comunicacao diz respeito, face ao combate das adversidades emergentes.
« Considerando que a comunicagdo € uma forte aliada a gestao de crises, a Nersant
constituiu alguma equipa destinada a essa finalidade? Em caso afirmativo, qual
o perfil dos seus membros?
e Quais foram as principais a¢des de comunicacdo levadas a cabo pela Nersant
face ao combate das adversidades emergentes?
« No que respeita aos canais de comunicacéo utilizados, a Nersant encontrava-se

previamente preparada para comunicar eficazmente durante a crise?

Obijetivo (iv) — Compreender quais 0s processos de reinvencao com vista a recuperagdo
das atividades.
o Considerando 0s avangos e recuos potenciados pela pandemia, quais as
estratégias adotadas pela Nersant por forma a superar a crise adveniente?
» Quais foram as principais aprendizagens e alteracdes as praticas, adquiridas e
concretizadas pela Nersant, com vista a encarar as vagas que se sucederam?
« Emremate, face a crise multidimensional vivenciada no ultimo ano e gerada pelo

contexto pandémico, quais foram as principais mudancas na Nersant?

Ja no que se refere ao terceiro e quarto fatores indicados, Carmo e Ferreira apontam
que “a escolha do futuro entrevistado deve ser adequada aos objetivos da pesquisa” (1998,
p. 134), bem como “a fim de garantir a sua disponibilidade no ato da entrevista ¢
aconselhavel, sempre que possivel, contactd-lo previamente” (idem, ibidem). Assim
sendo, foi estabelecido um contacto antecipado com o participante ja referenciado -
Antonio Campos -, por forma ndo sé a expor as motivacdes que conduziram a escolha da
associacao que 0 mesmo representa, como também o valor acrescentado que a sua
participacdo concede a investigacdo em curso dada a sua ampla ligacdo as tematicas em
andlise. A par desta situacdo, também este contacto inicial serviu como meio para
proceder a definicdo da data e hora para a concretizagdo da entrevista, tendo esta sido
agendada e posteriormente concretizada no dia 15 de Julho de 2021, pelas 10 horas do
periodo matinal, alcancando a duracdo aproximada de 45 minutos, denotando-se relevante
salientar que a mesma teve lugar via online de modo sincrono sob a forma de
videoconferéncia, situacdo ocasionada pelas contingéncias a que a sociedade esta sujeita

devido a conjuntura pandemica sobre a qual o presente estudo se fundamenta.
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Por outro lado, a respeito dos aspetos relativos ao decorrer de uma entrevista, estes
centram-se essencialmente ndo s6 na pratica de uma escuta ativa, “transmitindo a ideia
de que o investigador valoriza as informacdes que lhe estdo a ser comunicadas” (Daymon
& Holloway, 2010, p. 231), como também no controlo do fluxo de informagao que “ajuda
a reduzir a ambiguidade tanto para o investigador como para o participante” (Daymon &
Holloway, 2010, p. 230), sendo este Gltimo um elemento fundamental para a manutencao
do equilibrio entre a possivel inibicdo inicial por parte do entrevistado face ao progressivo
aumento da sua confianga com o decurso da entrevista.

Por ultimo, quanto ao depois, Carmo e Ferreira salientam que “apds a entrevista ¢
sempre Util registar as observacBes sobre o comportamento verbal e ndo verbal do
entrevistado, bem como sobre o ambiente em que a mesma decorreu” (1998, p. 136),
sendo esta posicao corroborada por Daymon e Holloway ao indicarem que “as palavras
do participante devem ser preservadas com a maior precisdo possivel” (2010, p. 232) e,
para tal, segundo os mesmos, “a gravacdo de audio é Gtil porque permite capturar as
palavras exatas da entrevista, incluindo as perguntas; o que significa que as respostas e as
palavras utilizadas ndo sdo esquecidas posteriormente” (2010, p. 233).

Seguindo esta linha de pensamento, Daymon e Holloway salientam que “os dados
mais completos e ricos sdo obtidos com a transcricdo literal das entrevistas™ (2010, p.
234), sugerindo que “o processo de ouvir as gravagoes € ler as transcrigdes tornara o
investigador sensivel aos dados” (idem, ibidem), tendo sido precisamente este 0 método
aplicado a entrevista efetuada no ambito do estudo de caso em questdo, sendo a
transcricdo das respostas obtidas apresentada tanto por etapas no respetivo capitulo de
analise, como anexada de modo integral a presente dissertacdo (apéndice ii).

Posto isto, para além das ja referidas técnicas, também a revisdo de documentos se
inclui no leque de meios utilizados para a obtencdo de informacGes pertinentes aquando
da concretizacdo de um estudo de caso, seja com vista a sua contextualiza¢do, ao aumento
do conhecimento ou a validagdo de evidéncias de outras fontes de informacéo - tal como
anteriormente mencionado a respeito da triangulacdo de dados.

Assim sendo, de acordo com Daymon e Holloway, “documentos consistem em
palavras e imagens em formas escritas, impressas, visuais, multimédia e digitais (...) e,
portanto, sdo artefactos de comunicacgéo social criados por individuos ou organizacgoes
para consumo pessoal ou publico” (2010, p. 277). Todavia, apesar da diferenciacéo
existente na conceitualizagdo tedrica dos instrumentos investigativos, Stake defende que

“a recolha de dados mediante o estudo de documentos segue o mesmo esquema de
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raciocinio que a observagdo e que a entrevista” (1999, p. 66) contudo, em contrapartida,
Daymon e Holloway sugerem que “em muitos casos, esses dados sdo mais abrangentes
que as evidéncias que podem ser adquiridas a partir das entrevistas ou dos questionarios
realizados num curto periodo de tempo” (2010, p. 278).

Neste espectro, Stake esclarece que “os documentos servem como substitutos dos
registos de atividades que o investigador nao pode observar diretamente” (1999, p. 66),
sendo esta posi¢ao corroborada por Daymon e Holloway ao justificarem que “isso ocorre
porque os documentos abrangem o tempo, permitindo que se rastreie processos histdricos
Ou se reconstrua eventos passados e processos em andamento que nao estdo disponiveis
para observagdo direta” (2010, p. 278). Por outras palavras, 0 recurso a revisao
documental permite em larga escala que o investigador identifique quais os fatores que
no decorrer do tempo ocasionaram a tomada de determinadas decisGes bem como as
motivacdes que justificaram o percurso das a¢6es colocadas em préatica, sendo justamente
este um dos motivos pelos quais esta técnica de recolha de dados, concomitantemente a
entrevista, foram os instrumentos selecionados para a elaboracdo do estudo de caso que
aqui se apresenta.

Ademais, a respeito da analise e interpretacdo dos dados recolhidos, embora sejam
conceitos intimamente relacionados, estes sdo processos que divergem a nivel conceitual,

sendo esta distin¢éo realizada por Gil ao indicar que

a analise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacao;
ja a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das
respostas, o que é feito mediante a sua ligacdo a outros conhecimentos
anteriormente obtidos (2008, p. 156).

