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Prélogo

Estas notas baseiam-se na experiéncia de dois anos na leccionacdo do seminario de Planeamento de
Campanhas de Comunicacdo ao Mestrado em Ciéncias da Comunicacdo da Universidade Fernando
Pessoa. Nelas procuram sistematizar-se informacdes, conhecimentos e ideias resultantes da pesquisa e da
pratica profissional de docente e mestrandos.

Sendo objectivo do autor que nestes apontamentos 0s mestrandos encontrassem nao apenas referéncias
fundamentais mas também estimulos para uma participacéo proveitosa no seminario em causa, propde-se,
no capitulo final, o estudo de casos reais ou imaginados, destinados a lancar o debate em torno das
melhores solugBes comunicativas para alguns problemas que se podem colocar aos profissionais de
relagBes publicas. Alguns desses casos foram elaborados pelos excelentes mestrandos que a UFP tem
conseguido captar.

O titulo destes apontamentos e o paragrafo anterior explicitam que o seminario se enquadra dentro da
perspectiva comunicacional das relagSes publicas. A comunicagcédo estratégica, dentro de um contexto
organizacional, tem de partir das relagcdes publicas. Sem as RP, a estratégia de marketing pode resultar
num fracasso, devido a impossibilidade de o marketing gerir a imagem organizacional nas suas diferentes
vertentes e em funcao das diferentes variaveis que para ela concorrem. Sem as RP, a publicidade perde um
valioso contributo e um enquadramento de exceléncia para a gestdo de imagens positivas de entidades,
bens ou servigos.

As relagbes publicas podem servir pessoas ou organiza¢des. O seminario de mestrado sobre Planeamento
de Campanhas de Comunicacdo circunscreve-se ao contexto organizacional, razdo pela qual, nestes
apontamentos, se acentua a faceta organizacional das relacdes publicas.

Face ao exposto, obviamente, neste livio entende-se que as relagdes publicas sdo uma actividade historica
de comunicacdo em sociedade com contornos que, embora algo indefinidos, sdo suficientemente claros
para se poderem tracar. Considera-se, assim, que as relacdes publicas sdo uma vertente fundamental da
comunicacdo empresarial (ou da comunicacdo organizacional ou comunicacdo integrada), mas que mantém
a sua identidade prépria. Assim, nesta obra a comunicagéo integrada (organizacional ou empresarial) é
vista como sendo o0 espaco de intercepcdo das relagdes publicas, da publicidade, da comunicacdo de
marketing, eventualmente da propaganda e até mesmo da gestdo dos recursos humanos, mas ndo como
um espaco onde essas diferentes componentes se diluam ao ponto de perderem completamente a sua
identidade. Por esta razao, insiste-se na terminologia "relacdes publicas", sempre que oportuno e pertinente,
embora ndo se abandone o conceito de que as relagfes publicas contribuem para a comunicacéo integrada.
Neste texto, o leitor encontrara, em primeiro lugar, uma circunscricdo do campo das relagdes publicas.
Seguidamente, ser-lhe-8o apresentadas as diversas etapas do processo de relagdes publicas, com uma
énfase especial nos métodos de investigagdo. Finalmente, serdo propostos para estudo alguns casos onde
as relacdes publicas estiveram em destaque ou séo propostos exercicios de aplicacdo a partir de dados
concretos. Nos apéndices, o leitor encontrara ainda modelos de questionarios para diferentes tipologias de

auditoria a comunicacgéo, desde a 6ptica das relacdes publicas.

Jorge Pedro Sousa
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1. Relagbes publicas

Os nimeros ndo mentem. A quantidade de profissionais de relagfes publicas denuncia a relevancia mundial
da actividade. O mundo transformou-se num espaco de elei¢do para as relacdes publicas, que vivem do
apoio comunicacional que dao aos negécios, a politica, & diplomacia, as empresas e organizagdes
internacionais, aos viajantes e mesmo a busca de influéncia e de poder nhum mundo competitivo e

multipolar.

Wilcox et al. (2001) registam que, segundo o Reed's Directory of Public Relations Organizations, havia, no
final dos anos noventa, 155 associacBes de profissionais de relagdes publicas nacionais e regionais, que
agrupam 137 mil pessoas, em paises tao diferentes como a Tailandia, os Estados Unidos, a Mauritania, a
Australia ou Portugal. Os mesmos autores salientam, ainda, que esse numero é desinflacionado, pois
muitos profissionais de rela¢des publicas ndo pertencem a qualquer organizagdo — s6 na China, é provavel
que existam mais de cem mil profissionais de RP, havendo 500 mil estudantes que neste momento
aprendem sobre relagdes publicas no ensino superior e na formacgéo profissional. Nos Estados Unidos, mais
de 250 universidades oferecem cursos de relagBes publicas, enquanto na Europa ha pelo menos oitenta
que também o fazem. Estima-se que 14 mil milh6es de euros sejam gastos anualmente na Europa e nos

Estados Unidos em actividades de rela¢des publicas, cifra que continua a crescer.

A importancia das relacdes publicas € tdo grande que alguns criticos as acusam de contribuirem para a
deterioragcdo da politica e do debate politico. Habermas (1984), por exemplo, sustenta que as relagcfes
publicas ajudaram a degradar o espaco publico, ou seja, o espaco onde civica e racionalmente se debatiam
os grandes temas da politica e da economia. Para esse pensador, 0 crescente intervencionismo e expansao
dos estados levou a formacao de I8bis e ao aumento dos negdcios do estado com as empresas e outras
organizag@es da sociedade civil. Os implicados nos negdcios com os estados procuram fazer valer as suas
posicdes através de uma comunicacdo performativa, assente nas relacfes publicas, no marketing, na
propaganda e na publicidade. Mas essas formas de comunicacdo performativa excluiram o exercicio da
razdo argumentativa dos processos de tomada de decisdo. Dito por outras palavras, o debate civico e
racional que levava a tomada de decisGes foi substituido por campanhas de relagdes publicas, marketing,

propaganda e publicidade, o que degrada a democracia, apesar dos simulacros parlamentares.