Deste modo, “os processos de analise ¢ interpretacdo variam significativamente em
funcdo do plano de pesquisa (...) nos estudos de caso ndo se pode falar num esquema
rigido de analise e interpretagdo” (Gil, 2008, p. 156), pelo que, em termos gerais, Miles
e Huberman (1994) listam trés etapas que habitualmente s&o seguidas aquando da analise
de dados, sendo elas: a redugdo, que “consiste no processo de selecdo e posterior
simplificagdo dos dados” (como citado em Gil, 2008, p. 175); a apresentacdo, que
“consiste na organiza¢do dos dados selecionados de forma a possibilitar uma analise

sistematica” (idem, ibidem) e a conclusdo/verifica¢ao, que “requer a revisdo dos dados
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tantas vezes quantas forem necessarias para verificar as conclusdes emergentes” (como
citado em Gil, 2008, p.176).

Por fim, Tesch (1990) evidencia que “a analise ndo ¢ a ultima fase do processo de
pesquisa (...) a rigor, o processo de analise inicia-se N0 momento da prépria recolha de
dados” (idem, ibidem), tendo sido precisamente este o procedimento adotado no decorrer
de todo o processo de recolha de dados por meio das técnicas implementadas ao estudo
de caso proposto na presente investigagéo.

4.4 — Objeto de Estudo

4.4.1 - Cultura Organizacional da Nersant

Segundo Gomes (1994) “se cada organizagdo tem uma cultura, isto €, uma historia,
um percurso que a distingue e identifica; a outro nivel, toda e qualquer organizacdo € uma
cultura, ou seja, uma realidade simbolicamente construida, socialmente construida,
interactivamente mantida, comunicativamente efetuada” (como citado em Ruao, 2016, p.
72). Neste sentido, indagando uma descricdo efetiva do conceito de cultura

organizacional, Schein (1992) elucida que este diz respeito a

um padrdo de pressupostos bésicos partilhados, que um grupo aprendeu a medida
que resolvia problemas de adaptacdo externa e integracao interna e que resultaram
de tal forma bem que foram considerados validos e, portanto, sdo ensinados aos
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a

esses problemas (como citado em Ruéo, 2016, p. 66).

Assim sendo, no que concerne a cultura organizacional da Nersant - Associacao
Empresarial da Regido de Santarém, cuja autonomia juridica foi adquirida em 1989, tendo
esta sido fundada no ano anterior como delegacéo da Associacao Industrial Portuguesa,
esta € uma associagdo sem fins lucrativos constituida ao abrigo da lei civil.

Sendo a principal associacdo empresarial do distrito, em virtude da dinamizacéo e
realizacdo de iniciativas concretas atestantes da forte capacidade empreendedora dos seus
corpos sociais, a Nersant encontra-se sediada em Torres Novas, contando com uma ampla
cobertura regional proporcionada pelos varios nucleos distribuidos por toda a regido,
sendo eles: o nucleo de Abrantes (construido em 1995), o ndcleo da Regido do Sorraia
(construido em 1995), o nucleo de Santarém (construido em 1996), o nucleo do Cartaxo

(construido em 1997) e o nucleo de Ourém (construido em 2000).
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Assumindo-se como entidade interveniente no desenvolvimento regional, a
associagdao possui como objetivos primordiais, ndo s6 melhorar e reforcar de forma
constante a envolvente empresarial da regido e a sua competitividade, como também
promover e estimular a iniciativa privada e o desenvolvimento tanto da economia de
mercado como das atividades econdmicas distritais.

Neste sentido, com vista a prossecucdo dos seus objetivos, a Nersant ndo s6 possui
uma ampla listagem de projetos cofinanciados pela Unido Europeia, como também tem
vindo a desenvolver um vasto conjunto de outros projetos direcionados para o incremento
de certificacdo de sistemas de gestdo de qualidade, para o fomento da cooperacédo
empresarial, para o incentivo ao empreendedorismo, para o estimulo a inovagédo e ao
desenvolvimento tecnolégico bem como para o impulso a internacionalizagdo, sendo
denominador comum a todos estes ambitos a prestacdo de apoio ao tecido empresarial
regional.

A par de todos os projetos que se encontram sob a alcada da Nersant, a mesma
caracteriza-se ainda por ser uma entidade formadora certificada pela Direcgdo-Geral do
Emprego e das RelacGes de Trabalho que tem vindo a assumir um papel preponderante
em toda a regido, concebendo e implementando atividades formativas no dominio da
qualificacdo do capital humano das empresas e do consequente incremento de valor as
organizacOes, através da oferta de um conjunto alargado de formacgbes para
empresarios/gestores, de formacGes modulares certificadas para ativos, de formacbes a
medida, de formacgbes de acdo, de formacdes pedagdgicas iniciais de formadores, de
formac0es para ativos de empresas e até mesmo para ativos da economia social.

Por outro lado, a associagdo conta igualmente com servicos em diversas areas de
atuacdo, nomeadamente no que diz respeito ao aluguer de equipamentos e instalacdes, a
concessdo de apoio juridico, a divulgacdo de bolsas de emprego, a organizacao de
seminarios, feiras e certames e ainda a disponibilizacdo de um portal de negécios.

No que tange a outros envolvimentos, por meio da reconversao de um dos principais
edificios da antiga Escola Pratica de Cavalaria de Santarém e da requalificacdo do ex-
edificio do Centro de Recuperagéo Infantil Ouriense, possibilitadas por meio de parcerias
levadas a cabo entre a associacdo e 0s respetivos municipios, a Nersant € também
responsavel pela criagdo da Startup Santarém (inaugurada em 2016) e da Startup Ourém
(inaugurada em 2019), sendo estes centros caracterizados por reunirem todas as condi¢oes
necessarias para o acolhimento de empreendedores e para a instalagdo, incubacdo e

aceleracdo de empresas, contando atualmente - em incubacdo fisica, coworking e
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incubacdo virtual - com um total cumulativo, a presente data, de 50 negdcios recém-
constituidos ou em fase de desenvolvimento.

Concernente a aspetos de caracter comunicacional, a Nersant caracteriza-se pela
sua aposta de forma intensiva na atualizacdo diaria da area de noticias do seu portal
(www.nersant.pt), na qual ndo s6 sdo divulgadas novidades pertinentes para 0 mundo
empresarial como também informacGes que advém de notas de imprensa realizadas pela
associagéo, cujo intuito passa por promover junto dos meios de comunicagdo social as
suas atividades de apoio ao tecido empresarial da regido, sendo estas mesmas noticias
partilhadas analogamente, em paralelo com outras necessidades especificas de
divulgacdo, nas suas paginas de redes sociais, das quais fazem parte o Linkedin
(linkedin.com/company/nersant), o Instagram (instagram.com/nersantae), o Facebook
(facebook.com/nersant) e o Twitter (twitter.com/nersant).

Para além destes meios, a associacao € também responsavel pela redacao, criacdo e
envio via subscricdo de trés newsletters da sua autoria, intituladas “Novidades”, “Nersant
Social” e “Nersant Business” bem como de uma revista denominada “Ribatejo Invest”,
uma publicacdo mensal especializada na area dos negdcios, cuja distribuicdo é realizada
gratuitamente objetivando promover a economia regional por meio da cedéncia de um
lugar de destaque aos servicos e produtos dos agentes econémicos regionais.