Se é tdo grande a importancia das relagfes publicas, por que razdo nem sempre as pessoas compreendem
0 que verdadeiramente elas sédo? Sera que, ndo obstante a sua relevancia, as relacdes publicas foram
incapazes de inscrever na nossa cultura uma visdo real daquilo que sao? Sera que as relacdes publicas e
0s seus profissionais ndo se tém ajudado a si mesmos, apesar de diariamente apoiarem os esforcos

comunicacionais de pessoas e instituicdes?

Afinal, o que sao relagdes publicas?
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1.1 O campo das relacdes publicas

Ha quem confunda um porteiro de discoteca com um profissional de relagdes publicas; ou um vendedor
com um relagdes publicas; ou ainda um especialista em marketing com um relagdes publicas. Na realidade,
embora algumas dessas tarefas possam tocar as relacdes publicas, elas ndo séo relagfes publicas. Como
sdo multifacetadas, as relagBes publicas nem sempre sdo bem entendidas, particularmente ao nivel do

senso-comum.

Um profissional de relagGes publicas de uma empresa de RP pode, num determinado momento, fazer
assessoria de imprensa. No momento seguinte, pode participar numa sessdo de brainstorming para
encontrar uma forma de modificar a imagem de uma empresa poluidora. Posteriormente, pode ser chamado
para negociar com funcionarios de uma empresa que exigem novas regalias laborais. Seguidamente, pode
necessitar de investigar as razdes pelas quais as directrizes fixadas pelos quadros de topo de uma
organizagdo ndo sdo compreendidas e seguidas pelos agentes hierarquicamente inferiores. Depois, pode
necessitar de planificar folhetos, cartazes e videos institucionais para uma nova empresa se posicionar no
mercado, organizar a presenca de uma outra empresa numa feira, preparar uma solenidade e um evento

cultural, etc.
Se o profissional de relagbes publicas for quadro de uma Unica empresa, as suas atribuicdes séo
semelhantes, passando pela assessoria de imprensa, pelo diagnostico e terapéutica comunicacionais, pela
organizacgdo de eventos, pelo protocolo, pela recepcao de visitantes, pela negocia¢do com colaboradores da
empresa, pela articulacdo de politicas comunicacionais com o marketing, etc.
Face ao enunciado, pode definir-se as relagfes publicas como um conjunto de técnicas de investigacdo
e de comunicacao integrada e planificada, alicercadas em conhecimentos cientificos e desenvolvidas
intencional, processual e continuamente, a partir de instancias directivas, que visam, entre outros fins,
contribuir para:

¢ a criacdo e gestdo de imagens positivas de pessoas, organizagdes, bens e servicos;

e a mudanca de comportamentos, atitudes e cognicbes de pessoas e organizacdes;

e aresolucdo de problemas pontuais e de crises;

« a facilitacdo de tarefas;

¢ a integracgédo social, cultural e profissional;

¢ a fluidez de circulacéo de ideias e informacdes;

¢ a andlise de tendéncias e a previsdo de consequéncias;

e etc.
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Mais pormenorizadamente, Lindon et al. (2000: 347), em Mercator 2000, explicam, num quadro de facil
entendimento, que os objectivos das relagBes publicas empresariais, de acordo com o0s publicos visados,

podem ser os seguintes:

Plblicos

Objectivos Internos Externos

e aumentar a credibilidade da empresa, dos seus produtos e servi¢cos X

e manter os colaboradores informados e envolvidos

e criar um sentimento de pertenca

o partilhar valores

o estimular a forca de vendas e os distribuidores

XXX X[ X[ X

» melhorar a imagem da empresa e das suas marcas

e criar ou aumentar a notoriedade da empresa e dos seus produtos/servicos

o criar lagos de confiangca com a comunicacao social

e prevenir e minimizar o impacto de eventuais crises

e ajustar a empresa ao feedback dos publicos

 capitalizar o goodwill da empresa junto do Governo, financiadores e fornecedores

e atrair investidores

o criar relagdes de boa vizinhanca com a comunidade local

XX
XX XXX X XXX X

e relevar os contributos da empresa para o desenvolvimento

O quadro anterior permite intuir outro aspecto das relagdes publicas: estas podem entender-se como um
conjunto de técnicas de investigacdo porque praticar relacdes publicas implica, antes de mais, conhecer
as organizacbes que delas se servem e o0s destinatarios das ac¢cbes de relacdes publicas, ou seja, os

publicos-alvo, tal como é referenciado na tabela proposta pelos autores de Mercator.

As relagcbes publicas podem ainda entender-se como um conjunto de técnicas de comunicagéo
planificada, porque as acc¢bes de relagdes publicas sdo, na sua esséncia, ac¢bes de comunicacgao
articuladas e organizadas, que obedecem a planos, tragados com objectivos determinados e em fun¢éo dos
or¢camentos disponiveis. As relacdes publicas, normalmente, implicam uma comunicagédo bidireccional,
que comporte o feedback, pois agem como o fiel da balanca entre as organizacdes e os seus publicos,

implicando mudanc¢as num e noutro dos pélos da relacéo.

As relacBes publicas sdo —ou devem ser— alicercadas em conhecimentos cientificos, fazendo uso de
formas de comunicacao, persuasdo e conhecimento das organiza¢des e dos seus publicos cientificamente

validadas e com resultados provados.

As relacdes publicas sdo intencionais, pois a actividade de RP é deliberada e formatada para influenciar
com intencdo, aumentar a compreensao, difundir informacdo e obter feedback dos publicos-alvo. As
relagBes publicas eficazes sdo aquelas que alcangcam o resultado desejado, mercé de um design adequado
as intencdes. Para se obterem os resultados esperados, as politicas de relagdes publicas necessitam de ser
desenvolvidas a partir de um nivel directivo, pois devem participar nos processos organizacionais de

tomada de deciséo e estruturagdo de politicas.
As relacbes publicas sdo processuais, ja que as ac¢des de relacdes publicas reportam-se a um processo

faseado, que implica o diagnostico e a terapéutica, ou seja, em concreto, a observacao, investigacao e

andlise; a planificacdo, o desenho de politicas, programas e ac¢des e sua orcamentacéo; a execucao; a
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avaliacdo; e o feedback. A partir da observacdo e da investigacdo, as relacdes publicas obtém as
informacdes necessérias para, a nivel directivo, se tracarem as politicas de relagcdes publicas, em funcéo
dos grandes objectivos organizacionais e dos recursos disponiveis. As politicas de RP devem desdobrar-se
em programas segmentados, em funcdo dos publicos-alvo (por exemplo: jornalistas; fornecedores;
colaboradores...). Os programas articulam-se em accbes de relagBes publicas, continuas ou pontuais,
cronologicamente encadeadas ou sobrepostas. A ac¢do de relagdes publicas € a unidade basica do

processo de relagdes publicas.