Por fim, denota-se importante ressaltar que ao abarcar uma estrutura associativa que
confere regalias e beneficios as empresas associadas, a Nersant caracteriza-se ainda por
constituir e administrar fundos com o intuito de fazer face as necessidades emergentes
dos seus filiados, demonstrando disponibilidade para celebrar contratos de associagdo
quer em participacao quer em consorcio bem como para participar no capital de quaisquer
sociedades comerciais, sejam em agregados complementares ou em agrupamentos

internacionais de interesse econémico.
4.4.2 - ldentidade Organizacional da Nersant

Tal como clarifica Rudo, “entendemos a identidade organizacional como o
concentrado de informacdo que integra os sentidos dominantes, duradouros e
consensuais, instituidos como narrativas que projetam a imagem da organiza¢do no
sentido que lhe é mais favoravel” (2001, p. 3), acrescentando ainda que “¢ sua fungéo
orientar as realizagbes simbolicas das empresas, promovendo a harmonizagdo de

principios e intengdes, junto dos seus publicos internos ou externos” (idem, ibidem).
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Desta forma, seguindo a mesma linha ideoldgica, Shein (1992) refere que “a
identidade de um grupo é sempre constituida por padrdes partilhados de pensamento,
crengas, sentimentos e valores que resultam de pressupostos culturais” (como citado em
Rudo, 2016, p. 75) pelo que, importa que as empresas no decorrer do processo de
atribuicdo de sentido a sua identidade, definam concretamente trés aspetos distintos,
sendo eles: os seus valores, que se baseiam nos principios éticos que orientam as suas
acOes; a sua Vvisdo, que se refere aos objetivos a serem alcancados e a sua misséo, que
passa pelos propdsitos institucionais que marcam a razdo da sua existéncia.

Assim sendo, com os seus valores centrados no fortalecimento da motivacdo dos
seus colaboradores - favorecendo a responsabilidade, a autonomia e o aumento de
competéncias - a Associacdo Empresarial da Regido de Santarém possui como Vviséo nao
sO alcancar com éxito a prestacdo de servigos quer aos seus associados quer a regido, mas
também garantir a efetivacdo de uma gestdo mais eficaz por meio do fomento de um canal
de informacg&o/comunicacdo tangente a todos 0s seus departamentos.

No que concerne a sua missao, a Nersant procura promover o desenvolvimento
econdmico do Ribatejo, sendo este motivado tanto pela prestacdo de servicos nas mais
diversas vertentes de atuacdo, como por meio da dinamizacdo de projetos de apoio a
atividade empresarial da regido bem como de toda a sua envolvente.

Ademais, a Nersant usufrui ainda de um sistema de gestéo de qualidade transversal
a toda a identidade organizacional, uma vez que 0s seus valores, a sua Vvisao e sua missao,
conjuntamente, conduzem de forma eficaz a implementacéo de um modelo de gestéo por

objetivos, fundamental para a melhoria continua da organizacao funcional da associacao.
4.4.3 - Estrutura Organizacional da Nersant

De acordo com Rudo o0 planeamento estrutural de uma organizagao “inclui o arranjo
de niveis, divisGes e departamentos, bem como responsabilidades, posi¢cdes de funcdo ou
descrigdes de fungdes” (2016, p. 49) e, como tal, uma adequada planificacdo da estrutura
organizacional permite as empresas uma eficaz prossecucdo dos objetivos estratégicos
previamente delineados pelas proprias.

Neste sentido, a Associacdo Empresarial da Regido de Santarém possui um leque
de 6rgdos sociais dos quais se destacam a assembleia geral, o conselho geral, a dire¢éo, o
conselho fiscal e as respetivas dire¢cbes dos nucleos regionais, sendo cada um destes

mesmaos corpos compostos por um presidente, vice-presidente, secretarios, tesoureiros e
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vogais, constituidos na sua totalidade por membros da estrutura associativa eleitos
trienalmente e cujas funcGes se encontram regulamentadas estatuariamente.
Paralelamente aos mencionados 6rgdos, que possuem na sua esséncia naturezas
distintas bem como competéncias e atribuicdes igualmente dispares, a estrutura
organizacional da Nersant, na sua integra, é identicamente formada por centros de
responsabilidade distinguiveis entre si, sendo a sua organizacdo categorica apresentada

no organograma que se encontra em anexo (apéndice ).
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Capitulo 5 — Analise e Tratamento de Dados

“A analise de contetido oscila entre os dois polos do rigor da objetividade e da fecundidade da
subjetividade. Absolve e cauciona o investigador por esta atracao pelo escondido, o latente,

0 ndo-aparente, o potencial de inédito (do ndo-dito), retido por qualquer mensagem.”

(Bardin, 2002, p. 9)

5.1 - Dados Recolhidos em Entrevista

De acordo com Berelson (s/d) a anélise de contetido ¢ “uma técnica de investigagao
que através de uma descri¢do objetiva, sistematica e qualitativa do conteddo manifesto
das comunicagdes, tem por finalidade a interpretagao dessas mesmas comunicagdes”
(como citado em Bardin, 2002, p. 36). Como tal, apds a transcri¢do e leitura atenta das
respostas obtidas na entrevista realizada para fins da presente investigagdo, importa
analisar as mesmas objetivamente por forma a possibilitar a obtencdo de conclusdes
fidedignas, pelo que, a criacdo de tabelas referentes ao conjunto de questdes previamente
contempladas em cada objetivo de investigacdo e a sua posterior analise em
agrupamentos, se traduz no método que aparenta ser mais eficaz aquando do tratamento
dos dados recolhidos para o estudo do contetido em causa.

Neste sentido, sdo abaixo apresentadas quatro tabelas distintas acompanhadas pelas
sinteses das respostas providenciadas pelo entrevistado a cada conjunto de questdes que
compdem o0s objetivos definidos, sendo importante salientar que este método de
descodificacdo de dados € til, na medida em que permite sintetizar e unir varias questdes
como sendo parte integrante de um objetivo geral que, por sua vez, na totalidade de
objetivos existentes, permitira alcancar as conclusdes finais da presente dissertacao.

Assim sendo, no que concerne ao conjunto das trés primeiras questdes,
evidenciadas na tabela que se segue, o principal objetivo das mesmas passa,
fundamentalmente, por compreender qual o sentimento geral da associagéo regional face

ao inicial contacto com as vicissitudes ocasionadas pela pandemia.

Ohbjetivo I - Compreender qual o sentimento geral face ao inicial contacto com as

vicissitudes ocasionadas pela pandemia.

Questdo 1 Qual o sentimento geral da Nersant face ao inicial contacto com as restricdes
uestédo
ocasionadas pelo surgimento da pandemia em Portugal?
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Questio 2 Com os seus vastos anos de presenca no mercado, a Nersant ja tinha passado,
uestao
em algum momento, por uma situacdo de crise com esta amplitude?
Questdo 3 Foi realizado algum tipo de monotorizacao da crise e dos seus impactos diretos
uestao
ou indiretos na Nersant? Em caso afirmativo, de que forma?

TABELA 1 - AGRUPAMENTO DE QUESTOES DO OBJECTIVO |

Desta forma, com base nas respostas obtidas, Anténio Campos - o entrevistado -
revelou que a Nersant tem vindo a passar ao longo dos anos por varias crises mas que, no
entanto, esta em concreto foi uma para a qual nenhuma organizacao estava preparada,
tendo a organizagdo tomado medidas ndo s6 do ponto de vista interno, nomeadamente
através da ado¢do de um regime de trabalho em espelho por forma a respeitar as normas
gerais impostas pelo governo, como também ao nivel externo, por meio da prestacdo
constante de informacGes as suas empresas associadas, tendo sido criada para esta
finalidade uma task-force interna com vista a dar resposta ao grande volume de
informagao a ser gerida diariamente relativamente aos desenvolvimentos da crise.

Por outro lado, o entrevistado referiu ainda que o principal sentimento da Nersant,
face ao inicial contacto com a crise sanitaria, passou em larga escala por apoiar as
empresas que a compde por forma a que estas ndo se sentissem sozinhas, tendo sido
realizados varios inquéritos evolutivos, com vista a acompanhar e monitorizar os pontos
de situacéo vivenciados pelas suas empresas associadas relativamente ao estado das suas
atividades econdémicas bem como a adocdo do regime de lay-off por parte das mesmas.

Posto isto, no que diz respeito ao seguinte conjunto de duas questdes, demonstradas
na tabela abaixo, o principal objetivo das mesmas passa, essencialmente, por
compreender quais os impactos significativos verificados durante a crise no seio da

associacdo empresarial de Santarém.

Objetivo Il - Compreender quais os impactos significativos verificados durante a crise.

Questio 4 Tendo em conta que a Nersant atua de forma ampla na regido, foram sentidas
uestao
contingéncias especificas consoante o sector de atuacao?

Sendo esta uma crise cujas repercussdes sdo transversais ao nivel social,
Questdo 5 | econémico e sanitario, algum dos mesmos se destaca no que respeita aos

impactos gerados sobre a Nersant?

TABELA 2 - AGRUPAMENTO DE QUESTOES DO OBJECTIVO Il
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Deste modo, considerando as respostas obtidas em entrevista, Antonio Campos
refere que sendo a Nersant uma entidade certificada do programa de apoio a criacdo do
proprio emprego, a mesma tem a possibilidade de acompanhar com uma certa
proximidade a atividade das pequenas e médias empresas a si associadas, denotando que
0s negacios constituidos pouco antes do eclodir da crise foram aqueles que sentiram
maiores contingéncias ao nivel da regulacdo das suas atividades, afirmando que a
destruicdo do sistema produtivo € a pior consequéncia que advém de uma crise, tendo a
Nersant percebido a existéncia de uma grande resiliéncia por parte das empresas na
manutencdo dos seus negocios consoante 0s meios disponiveis aos seus alcances.

Neste sentido, o entrevistado demonstrou igualmente que o ponto de vista
econodmico é, indubitavelmente, o impacto cujas repercussdes foram mais significativas
quer na Nersant quer nas suas empresas associadas, independentemente de estas serem de
pequena ou média dimensdo, defendendo que o sector econdmico atua como regulador
dos restantes, sendo essencial & manutencdo do tecido empresarial como um todo.

Noutra perspetiva, relativamente ao conjunto das trés questdes seguintes, indicadas
na tabela representa abaixo, o principal objetivo das mesmas passa por compreender quais
as novas estratégias adotadas, nomeadamente no que aos canais de comunicagdo diz

respeito, face ao combate das adversidades emergentes.

Objetivo 111 - Compreender quais as novas estratégias adotadas, nomeadamente no que aos

canais de comunicacéo diz respeito, face ao combate das adversidades emergentes.

Considerando que a comunicagdo é uma forte aliada a gestéo de crises, a Nersant
Questdo 6 | constituiu alguma equipa destinada a essa finalidade? Em caso afirmativo, qual

o perfil dos seus membros?

Ouestio 7 Quais foram as principais a¢fes de comunicacéo levadas a cabo pela Nersant
uestao
face ao combate das adversidades emergentes?

Questdo 8 No que respeita aos canais de comunicagdo utilizados, a Nersant encontrava-se
uestéo

previamente preparada para comunicar eficazmente durante a crise?

TABELA 3 - AGRUPAMENTO DE QUESTOES DO OBJECTIVO llI

Tendo em conta as respostas obtidas em entrevista, Antonio Campos alude que ndo
foi constituida nenhuma equipa destinada particularmente a gestdo da comunicagéo
efetuada em meio de crise, ficando esta ao encargo do departamento de comunicacao ja

existente no quadro da associacdo, sendo que as agdes de comunicagédo levadas a cabo
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passaram em grande espectro pela continuacdo do normal funcionamento comunicativo,
ainda que dentro de um modelo voltado exclusivamente para o digital, concretizando
seminarios, formacdes, feiras e afins por meio da digitalizacdo dos processos que
anteriormente ocorriam de forma presencial.

Ademais, o entrevistado acrescenta ainda que a Nersant ja havia estabelecido em
momento prévio a crise acordos para a preparacdo de uma plataforma de realizacdo de
atividades online e, como tal, a associa¢do encontrava-se j& com a mentalidade de que o
futuro passaria precisamente pelo digital, sendo que dadas as circunstancias potenciadas
pela crise, apenas foram acelerados 0s processos que ja se encontravam em execucgao.

Jé& a respeito do conjunto das trés Ultimas questdes, assinaladas na tabela que se
segue, o principal objetivo das mesmas passa, em esséncia, por compreender quais 0s

processos de reinvencdo levados a cabo com vista a recuperacéo das atividades.

Obijetivo IV - Compreender quais 0s processos de reinvencdo da associagdo com vista a

recuperacao das suas atividades.

Questo 9 Considerando os avangos e recuos potenciados pela pandemia, quais as
uestéo
estratégias adotadas pela Nersant por forma a superar a crise adveniente?
Questio 10 Quais foram as principais aprendizagens e alteragdes as praticas, adquiridas e
uestdo
concretizadas pela Nersant, com vista a encarar as vagas que se sucederam?
. Em remate, face a crise multidimensional vivenciada no Gltimo ano e gerada
Questao 11 o ] L
pelo contexto pandémico, quais foram as principais mudancas na Nersant?

TABELA 4 - AGRUPAMENTO DE QUESTOES DO OBJECTIVO IV

Uma vez analisadas as respostas obtidas na entrevista realizada, Anténio Campos
esclarece que a Nersant possui uma forte componente de prestacdo de servicos que foi
perdida, dificultando a adocdo de estratégias para além daquelas jaA mencionadas, uma vez
que as suas empresas associadas tém receio da tomada de decis@o para o futuro dadas as
incertezas quanto a sua permanéncia no mercado, exemplificando que foi criada uma
formacdo a longo prazo para empresarios, que sendo destinada a elaboragéo de estratégias
empresariais, a adesdo manifestou-se aquém das expectativas.

Por fim, o representante da Nersant assume que as principais alteracdes se basearam
sobretudo na digitalizagdo de todos os processos ndo sé ao nivel da comunicagdo como

também no que respeita as relagdes interpessoais estabelecidas em contexto laboral, sendo
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pratica comum da associagdo o acompanhamento e adaptacdo face a atualidade e as

necessidades do momento presente.
5.2 - Dados Recolhidos em Anélise Documental

Considerando que a técnica de recolha de dados inicialmente proposta nédo
contempla somente a analise da entrevista cujos dados foram acima apresentados, importa
também amplificar e/ou complementar os mesmos através da revisdo documental do
relatorio de contas disponibilizado pela Nersant relativo ao ano civil de 2020, sendo este
um veiculo fundamental para uma compreensao alargada das informacdes recolhidas em
entrevista e, consequentemente, para a clarificacdo de uma resposta efetiva a pergunta de
partida que constitui 0 escopo da presente investigacao.

Assim sendo, a semelhanca do sucedido anteriormente, a andlise do respetivo
relatério possui por base os objetivos de investigacdo propostos a priori, traduzindo-se
igualmente no método mais eficaz para a obtencao dos resultados desejados, sendo aqui
analisadas as informac0es divulgadas a respeito das vertentes que se pretendem abranger
em cada um dos quatro aspetos que compdem as bases investigativas desta dissertagéo.