As relacdes publicas sdo continuas, pois s6 assim podem gerir as variaveis que afectam as cogni¢des
(imagem), as atitudes e os comportamentos dos publicos de uma organizacao.

1.2 Actividades comuns de rela¢gdes publicas

Para atingir os seus objectivos, as relacdes publicas empreendem varios tipos de acc¢des. Estas accdes,
geralmente, sdo integradas e articuladas em programas de relac8es publicas, que, por sua vez, se integram

nas grandes politicas definidas pela organizacao.

E comum definir as ac¢des de RP em funcdo dos publicos da entidade e, portanto, em fungéo dos publicos-

alvo das mensagens seleccionadas:

e Comunicacado interna — Comunicagdo direccionada para o publico interno e desenvolvida por

membros desse mesmo publico;

e Comunicagao externa — Comunicacao direccionada para o publico externo a entidade;

e Comunicacdo mista — Comunicacdo direccionada para o publico misto, ou seja, para os dois
publicos, interno e externo, ou para pessoas que possam funcionar simultaneamente como membros

do publico externo e do interno;

Mais pormenorizadamente, as actividades de relacdes publicas inscrevem-se, normalmente, dentro da
seguinte lista:

e Assessoria e consultoria em comunicacdo e imagem — Aconselhamento sobre politicas e
acc¢bes a empreender por uma entidade, tendo em vista lograr atingir os seus objectivos, conquistar
0s seus publicos e sintonizar-se com eles e com 0 seu entorno; a imagem resulta do somatério da

comunicacao exercida pela organizacdo com a identidade dessa mesma organizacao;
e Monitoring — Observacao e vigilancia do meio, tendo em vista a identificacdo dos efeitos da

comunicacdo da entidade sobre os seus publicos e das forcas que possam afectar positiva ou
negativamente a entidade.
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e Investigacdo — Pesquisa sobre cognicdes, atitudes e comportamentos dos publicos da entidade,
geralmente usando técnicas cientificas, a fim de se planificarem as estratégias e tacticas de relagdes
publicas. Wilcox et al. (2001) salientam que a pesquisa pode usar-se para criar compreensdao mutua
ou para melhor influenciar e persuadir os publicos. As sondagens, as entrevistas, 0s inquéritos, as

auditorias & comunicacdo, a observacdo participante, etc. sdo alguns dos dispositivos de

investigacdo a que recorrem as RP para investigar.

e Protocolo — Zelar pelo cumprimento das formalidades e regras que visam impor ordem e bom
ambiente aos eventos sociais, respeitando a etiqueta, a cortesia e o bom-gosto. O protocolo €, de
alguma maneira, a "forma" de varias accdes de RP e é igualmente uma das variaveis que contribui

para a imagem de uma entidade.

e Patrocinio e mecenato — Financiamento de eventos com impacto social ou de organizacdes e
eventos que prossigam fins culturais, ambientais, filantropicos, desportivos e similares, com vista a

divulgacgédo publica desse apoio para melhoria da imagem do financiador.

e Relagbes com os meios jornalisticos (assessoria mediatica) — Actividade central das relacdes
publicas e em funcéo da qual nasceram as relagdes publicas contemporaneas. Incorpora actividades
e accOes de vario teor que visam construir e gerir uma imagem positiva da entidade junto dos
jornalistas e, por mediagdo destes, junto dos publicos atingidos pelos meios jornalisticos. As relacdes
com os jornalistas passam pelo envio regular de informac¢des autorizadas sobre a entidade, suas
actividades, produtos ou servicos, geralmente sob a forma de comunicados a imprensa redigidos sob
a forma de noticia (press releases), aptos a serem directamente aproveitados pelos jornalistas;
passam pelos contactos regulares com os jornalistas mais vocacionados para cobrir a entidade, via
telefone, telemével, e-mail, encontros pessoais, etc., e pela disponibilidade permanente para
atendimento a esses e outros jornalistas; passa pela organizacéo de actividades especiais, como as
viagens de imprensa, as refeicdes com a imprensa, etc.; passa pela elaboracdo e difusdo
(normalmente paga, sob a forma de publicidade) de publi-entrevistas, publi-reportagens e publi-
noticias, etc., em diversos suportes (imprensa, video, etc.); passa pela elaboracéo e actualizagdo de
dossiers de imprensa que possam ser fornecidos aos jornalistas em varias circunstancias; passa
também pelo monitoring dos media jornalisticos (recolha, inventariacdo e analise do que dizem os
media sobre a entidade) e pela avaliacdo das vantagens (econdémicas, etc.) do investimento em
relagBes publicas em detrimento da publicidade; passa ainda pela concessdo de entrevistas aos
jornalistas e pelo aconselhamento dos futuros entrevistados da entidade sobre as técnicas usadas
pelos jornalistas, simulacéo de questdes possiveis e preparagdo de respostas a dar, etc. Esta Ultima
faceta da assessoria mediatica torna-se ainda mais importante quando as entrevistas séo dadas em

radio ou televisdo, j& que sdo media cujas linguagens costumam ser pouco dominadas.

e Actividades para-jornalisticas — Planeamento e elaboracédo de produtos de rela¢des publicas de

natureza jornalistica, como jornais e boletins, videos institucionais, etc.
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e Gestdo de meios — Gestdo dos meios e das mensagens para assegurar que as accdes de
comunicacao resultam. Normalmente, implica combinar a utilizacdo adequada, no tempo certo e em
funcado dos recursos disponiveis, de relacées publicas e publicidade em meios jornalisticos, meios de

comunicacao interna, meios publicitarios, etc.

e Gestao de recursos — Gestédo dos recursos humanos, materiais e financeiros postos a disposi¢cao

das relagGes publicas.

e Assuntos publicos — Intervencédo das relagdes publicas na definicdo de politicas publicas da

entidade, com vista a sintonizacéo desta com 0s interesses e expectativas dos publicos e vice-versa.

e Lobbing — Relacdes directas com os agentes legislativos, executivos e reguladores em nome de
uma entidade, de um grupo ou de um sector, tendo em vista a obtengdo de beneficios e vantagens

para essa entidade, grupo ou sector.

e Resolucdo e gestdo de conflitos — Area das relagbes publicas também conhecida por "Issues
Management" que visa a identificacdo e resolucdo de conflitos (pessoais, organizacionais, etc.) que

possam afectar a organizagéo e cuja resolucdo passe pela comunicacao.

e Relagbes financeiras — Area das RP que visa captar investimentos ou donativos e manter a
confianga dos investidores, credores ou doadores. Esta area das RP também se conhece, nas
empresas, por "relacdes com o0s accionistas” ou "rela¢cdes com os investidores”. Uma modalidade das
relagBes publicas financeiras consiste na recolha de fundos para organiza¢des ndo-governamentais
(ONG's), o que implica demonstrar publicamente a necessidade do apoio financeiro a ONG em

causa, com vista a assegurar contribuicdes para a organizagao.

e Relagdes empresariais — Relacionamento da entidade, quando é uma empresa, com outras
empresas, com organizagbes empresariais ou de empresarios, com o0s sindicatos e organizacdes
profissionais, etc., tendo em vista a criacdo e gestdo de canais de comunicacdo bem "lubrificados” e

de uma imagem positiva da empresa junto das suas congéneres e dos Sseus parceiros sociais.

e Relacdes com os colaboradores — Area vital das relagbes publicas direccionada essencialmente
para o publico interno e, eventualmente, para o publico misto de uma organizagdo, tendo varios fins
em vista: criagdo e gestdo de uma imagem positiva da organizagdo junto desses publicos; motivagéo
e aumento da produtividade; diminuicdo do absentismo; prevenc¢éo de acidentes de trabalho; criacdo
e manutencdo de um bom e salutar ambiente de trabalho e da sd convivéncia entre os
colaboradores; criacdo, melhoria e lubrificacdo de canais de comunicacéo verticais (da base para o
topo e do topo para a base) e horizontais (entre colaboradores ou sectores ao mesmo nivel);
aumento da capacidade de esclarecer, formar e instruir através de accdes de comunicacgéo;
acolhimento e integracdo de novos colaboradores; assegurar a cordialidade nas relagBes entre
colaboradores e entre estes e 0s 0rgaos proprios da organizagdo; canalizar e processar reclamacoes

e sugestdes, etc. Para assegurar esses fins, esta area das relacdes publicas empreende varias
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actividades e acc¢des de comunicacdo interna e de comunicacdo mista, como sejam: jornais e
boletins organizacionais; relatérios; jornais de parede; quadros informativos; caixas de sugestfes e
reclamacdes; reunibes; correspondéncia interna (cartas, circulares, memorandos, etc.); intranet (e-
mail, jornais organizacionais on-line, salas de chat, etc.); manual de acolhimento no novo
colaborador; manuais sectoriais; video-jornal; eventos especiais (festas, concursos, actividades
filantropicas, como as dadivas colectivas de sangue ou a recolha de alimentos e outros bens para os
mais necessitados); prémios e presentes; congressos e convengdes; cursos de formacao;
comemoracdes de passagem a reforma ou de nimeros elevados de anos de servico; celebragfes ou
mensagens de aniversario; comemorac¢éo do aniversario da organizacao; viagens e visitas de estudo;

dia da organizacdo, etc.

e Relacdes com o publico-externo em geral — Area vasta das relaces publicas que visa a
divulgagdo da entidade, seus produtos ou servicos e a sintonizagdo da entidade com o seu publico
externo e misto e vice-versa. Tendo estes fins em vista, varias sdo as acc¢des da responsabilidade
das relacbes publicas: relacBes com os jornalistas e 0s meios jornalisticos e outros publicos especiais
(conforme se referiu); gestdo de meios em articulagdo com as actividades publicitarias; uso correcto
do telefone enquanto instrumento que, frequentemente, proporciona o0 primeiro contacto com a
organizacdo; acolhimento e processamento de sugestfes, pedidos e reclamacfes e resposta aos
mesmos; elaboracdo de jornais e boletins organizacionais; elaboracao de relatérios e balancos para
0 meio externo; organizacao de visitas a organizacao; producéo de folhetos desdobraveis, cartazes e
outros dispositivos comunicacionais sobre a organizagao; criagdo, manutenc¢do e actualizagdo do site
da organizacdo na Internet; participagdo em feiras, exposicdes, salbes profissionais, certames e
similares; organizacdo de sessfes de apresentacdo e promocao de produtos e servicos; organizacao
de cursos e accdes de formacao, tendo em conta os produtos e servicos da entidade (por exemplo,
accdes de formacgédo para as pessoas aprenderem a lidar com os produtos e servicos da organizacéo,
para se envolverem eficazmente numa ONG, etc.); organizacdo de concursos, sorteios e actividades
promocionais similares; organizacdo de congressos, simpdsios, convencgdes, etc., eventualmente
conjugados com viagens; oferta de brindes e similares; criacédo e oferta de prémios, bolsas de estudo

e de investigacdo com o nome da entidade ou dos seus rostos visiveis, etc.

e Sinalética e adaptacdo do meio fisico — Sinalizacdo correcta das instalagdes onde funciona a
entidade e adequagdo das mesmas aos colaboradores e visitantes, ndo ignorando as pessoas

portadoras de deficiéncia.

e Identificacdo visual — Construgéo e eventuais reformulacées de um sistema de identificacéo visual
ancorado num logotipo e escolha dos suportes em que ele figurara constantemente (papel de carta,
etc.). Esta tarefa, da responsabilidade das relagfes publicas, deve basear-se na investigacédo, como
forma de se encontrarem as principais linhas de forca que devem convergir nesse simbolo

organizacional.