Neste sentido, no que respeita ao sentimento geral da Nersant face ao inicial
contacto com as vicissitudes ocasionadas pela pandemia, a associacdo - indo de encontro
ao verificado em entrevista com Antonio Campos - apenas anotou em documento oficial
que no primeiro contacto com a situacao de crise procurou, sobretudo, “ajudar, esclarecer
e defender os interesses das empresas e da economia, propondo medidas que
minimizassem os efeitos nefastos da pandemia, expressando o sentimento e as
expectativas dos empresarios” (Relatorio de Contas Nersant, 2020, p. 13).

Por outro lado, relativamente aos impactos significativos verificados pela
associacao durante a crise, esta refere que 2020 foi “um ano completamente atipico e de
dificuldades acrescidas em toda a economia nacional e mundial, pelo que era
completamente impossivel que na Nersant os efeitos ndo fossem extremamente sentidos
devido ao seu tipo de missdo de apoio as empresas” (Relatorio de Contas Nersant, 2020,
p. 9). Assim, de acordo com a propria associacao - e de modo igualitario ao comprovado
em entrevista -, os indicadores de desempenho ndo foram t&o positivos como seria
desejavel, muito devido aos constrangimentos resultantes da crise pandémica que afetou
em larga escala o sector econdmico da Nersant, sendo que “o total dos rendimentos
ascendeu a 1,84 milhdes de euros, com um decréscimo de 41,51% comparativamente a
2019” (Relatorio de Contas Nersant, 2020, p. 10).
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Noutra perspetiva, no que concerne as novas estratégias adotadas pela associacao,
nomeadamente no que aos canais de comunicacdo diz respeito, face ao combate das
adversidades emergentes, a Nersant anota que “uma das situagdes que contribuiu para a
manuten¢do da dindmica associativa foi a realizagao de atividades online” (Relatorio de
Contas Nersant, 2020, p. 11), acrescentando ainda - tal como apurado em entrevista - que
procurou desenvolver a sua atividade normal “utilizando as ferramentas eletronicas para
as sessoes, implementando a formacao online, criando um portal para feiras digitais — que
tiveram um grande sucesso - e passando a contactar as empresas associadas atravées de
telefone” (Relatdrio de Contas Nersant, 2020, p. 9).

Por fim, no que tange aos processos de reinvencdo colocados em pratica pela
Nersant com vista a recuperacao das suas atividades, a associacao declara - a semelhanca
do averiguado em entrevista - que “ndo foi possivel colocar em préatica a estratégia e 0s
objetivos definidos para este ano” (Relatorio de Contas Nersant, 2020, p. 82), sendo a sua
reinvencdo marcada essencialmente pela continuidade das opera¢des normais através da
passagem para um modelo de negdcios assente na realidade digital dispar da habitual.

Em suma, considerando que a atividade da Nersant depende diretamente das
empresas a si associadas, as quais, por sua vez, vivenciaram simultaneamente um periodo
de grande turbuléncia, afirma a prépria associacdo que os meses marcados pela crise

3

sanitaria instalada a nivel global, constituiram “um ano extremamente dificil para a
generalidade da economia (...) e a Nersant ndo poderia ser uma excec¢ao ou uma ilha neste
mar de dificuldades acrescidas” (Relatério de Contas Nersant, 2020, p. 82)”, admitindo a
mesma que esta situacdo andmala e que se espera ndo repetivel pode ser considerada

como sendo o pior momento de toda a sua historia enquanto associagdo empresarial.
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Consideracodes Finais

“Qualquer analise objetiva procura fundamentar impressdes e juizos intuitivos,
através de operacgdes conducentes a resultados de confianca.”
(Bardin, 2002, p. 43)

Exposicdo de Resultados e Conclusdes

Almejando a obtencédo de conclusdes claras e fidedignas para a questdo formulada
como coluna basilar da presente dissertacdo, importa salientar que as mesmas ndo foram
possiveis de alcangcar somente por meio da vertente metodoldgica de investigacao adotada
e da sua paralela avaliacdo, mas sim através dos processos realizados e apresentados ao
longo do estudo como sendo partes integrantes e valiosas de um grandioso todo,
denotando-se a imprescindibilidade da reviséo literaria e da contextualizacdo situacional
para a ampla compreensdo e analise dos dados obtidos e aqui patenteados.

Desta feita, considerando que o principal objetivo da presente investigacdo passa
pelo entendimento de quais os impactos provocados pela pandemia de Covid-19 nas
empresas de pequena e média dimensdo e, simultaneamente, pela perce¢do do papel
efetivo da comunicagdo na gestdo de crise das mesmas, nomeadamente, na Associagdo
Empresarial da Regido de Santarém, sendo esta uma das principais promotoras do
desenvolvimento econdmico regional e um grande agente mobilizador do
empreendedorismo na regido, cré-se ter alcancado respostas notaveis com vista a
contribuicdo para o estudo de uma tematica tdo atual como € a crise sanitaria em Portugal.

Assim sendo, a crise vivenciada na generalidade do globo ndo originou somente
uma grande devastacdo ao nivel de saide publica, mas sim implicacdes diversas em
termos multidimensionais, afetando em grande espectro todos os sectores da sociedade
sobretudo no que a integridade econémica do tecido empresarial portugués diz respeito
e, como tal, a Associacdo Empresarial da Regido de Santarém, sendo parte importante
desse mesmo tecido, ndo poderia escapar impune as adversidades potenciadas pela crise.

Neste sentido, atraveés das informagdes recolhidas por meio das préaticas
investigativas adotadas, nomeadamente a entrevista e a analise documental, verificou-se
que face ao inicial contacto com o cenério de crise generalizado por todo o territério
nacional, a Nersant, tendo em conta que a sua atividade passa em larga escala pelas
organizagOes que a compdem, optou por direcionar 0s seus esforcos iniciais para a
prestacdo de apoio as micro e medias empresas a Si associadas por meio do

acompanhamento dos pontos de situacéo vivenciados em cada uma das mesmas, através
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da difusdo de informacdes pertinentes relativas aos desenvolvimentos constantes do
panorama pandémico e mediante a constituicdo de uma equipa interna capaz de responder
as duvidas, anseios e incertezas de quem até a associagdo chegasse, promovendo um clima
de companheirismo entre o tecido empresarial regional que em muito a si esta associado.

Deste modo, de entre as vastas e impactantes consequéncias da crise sanitaria,
apurou-se de igual modo que o sector econémico constituiu aquele que maiorissima
repercussdo possuiu sobre a Associacdo Empresarial da Regido de Santarém, que sentiu
um decréscimo de cerca de metade dos seus rendimentos ativos face ao ano civil anterior
a eclosdo da pandemia, situacdo esta que se acredita ser em parte potenciada pelo grande
volume de pequenas empresas cuja atividade foi iniciada em vésperas da crise, causando
um grande abalo nos seus sistemas produtivos que ainda nao se encontravam fortalecidos.