e RelacBes inter-culturais e multiculturais — Em vérias circunstancias € pedido as RP que

estabelecam, mantenham e facam a gestéo de canais de comunicac¢éo inter-culturais. Por exemplo,
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quando uma empresa se quer estabelecer num pais estrangeiro com substrato cultural diferente,
quando um dignitario estrangeiro visita um determinado pais ou uma organizacdo nacional, etc., as
relacdes publicas tém de ajustar o protocolo, estabelecer horarios adequados de actividades que
respeitam 0s costumes e crencas, zelar para que a comida néo afecte habitos e convicgdes, etc. O
campo das relacdes multiculturais tem-se tornado de crescente importancia para as relagdes publicas
devido a globalizagédo, que trouxe consigo novos fluxos migratorios. Criar um bom ambiente
multicultural de trabalho e/ou integrar pessoas com substratos culturais diferentes numa determinada
organizagdo, com uma determinada cultura organizacional, sdo algumas das tarefas que vém sendo

cometidas as rela¢des publicas dentro do campo das relagdes inter-culturais.

e Comunicacdo de marketing (marketing mix comunicacional) — Combinacdo de accdes
desenhadas para vender um produto, um lider, um servico ou uma ideia, de acordo com o0s
resultados de pesquisas cientificas sobre o perfil do piblico-alvo. Inclui actividades de relacdes

publicas, publicidade, promoc¢des, direct-mail, espectaculos patrocinados, etc.

e Comunicacgao de crise — Sector especifico das relagdes publicas que se ocupa da prevencédo de
crises e do planeamento da resposta comunicacional a dar a situacdes de crise. As crises podem ser
de varios tipos: previsiveis (faléncias, reestruturagfes, take-overs, reconversdo de funcionarios, etc.)
ou imprevisiveis (sismos, inundag¢fes, sabotagens, etc.). Podem ser conjunturais (por exemplo,
uma guerra afecta conjunturalmente os mercados) ou estruturais (por exemplo, as novas
tecnologias impdem uma reestruturacdo de uma empresa). Tém também vérias fases: 1) Percepcao
ou identificacdo da crise; 2) Fase aguda da crise (a crise instala-se); 3) Pds-crise (periodo de
avaliacOes e readaptacgdo). A postura das relac6es publicas em relacdo as crises pode ser pré-activa
ou reactiva. Uma postura pro-activa € mais dispendiosa, mas aumenta a capacidade de prevencao
das crises e prepara a entidade para melhor lhes dar resposta. O planeamento estratégico das
relacbes publicas em situacdes de crise passa pelo inventario das crises possiveis, pelo estudo das
respostas a dar a cada uma dessas crises possiveis, pela constituicdo antecipada de equipas de
gestdo de situacBes de crise, pelas simulacbes de ac¢des em determinadas crises possiveis, pela
definicdo de um espaco fisico para instalacdo da equipa de gestdo de crise em situacdes de crise,
pela elaboracdo do manual de resposta a crise (conhecido simplesmente por manual de crise), pela
definicdo dos meios a usar em situacdes de crise, etc. Varias politicas de comunicacdo de crise
podem, igualmente, ser seguidas: bloqueio comunicativo (procura-se que nada transpire para o
exterior); comunicacdo minima (informa-se o minimo); descri¢cdo controlada (informa-se a conta-
gotas); transparéncia (abertura total). Todas tém vantagens e inconvenientes. As politicas de
informacdo minima sao simples e de aplicacdo imediata, mas néo resistem durante muito tempo e
contribuem para uma deterioracdo da imagem da entidade. As politicas de informacdo mais aberta
melhoram a imagem da instituicdo a curto prazo, mas exigem, geralmente, uma postura pré-activa
em relacdo as crises, 0 que é mais dispendioso. A estratégia comunicacional para resposta a crises
normalmente é uma das seguintes: siléncio ou reaccdo minima (ndo ha reaccges visiveis por parte
da entidade); negacao (a entidade nega a sua responsabilidade ou a prépria crise); transferéncia de
responsabilidades (a entidade atribui a responsabilidade pela crise a terceiros); confisséo (a

entidade reconhece as responsabilidades na crise, justificando-a, justificando-se e tomando medidas
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para corrigir o que for possivel). A estratégia do siléncio é simples, mas pode deteriorar no imediato a
imagem da entidade. A negacdo permite que se enfrente qualquer evolucdo da crise, mas pode ser
catastrofica se a entidade for mesmo responsavel pela crise. A transferéncia de responsabilidades da
tempo a instituicAo para se preparar para preparar novos argumentos enquanto 0s terceiros se
defendem das acusacdes, sendo eficaz no curto prazo, mas também se pode revelar uma estratégia
catastréfica para a imagem da entidade se esta for culpada pela crise. A confissdo melhora
ligeiramente a imagem da entidade a curto prazo, mas néo evita que essa imagem seja deteriorada

pela revelacao.

Concluindo, o profissional de relagBes publicas tem de ser um técnico multifacetado, capaz de investigar,
negociar, planificar, organizar, aconselhar, comunicar de varias formas, interpessoalmente e

mediaticamente, etc.

1.3 Campos afins das rela¢gdes publicas: marketing, publicidade e jornalismo

O elevado numero de acgdes que se podem incluir na esfera das relacfes publicas leva a que, por vezes,
ndo apenas variem as designacdes para actividade, mas também a que nem sempre seja possivel
estabelecer fronteiras nitidas entre as RP e as actividades afins. Sao, assim, comuns as designagfes
comunicacdo empresarial e comunicacdo organizacional para designar aquilo que, na sua esséncia, sao
relagBes publicas. Menos comuns, embora igualmente aplicadas, sdo as designagbes assuntos publicos ou
informacéo publica (Wilcox et al., 2001). A vinculagdo das RP ao marketing também € usual dentro das
empresas, que nem sempre fazem a distingcdo entre os dois sectores. Ndo obstante, na sua esséncia,
relacdes publicas, publicidade, propaganda e marketing séo actividades diferentes, embora correlacionadas
e integraveis em programas de comunicacdo, especialmente porque todas podem ter a persuasdo por
objectivo. A convergéncia entre publicidade, marketing e relagBes publicas leva, frequentemente, a
utilizacdo de termos como comunicacgéo integrada de marketing, comunicagdo convergente ou comunicacao
integrada, comunicacdo de marketing, entre outros, para caracterizar todo esse vasto espaco

comunicacional.