Por outro lado, tendo em consideracdo que a comunicacdo se caracteriza como
sendo uma forte aliada a gestdo de crises, tal como exposto na revisdo literaria
inicialmente realizada, averiguou-se que a Nersant ndo constituiu nenhuma equipa
destinada exclusivamente a essa finalidade uma vez que j& possuia um departamento
responsavel pela organizacdo das comunicacdes a serem efetuadas no quotidiano das suas
operacdes. Assim sendo, verificou-se que a principal estratégia adotada a respeito dos
instrumentos comunicativos utilizados com vista ao combate das vicissitudes causadas
pela pandemia, passou fundamental pela utilizagdo da comunicacdo dentro dos padrbes
normais da associacao, ainda que voltada na sua globalidade para a era da transformacao
digital que, de acordo com Rodrigues (2019), “se caracteriza essencialmente por uma
mudanca estrutural das empresas através da aplicagdo das tecnologias existentes e da
incorporagdo de processos digitais que garantam a sua evolug¢do para uma nova época’.

Considerando que a Associacdo Empresarial da Regido de Santarém ja se
encontrava relativamente preparada para a passagem gradual a um modelo de negocios
mais direcionado para o digital, apurou-se que 0s processos de reinvencao levados a cabo
pela mesma com vista a recuperacdo da sua atividade envolveram, fundamentalmente, a
aceleracdo de acordos previamente estabelecidos ao nivel da criacdo de plataformas
online, a adocdo do estabelecimento de contactos via diversos meios eletronicos bem
como a digitalizacdo, em termos comunicativos, de todas as iniciativas promovidas pela
associacdo, sendo que esta transformacao “representa uma oportunidade para as empresas
melhorarem ndo s6 o seu desempenho, como também o modo como se relacionam com
os clientes, garantindo assim melhores resultados e tornando-as mais competitivas no
mercado” (Rodrigues, 2019).
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Posto isto, ainda que os planos tracados inicialmente tenham ficado aquém das
expectativas previstas pela Associagdo Empresarial da Regido de Santarém para um ano
que ndo se previa ser marcado pela maior crise sanitaria ao nivel global do século XXI,
concluiu-se que a pandemia de Covid-19 possuiu 0 impacto que seria expectavel face ao
panorama nacional, que ao ser subjugado a grandes desafios dado o encerramento da vida
econOmica quase na sua totalidade, afetou amplamente a solidez do tecido empresarial no
geral e, em concreto, levou a que a Nersant e todas as empresas a si associadas adotassem
uma postura de elevada resiliéncia perante a manutencéo dos seus negécios.

Por outro lado, apesar da literatura existente defender que a gestdo comunicativa de
uma crise consiste num processo continuo composto por varias etapas complementares
entre si, concluiu-se simultaneamente que na Associacdo Empresarial da Regido de
Santarém a crise sanitaria, quica devido a sua missdo humanista de apoio empresarial
consoante as necessidades do momento presente, foi gerida de um modo que pode ser
considerado como intuitivo, ndo tendo sido seguidas linhas rigidas de atuacdo
previamente delineadas, mas sim tomadas as medidas consideradas mais eficazes face a
cada desenrolar momentaneo da situacdo de crise com que a associacao se deparava.

Em remate, tendo a digitalizacédo sido a grande reinvencao do objeto de estudo que
esteve na base da presente investigagdo, denota-se relevante terminar esta dissertacdo com
uma breve citacdo de um artigo por mim realizado no ambito de um servigo prestado a
uma das empresas ligadas a Associacdo Empresarial da Regido de Santarém e que trata,

precisamente, da importancia da transformacéo digital no mundo hodierno, pelo que,

acompanhar e adotar as crescentes evolucGes tecnoldgicas num planeta que se
encontra cada vez mais globalizado é fundamental para que as empresas se
mantenham ativas e competitivas no mercado atual; a era da transformacao digital
ndo deve ser encarada como uma adocdo em massa das novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo, mas sim como uma revolucdo digital do mundo

empresarial (Rodrigues, 2019).
Exposicdo de LimitagOes e Sugestdes

Todos os projetos levados a cabo pelo ser humano, sejam estes de cariz académico,
profissional ou pessoal, estdo sujeitos a condicionantes que podem de algum modo limitar
a sua concretizagdo em pleno e, como tal, também a presente dissertacao foi marcada por

algumas limitagdes que apesar de ndo constituirem impedimentos ao seu prosseguimento,
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demarcaram indubitavelmente o rumo das conclusGes obtidas, sendo as mesmas aqui
apresentadas e, simultaneamente, sugeridas alternativas por forma a que futuramente
outras rotas possam ser tracadas aquando do desenvolvimento de novos estudos.

Neste sentido, das principais limitacdes sentidas no decorrer da concretizacao desta
investigacdo, uma das que merece maior destaque prende-se, fundamentalmente, com o
caracter de atualidade da tematica abordada, uma vez que os desenvolvimentos constantes
da crise sanitaria ao nivel nacional implicou que os dados recolhidos tivessem um
determinado prazo de validade quanto a sua efetiva viabilidade, assim como ndo permitiu
a obtencdo de uma visdo geral dos reais impactos da pandemia dado o facto da mesma
ainda persistir em territorio portugués. Como tal, sugere-se aos futuros investigadores que
ao concretizarem um trabalho que se enquadre dentro desta abordagem, o fagam aquando
do término efetivo da crise pandémica, garantindo assim a aquisicdo de resultados
abrangentes quanto as consequéncias sociais, sanitarias e econémicas da crise.

Por outro lado, também o facto da presente investigacao ter por base uma anélise
qualitativa se caracteriza como sendo um fator limitativo dos resultados obtidos, uma vez
que apesar dos mesmos poderem ser transferiveis para outras organizacdes, estes ndo
podem ser generalizados a todo o tecido empresarial nacional, sugerindo-se que, para tal,
os futuros investigadores recorram a uma préatica de analise mais inclusiva, assente num
conjunto de objetos de estudo considerados estatisticamente validos para o efeito.

Posto isto, conclui-se que a terceira e talvez maior limitacdo sentida na
concretizacdo deste estudo se prende, em larga escala, pelas préprias condicionantes
impostas pelas regras de confinamento geral potenciadas pela crise, uma vez que esta
situacdo conduziu a uma reducdo significativa dos meios, do tempo e da disponibilidade
por parte do objeto de estudo em causa na contribui¢do para os propdésitos da presente
dissertacdo, apenas possibilitando a efetivacdo - considerada tardia - da entrevista Unica
levada a cabo. Deste modo, simultaneamente aos conselhos ja prestados, sugere-se aos
futuros investigadores que pretendam compreender o impacto da crise sanitaria na
Associacdo Empresarial da Regido de Santarém, que estabelecam contactos antecipados,
procurando envolver um maior nimero de participantes ou, quica, ndo centrando o estudo
apenas na respetiva organizagdo como um todo, mas sim ampliando 0 mesmo as micro e
médias empresas que constituem a sua estrutura associativa.

Por fim, ndo sendo uma limitacdo sentida ao nivel pessoal, deixa-se a mais valiosa
sugestdo para quem, & minha semelhanca, embarca na grande aventura em que consiste

esta etapa académica ao possibilitar a criagdo de contetdo que acrescente valor a qualquer

58



O Impacto da Crise Sanitaria de Crise de Covid-19 na Associacdo Empresarial da Regido de Santarém

campo tedrico, a qual passa, em esséncia, pela escolha de um tema relevante - sobretudo
para si proprio - e que permita mergulhar prazerosamente no mundo literério atras de um
maior conhecimento, que admita avangos e recuos em prol da busca pelo trabalho mais

préximo da mestria e que possibilite envolver a mente num espirito cientifico insaciavel.
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Apéndice Il — Transcricao da Entrevista

1.  Qual o sentimento geral da Nersant face ao inicial contacto com as restri¢oes

ocasionadas pelo surgimento da pandemia em Portugal?

Numa primeira fase, por estarmos em confinamento, aquilo que fizemos em termos
internos passou pelo trabalho em espelho, isto €, tinhamos metade da equipa a trabalhar
presencialmente e a outra metade em casa durante quinze dias e depois também estivemos
em lay-off. Do ponto de vista externo, as primeiras trés ou quatro semanas foram de
trabalho arduo a prestar informacéo as empresas, porqué?! Porque estavam sempre a sair
regras e decisdes do conselho de ministros que no dia seguinte j& todos queriam
compreender e, como tal, o nosso trabalho nas primeiras semanas foi muito direcionado
para informar as empresas. Além disso, na altura fizemos também um inquérito as
mesmas e organizamos um documento com aquilo que nds entendiamos, em termos de
Nersant, que deveriam ser as medidas a tomar pelo governo em relacdo ao apoio as
empresas. No fundo, foi muito trabalho de retaguarda, se assim se pode dizer, porque as
empresas bloquearam, deixou de haver encomendas, as empresas fecharam e, portanto,
ndo tinhamos na prética interlocutores com quem comunicar. Eu cheguei a responder a e-
mails a meio da noite porque as pessoas estavam muito ansiosas e nao sabiam quais eram
as regras vigentes, nomeadamente, se tinham que estar encerrados ou se poderiam manter-
se abertos. E assim, como era muita informacdo para ser gerida, nés criamos uma task-
force interna para dar resposta a tudo - eu coordenava e depois tinha trés ou quatro pessoas
a quem delegava as questdes consoante estas chegavam. Enfim, fizemos um pouco esse

trabalho e eu diria que o primeiro més foi muito nesta base.

2. Com os seus vastos anos de presenca no mercado, a Nersant ja tinha passado,

em algum momento, por uma situacao de crise com esta amplitude?

Nao, infelizmente ja temos vindo a passar por varias crises, mas esta foi uma que
ndo vem nos livros e, portanto, foi quase um reinventar de muitas coisas ao contrario de
noutras crises economicas, como a de 2009 e a de 2011. Nos agora fomos mais para a
frente, direciondmo-nos para as empresas, falamos com elas e as proprias vieram ter
connosco e, portanto, foi diferente porque tivemos de reinventar ndo s6 a forma de
contactar com as empresas, mas também o método de executar, por exemplo, as

formagdes e 0s seminarios, que deixaram de ser presenciais e passaram a ser online. Até
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ao final de maio do ano passado realizdmos cerca de vinte seminarios online e criamos
uma plataforma interna para realizar feiras digitais. No entanto, n6s ja estdvamos a
negociar com uma empresa a implementacdo de uma plataforma de formacéo online, o
que nos facilitou porque atuamos logo e acabamos por entrar na era da digitalizacdo de
forma forcada, mas também rapida, o que nos permitiu ultrapassar algumas situagdes. Por
outro lado, em termos de atividade, esta diminui muito. A associa¢do possui um modelo
muito interventivo junto das empresas, fazendo visitas as mesmas e apresentando projetos
e programas, portanto, € muito uma questdo de frente-a-frente com as empresas e, a bem
dizer, tudo isto veio alterar todo o nosso método, até porque ainda hoje temos empresas
que ndo querem reunir presencialmente porque tém receio da transmissédo da Covid-19.
Basicamente, nds temos trabalhado em modo demo relativamente a esta questao e apesar
de ndo ser facil tentdmos readaptarmo-nos, sobretudo através da realizacdo de alguns
inquéritos sobre a pandemia para tentar compreender, nomeadamente, qual o estado da
atividade econdmica, quem é que tinha parado e como é que tinha parado, se estavam ou
ndo ao abrigo do regime de lay-off, etc. Ou seja, naquela primeira fase nds procuramos
muito interagir com as empresas para que elas ndo se sentissem sozinhas e

compreendessem que tinham ali alguém por perto para as apoiar.

3. Foirealizado algum tipo de monotorizacéo da crise e dos seus impactos diretos

ou indiretos na associacdo? Em caso afirmativo, de que forma?

Nos fizemos os tais inquéritos evolutivos (foram realizados quatro, se ndo me
engano) e partimos da base, portanto, o primeiro inquérito foi de arranque e 0s restantes
serviram para ver a evolucdo, ou seja, se no primeiro inquérito concluimos que, por
exemplo, 50% das empresas estavam em lay-off, no segundo inquérito, verificamos se
estas eram ou ndo as mesmas. Apesar dos inquéritos serem dirigidos as empresas, as
respostas eram de cento e tal participantes, por isso consideramos estatisticamente valido
e conseguimos perceber qual é que era a evolugdo. Uma coisa que nos percebemos logo
foi a questdo dos recursos humanos, verificdmos que apesar da crise as empresas
seguraram muito os seus recursos humanos. A maior parte das empresas afirmaram que
ndo iam despedir, bem pelo contrario, até pensavam em contratar, 0 que nos permitiu
perceber que havia uma resiliéncia muito grande por parte das empresas, porque o pior
que ha numa crise é a destruicédo do sistema produtivo, que custa muito a por de pé. Nesse

caso 0 governo atuou bem, do ponto de vista dos apoios ao lay-off, ainda que nds
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acreditassemos que o lay-off devesse ter sido financiado a 100%, o que faria todo o
sentido devido a falta de faturacdo, por exemplo. Ja o Gltimo inquérito foi realizado em
outubro e entendemos que este ano nao se justificava realizar mais nenhum porque ja era
um patamar diferente. No fundo, fomos procurando essa informacéo relativa ao lay-off,
as linhas de apoio a atividade econdmica, as linhas de apoio a tesouraria e, portanto,

tivemos sempre esse feedback das empresas, de modo simplista, sobre o0 estado da arte.

4.  Tendo em conta que a Nersant atua de forma ampla na regido, foram sentidas

contingéncias especificas consoante o sector de atuagdo?

NOs ajuddmos em média, nos ultimos dez anos, a constituir cerca de
oitenta/noventa/cem empresas anualmente, muito por causa da Startup que temos em
Santarém e da outra em Ourém e, portanto, € uma atividade que nés fazemos muito, até
porque somos uma entidade certificada do programa de apoio a criacdo do proprio
emprego. Nas médias empresas, melhor ou pior, de uma forma ou de outra, as empresas
acabaram por tentar superar a crise. Onde sentimos muitas dificuldades e muitos
problemas foi maioritariamente nas empresas criadas nos ultimos dois/trés anos, alias,
houve empresas criadas em janeiro do ano passado, a iniciarem a atividade mesmo antes
da crise, e uma coisa que a Nersant propds foi aplicar apoios mais robustos para essas
empresas, mesmo em termos de financiamento, porque essas estavam completamente
desprotegidas. De grosso modo, as Startups com menos de dois anos sofreram muito e s6
ndo temos tido muitas empresas a fechar a atividade porque as pessoas sdo resilientes e
como eu costumo dizer - 0 portugués € uma maquina, o portugués € muito bom - e mesmo
sem dinheiro, mesmo com menos de metade do PIB injetado nas empresas, sejam elas de
que area forem, o portugués esta cé para lutar. E depois ndo é sé isso, é uma questdo de
confianca. Eu estou na Nersant a vinte e tal anos e tenho assistido a varias crises como a
pouco a Ana referia, portanto nés temos que criar condi¢cdes para que 0 empresario sinta
que esta a lutar por uma causa que pode ganhar e para a qual tem pessoas com ele. Isto
possui um fator psicolégico muito importante, porque um empresario que baixa os bracos
e ndo acredita, vai abaixo. Na crise de 2011, n6s sentimos isso, 0S empresarios sentiram-
se motivados porque valia a pena lutar e, portanto, € isso que nos pretendemos levar as

empresas atualmente, é essa motivacao.
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5. Sendo esta uma crise cujas repercussdes sdo transversais ao nivel social,
econdémico e sanitario, algum dos mesmos se destaca no que respeita ao

Impacto gerado sobre a Nersant?