Wilcox et al. (2001) estabelecem algumas diferencas entre as relacdes publicas e algumas das restantes

actividades de comunicacao social:

e As relacdes publicas distinguem-se do jornalismo porque, embora recorram a técnicas comuns de
obtencdo e difusdo de informacdo, perseguem finalidades diferentes e tém publicos e alcances
também diferentes. As relacdes publicas estendem-se da resolucdo de problemas que possam
afectar uma entidade, a criacdo e gestao de imagens positivas dessa entidade, passando por varias
outras tarefas, como a organizagdo de eventos, a assessoria de imprensa, a comunicagéo através de
varios meios, etc. Geralmente, as relagfes publicas direccionam-se para publicos-alvo delimitados,
segmentados e restritos. Por seu turno, a actividade jornalistica corresponde, essencialmente, a
recolha, hierarquizagdo, seleccao e tratamento da informacdo e a sua veiculacdo por um meio

determinado para um publico vasto.
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¢ As relagfes publicas, embora possam colocar a publicidade ao seu servi¢co, sdo mais abrangentes,
ja que utilizam mais técnicas e meios de comunicagdo. Além disso, ao contrario da publicidade, as
RP, normalmente, ndo passam pela dispendiosa aquisicdo de espa¢o ou tempo de emissdo nos
meios de comunicacdo social. Passam antes, por exemplo, pelo envio aos news media de
informacao cujo interesse jornalistico € previamente avaliado pelos proprios profissionais de relacdes
publicas e que depois, antes da divulgacao, pode ser objecto de reavaliagdo e reprocessamento por
parte dos jornalistas. Outras diferencas subsistem: a publicidade trabalha, fundamentalmente, com
meios de comunicagdo massivos, enquanto as RP trabalham com multiplos meios de comunicacao,
incluindo os de alcance restrito, como um simples quadro de afixacdo. A publicidade geralmente
dirige-se a publicos-externos a entidade, enquanto as RP se podem direccionar para todos os tipos
de publico. A publicidade é uma area da comunicacdo mais especializada, enquanto as relagdes
publicas tém maior alcance, ocupando-se desde o comportamento dos colaboradores de uma

entidade a forma de atender o telefone.

¢ As fronteiras entre marketing e rela¢des publicas sao frageis e, por vezes, inexistentes. O marketing
e as RP podem usar ferramentas andlogas para alcancar os publicos-alvo. Ambas as actividades tém
como objectivo ultimo contribuir para o éxito e sobrevivéncia de uma entidade. No entanto,
empreendem estas tarefas desde pontos de vista distintos. As relacdes publicas ocupam-se de todos
0Ss publicos de uma entidade; o marketing ocupa-se predominantemente dos consumidores de
determinados servicos, bens, ideias ou mesmo personagens. As relagfes publicas, embora recorram
a técnicas persuasivas, tém por objectivo ideal estimular a compreensao muatua entre uma entidade e
0S seus publicos, através da comunicagdo, e contribuir para que ambos os lados se ajustem em
termos de comportamentos, atitudes e cogni¢cdes (imagens, ideias, etc.). O marketing visa,
essencialmente, persuadir o pUblico externo de uma entidade e "vender" produtos, ideias ou pessoas.
No marketing, o peso da relacdo tende para o lado do emissor, embora ndo exclusivamente. O
receptor interessa, essencialmente, numa perspectiva utilitaria de conhecimento do mercado. De
algum modo, pode dizer-se que enquanto o marketing se situa na fronteira entre a gestdo e a
comunicacao, as relaces publicas se situam mais claramente no campo da comunicacao, embora

toquem a fronteira da gestéo, uma vez que séo, também elas, uma ferramenta de gestao.

A intencéo persuasiva das relacdes publicas e o facto de elas terem assumido uma funcéo propagandistica,
especialmente durante o seu advento, no século XIX, talvez estejam na origem de alguns termos algo
depreciativos que tém alcunhado os profissionais do sector. Um levantamento feito por Wilcox et al (2001)

destaca como mais comuns 0s termos spin doctors, mestre da tergiversacgao e flacks.

Flak ou flack é um termo depreciativo da giria jornalistica americana para designar qualquer pessoa que
trabalhe na area das relacdes publicas, particularmente os assessores de imprensa. O termo spin doctors
universalizou-se mais. Tera surgido, pela primeira vez, em 1984, num editorial do The New York Times
sobre a campanha de reelei¢cdo do Presidente Reagan, como sinénimo de especialista em tergiversacao.
De facto, também se usa com frequéncia o termo mestre da tergiversacéo para caracterizar os profissionais
de relagdes publicas, particularmente os assessores de imprensa. Ao principio, o significado de tergiversar

restringia-se as actividades pouco éticas que induzem os jornalistas em erro. Mas os 6Orgaos de
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comunicacdo comegaram a usar o termo para descrever qualquer esfor¢o organizado por um profissional
das relacdes publicas para dar um toque positivo a um assunto ou acontecimento potencialmente negativo

para uma entidade.

1.4 Como actuam as rela¢gdes publicas: os modelos de RP

Uma das contribuicGes mais interessantes para o estudo das relagdes publicas foi dada por James E.
Grunig e Todd Hunt, que, em 1984, no seu livro Managing Public Relations, sistematizaram as praticas
profissionais no seio da actividade em quatro grandes modelos, que foram surgindo sucessivamente ao
longo da histéria. Esses modelos coexistem na actualidade, mas, para os autores, 0 mais recente modelo
histérico —que seria 0 mais praticado— é também o mais vantajoso, ja que é simétrico e bidireccional,

promovendo o entendimento mituo entre uma entidade e os seus publicos.