A situacdo mais preocupante é claramente do ponto de vista econdmico porque este
arrasta tudo o resto, porque se as coisas estiverem bem do ponto de vista econdémico e
houver uma distribuicéo de riqueza, o resto vem por acréscimo. Comecgarmos a ter muitos
desempregados e as empresas comecarem a fechar ou a ndo laborar convenientemente
cria aqui um carrossel complicado e, por isso, eu diria que € o que vai suceder agora com
esta questdo do aumento do numero de casos, pelo que eu espero que 0 governo altere as
coisas, porque se ja ha pessoas que estdo vacinadas, ha que acreditar na sua eficacia, sendo
ndo vale a pena. Portanto, temos que minimizar as restricfes e ver o que esta a ser feito
na Alemanha, na Hungria e na Inglaterra e ndo estar a criar, por exemplo, isto dos
certificados obrigatorios nos restaurantes em determinados dias, porque realmente nao

faz sentido e acaba por ser limitativo.

6. Considerando que a comunicacdo € uma forte aliada a gestdo de crises, a
Nersant constituiu alguma equipa destinada a essa finalidade? Em caso

afirmativo, qual o perfil dos seus membros?

NOs temos um departamento de comunicacdo e mantivemos toda a comunicacao
que ja faziamos - todos os dias sai uma newsletter com duas ou trés informacoes e la
partilhamos a informagéo que consideramos essencial. No entanto, quando havia alguma
questdo em especial, como uma decisdo tomada em conselho de ministros as quatro da
tarde que considerdvamos ser importante, nds publichvamos uma newsletter especial.
Procuramos manter sempre as empresas informadas relativamente ao que estava a
acontecer. Para além disso, também temos uma revista que agora esta sé online, enquanto
até marco do ano passado era digital e impressa, ou seja, tudo aquilo que nés pudemos
manter como normal, mantivemos, ainda que muito suportado pelo digital. Eu presumo
gue as nossas empresas associadas, com base no feedback que nos vdo dando, néo
sentiram nenhuma mudanca. Mesmo as visitas presenciais que costumavamos fazer,
apenas passamos a fazé-las via contacto telefonico, ou seja, ligamos as empresas e
falamos. Para alem disso, fizemos muitos seminarios onde chegamos a ter mais de

duzentas pessoas para esclarecer ddvidas ou determinadas legislacGes que tenham saido,
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etc. Em suma, mantivemos essa ligacdo muito forte e acho que em alguns casos até

reforcdmos a presenca junto das empresas.

7. Quais foram as principais a¢fes de comunicacéo levadas a cabo pela Nersant

face ao combate das adversidades emergentes?

Criamos as feiras digitais e fizemos também o encontro internacional de negdcios -
que 0 ano passado passou para o online e este ano, em junho, também - com cento e tal
empresarios estrangeiros - ou seja, na pratica, tirando as atividades que s6 podiam ser
presenciais, passamos tudo para o digital. Em termos de comunicacdo penso gue nao
defraudamos as empresas e fomos capazes de dar resposta a crise, porque temos uma
grande experiéncia ao nivel da comunicacdo que vem ja do passado e, portanto, acabamos

por reforcar essa ligacdo, inclusivamente através dos inquéritos.

8. No que respeita aos canais de comunicagao utilizados, a Nersant encontrava-

se previamente preparada para comunicar eficazmente durante a crise?

Sim, porque nés temos uma estrutura interna de informatica que tem vindo a evoluir
com essa comunicac¢do online, por isso, apenas mantivemos e reforcdmos aquilo que ja
tinhamos, até porque é muito mais barato comunicar com as empresas pela via digital do
que, por exemplo, fazendo um jornal, que ndo é imediato. No fundo, nds ja tinhamos feito
essa transicdo, se assim se pode dizer, até porque como lhe disse, nos ja estdvamos a
preparar uma plataforma para fazer formagdes online e, portanto, ja tinhamos percebido

que o futuro passava por ai. Dadas as circunstancias foi sé acelerar o processo.

9. Considerando os avangos e recuos potenciados pela pandemia, quais as

estratégias adotadas pela Nersant por forma a superar a crise adveniente?

E assim, nos temos uma componente muito grande de prestacdo de servicos as
empresas que foi perdida, porque como falamos a bocado, a economia tem muito
psicolégico e ndo lhe sei dizer se é a maioria, mas uma grande parte das empresas esta a
adiar decisfes porque ndo sabe como é que vai ser o dia seguinte. E essencialmente € isso,
as empresas estdo ativas, estdo a conversar e a interagir, mas decisdes que sejam para
além de um més é dificil. Por exemplo, nds temos uma formagéo para empresarios com
vista & melhoria de competéncias e a elaboracéo de estratégias na empresa - € um projeto

que qualquer empresa que adira, demora um ano a desenvolver - e neste projeto nés
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praticamente ndo temos tido adesdes porque as empresas ndo sabem se durante esse tempo
continuardo ca. Ai tem sido dificil, quando lidamos com as empresas na tomada de

deciséo para o futuro.

10. Quais foram as principais aprendizagens e alteracGes as préaticas, adquiridas e

concretizadas pela Nersant, com vista a encarar as vagas que se sucederam?

No essencial foi claramente o digital, virdmo-nos muito para o digital,
nomeadamente para as feiras digitais, para a formacdo online, etc. e, portanto, foi

claramente isso que fizemos, alias, nem conseguiriamos fazé-lo de outra forma.

11. Em remate, face a crise multidimensional vivenciada no Gltimo ano e gerada

pelo contexto pandémico, quais foram as principais mudancas na Nersant?

NoOs, Nersant, temos mudado muito ao longo dos tempos porque procuramos
acompanhar o estado das coisas. Eu diria que aquilo que a Nersant faz hoje em dia
praticamente ndo é em nada a mesma coisa que fazia antes, tirando os seminarios de
captacdo, todo o restante é diferente. Esta pandemia mudou muita coisa em termos de
Nersant, mudou a ligagdo. Por exemplo, nés tinhamos reunifes em que as pessoas vinham
das suas terras para que nos juntassemos e agora temos reunides semanais online que em
cerca de uma hora ficam despachadas, o que nos da uma maior articulacdo. Com isto ndo
digo que daqui a seis meses a maior parte das coisas ndo volte ao que era antes, mas
mudou muito. N&s tinhamos seminarios presenciais, falivamos com as pessoas,
interagiamos e, entretanto, ndo fizemos mais nenhum seminario presencial, portanto,
mudou completamente. As formacdes eram presenciais, nds acabamos em dezembro as
ultimas e desde entdo ndo fizemos mais nenhuma, simplesmente porque as pessoas
preferem fazer online. No essencial acho que mudou tudo, sobretudo na forma de interagir

com as empresas.
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