1.4.1 O primeiro modelo: publicity/agente de imprensa

Este primeiro modelo, que representa o alvorecer das relagdes publicas modernas, foi dominante entre

1850 e 1900, aproximadamente. O seu principal expoente foi 0 empresario artistico P. T. Barnum.

Neste modelo, a propaganda €é o principal objectivo das relagdes publicas. As RP visam, em consequéncia,
propagandear eventos (desportivos, artisticos, etc.) e produtos, especialmente através da imprensa —

jornalismo e relag8es publicas encontram-se, assim, indissociados desde esse momento.

No modelo do agente de imprensa, a comunicacdo processa-se num Unico sentido, do emissor para o
receptor. O publico-alvo é pouco investigado e ainda menos escutado — 0 que interessa € propagandear

alguma coisa, por vezes sem respeito pela verdade e pela realidade.

1.4.2 O segundo modelo: informacéo publica

A progressiva implantacdo do segundo modelo de relagBes publicas modernas representa a transicéo entre
uma fase embrionaria da actividade e o seu efectivo nascimento.

Este segundo modelo de relagdes publicas que surge ao longo da histéria tem por objectivo a divulgagéo de
informacdo comprometida com a verdade e a realidade. Neste modelo, a propaganda deixa de ser uma
preocupacgédo central, j& que se entende que o publico pode ser melhor persuadido usando-se informagéao
verdadeira. Informar o publico com verdade, nomeadamente através dos jornalistas, e informar os préprios
jornalistas, sdo os objectivos centrais deste modelo. Pode, assim, dizer-se que as relacdes publicas

modernas nascem orientadas para o jornalismo e foram por este condicionadas, logo huma fase inicial.
Ivy Lee é a principal figura histérica deste modelo, que comecgou a desenvolver-se entre 1900 e 1920 e que

ainda é muito usado pelos governos e administracdo publica, pelas organizagGes sem fins lucrativos e por

algumas empresas.
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Neste modelo, a comunicacao é igualmente unidireccional, pois desenvolve-se unicamente do emissor para
o receptor. No entanto, 0 modelo implica alguma investigacdo sobre publicos e audiéncias, nem que seja
para averiguar quais sdo as tiragens dos jornais e as audiéncias dos programas de radio e televisdo, de
forma a seleccionar os meios e os jornalistas que constituirdo o "alvo" das relagdes publicas. Uma vez que

ha maior consideracéo pelo publico, € menos assimétrico do que o primeiro modelo.

1.4.3 O terceiro modelo: assimétrico bidireccional

A persuasao cientificamente orientada (com base no conhecimento cientifico do publico-alvo) € o principal
objectivo das relagBes publicas que se praticam com base neste terceiro modelo, que se foi estabelecendo
a partir dos anos vinte do século XX. Edward L. Bernays € a sua principal figura de referéncia. As empresas

competitivas e as empresas de RP sdo aquelas que mais pautam a sua acg¢do por este modelo.

Este terceiro modelo de relac8es publicas é considerado bidireccional porque contempla a possibilidade de
o receptor dar feedback ao emissor, para que este Ultimo possa avaliar o sucesso da comunicacao e aferir
os seus efeitos. No entanto, € assimétrico, ja que os efeitos da comunicacdo persuasiva sdo maiores nos

receptores do que nos emissores.
1.4.4 O quarto modelo: simétrico bidireccional

Nos anos sessenta do século XX, algumas organiza¢cdes comegaram a praticar um tipo de relagdes publicas
gue procurava criar um clima de compreensao e entendimento mutuo entre elas e os seus publicos. A
comunicacao estabelecida passa, assim, pela bidireccionalidade, j& que se processa do emissor para 0
receptor e vice-versa, e os efeitos sdo simétricos, i. e., sdo semelhantes em ambos os polos da relagéo:
quer a organizacdo pode mudar o seu comportamento para melhor se adaptar aos seus publicos, quer os

publicos sofrem a influéncia da organizacao e alteram cognicdes, atitudes e comportamentos.

Neste modelo, as relagBes publicas actuam como instancia mediadora da relacdo entre as organizacGes e
0s seus publicos. A pesquisa incide na obtencé@o de informacdes que permitam perceber quais sdo as
percepcdes e expectativas do piblico face a organizacdo e na determinacdo dos efeitos que a organizagao
produz nos seus publicos. A investigacdo para avaliagdo das ac¢des de RP incide, naturalmente, sobre o

resultado dessas accdes, no que respeita a melhoria da compreensdo mudtua entre o publico e a

organizacéo.

Segundo Grunig e Hunt (1984), este quarto e mais recente modelo de relagdes publicas resultou,

essencialmente, do contributo de académicos e pesquisadores ao campo das RP.

1.5 Um breve apontamento sobre a histéria das relacdes publicas

Embora as relagdes publicas, como as conhecemos, sejam um fendmeno contemporaneo, que passou por
uma fase embrionaria no século XIX e se consolidou ja no século XX, "num certo sentido séo tdo antigas
como a propria comunicacdo humana" (Wilcox et al., 2001). Justificando a sua assercao, Wilcox et al.

(2001) explicam que nas sucessivas civiliza¢des, com destaque para a Grécia Antiga, para Roma e para a
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civilizagao europeia que se construiu sobre as ruinas do Império Romano, as pessoas eram persuadidas a

aceitar um governo e uma religido por técnicas que se podem reivindicar como sendo das relacdes publicas.

A Igreja Catdlica, por exemplo, tem sido eximia no estabelecimento de rela¢des publicas eficazes ao longo
dos ultimos dois mil anos. Sabemos também quanto os antigos gregos e romanos (em particular durante o
periodo republicano e nos primeiros tempos do império) cultivavam as artes retdricas, em particular a
oratoria. As palavras de Sécrates, imortalizadas por Platdo, as polémicas entre os sofistas, os discursos de
Cicero, sao apenas alguns exemplos da antiguidade classica que perduraram até aos nossos dias e que

nos ajudam a compreender quanto as modernas RP devem aos nossos antepassados.

Nessas épocas remotas, as relacfes pubicas ainda estavam longe de se constituir como um saber
autébnomo. Antes se praticavam insidiosamente na comunicagdo interpessoal, nos discursos, na arte, na
literatura, nos acontecimentos politicos, nas campanhas eleitorais, etc. (recordemo-nos que na Democracia
Ateniense e na Repulblica Romana os titulares de cargos politicos tinham de se fazer eleger, pelo que
precisavam de realizar auténticas campanhas eleitorais, que muitas vezes passavam pela oferta de
dinheiro, comida e espectaculos a populacao — ficaram célebres as lutas de gladiadores. Mesmo durante o
periodo imperial romano, grande parte do poder do imperador residia na sua capacidade de manter
satisfeita a populacdo, através da maxima "péao e circo".). Os objectivos e os efeitos das modernas relagGes
publicas e dessas formas arcaicas de relagfes publicas sao andlogos. Por outras palavras, "a ideia de usar
todas as formas de comunicacdo humana, incluindo a dramatizacdo e a invencdo de historias, para

influenciar o comportamento de terceiros ndo é nova" (Wilcox et al., 2001).

Varios outros exemplos dessas actividades arcaicas que estdo na génese das modernas relagdes publicas
podem ser dados. Peter Osgood (cit. por Wilcox et al.,, 2001) referencia algumas, que se podem

complementar com varios outros exemplos:

¢ A arte da negociagéo politica, juridica, econdmica e militar vem desde os tempos mais remotos das
civilizacdes humanas. Na Biblia e noutros livros e registos que chegaram até ndés encontram-se
exemplos que mostram que, efectivamente, a arte de enviar negociadores para obter determinados
resultados ou preparar determinados percursos de lideres (politicos, militares ou religiosos) ndo é de
agora. Sdo Joao Baptista foi um excelente relagGes publicas para Jesus Cristo. César relata, na
Guerra das Galias (ja de si um livro destinado a engrandecer a sua imagem), como convencia as
tribos gaulesas a renderem-se ou a submeterem-se as legiées romanas. Cicero e outros advogados
negociavam com os tribunais romanos a absolvicdo dos clientes e digladiavam-se com os

acusadores.

e A redaccdo dos discursos implicava, antigamente, o0 mesmo que implica agora: convencer 0
publico-alvo, ndo ser condescendente, oferecer informacao que faca mudar de opiniao ou, pelo

contrario, que reforce as convicgoes.

¢ As antigas empresas da Republica de Veneza j& praticavam relagées publicas com os investidores,

tal como fazem as modernas RP.
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e Os papas tiveram de investir fortemente na comunicacdo para persuadir os crentes a aderir as
Cruzadas. A Igreja Catdlica foi, inclusivamente, uma das primeiras instituicbes que usou 0 termo
propaganda, com a criacéo, por Gregorio XV, do Colégio de Propaganda, para propagar a fé e formar

sacerdotes.

o Sir Walter Raleigh, em 1584, fez relatérios elogiosos para atrair colonos ingleses para a ilha de
Roanoke, na América, quando esta ndo passava de um pantano. Do mesmo modo, por volta do ano
mil, Eric, o Vermelho, deu o nome de Groneléndia (Terra Verde) ao amontoado de pedra e gelo que

descobriu, igualmente para atrair colonos.

e A imprensa empresarial ndo nasceu agora. Os primeiros exemplos conhecidos de imprensa
empresarial foram elaborados por bancos alemaes (os Zeitungen) e italianos (os Avvisi), no século
XVI. No século XIX ja eram varias as organiza¢cdes que tinham jornais empresariais, como, em
Portugal, os armazéns Grandella, que davam a conhecer, por essa via, 0S novos produtos que

recebiam (Moreira dos Santos, 1995).

No século XIX encontram-se ja formas mais aperfeicoadas de relacBes publicas, que se assemelham ao
conceito actual de RP. A figura do agente de imprensa, por exemplo, nasceu nos Estados Unidos e teve
como expoente Phineas T. Barnum, um empresdario que recorreu ao envio de comunicados a imprensa
"floridos e exagerados" (Wilcox et al., 2001) e a organizacdo de pseudo-acontecimentos (eventos

preparados para serem objecto de cobertura jornalistica) para promover o seu espectaculo de circo.

Tal como Barnum, outros agentes de imprensa dedicaram-se a promover personalidades e espectaculos,
alguns dos quais se tornaram mitos, como Buffalo Bill e o seu circo do Oeste, ou Davy Crockett e Daniel
Boone. Alids, Barnum néo trabalhava sozinho. Denis L. Wilcox et al. (2001) salientam que o empresario

tinha véarios agentes de imprensa a trabalhar com ele, encabecados por Richard F. "Tody" Hamilton.

A actividade dos agentes de imprensa continuou, mas gradualmente foi-se abandonando a falta de respeito
pela verdade e pela realidade. A assessoria de imprensa comecgou a basear-se em informacdes veridicas e
comprometidas com a realidade que eram passadas aos jornalistas (Wilcox et al., 2001). A contrata¢édo de
jornalistas para abandonarem a sua profissdo e actuarem como assessores de imprensa terd contribuido

para esta mudanca de direccdo das rela¢des publicas.

A Mutual Life Insurance Company contratou, em 1888, o jornalista Charles J. Smith para que redigisse
comunicados a imprensa com o fim de melhorar a sua imagem. Foi a primeira a fazé-lo. Em 1889, a
Westinghouse Corporation criou o primeiro departamento interno de comunicacéo (“"publicity”), nomeando,
igualmente, como director um antigo jornalista, E. H. Heinrichs. Em 1897 tera sido pela primeira vez usado o
termo "relagbes publicas" na assercdo que hoje lhe damos, no Year Book of Railway Literature da

Association of American Railroads (Wilcox et al., 2001).

1 H4, porém, exemplos anteriores. Lougovoy e Huisman (1981: 32) defendem que o termo foi usado, pela primeira vez,
em 1802, pelo Presidente americano Thomas Jefferson. Hebe Way (1986: 32) diz, porém, que o termo so tera sido
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As primeiras agéncias dedicadas a assessoria de imprensa e relagdes publicas foram criadas em Boston,
em 1900, por Georges Small e Thomas O. Marvin, e em Nova lorque, em 1904, por George Parker e por lvy
Ledbetter Lee, aquele que se considera ser o principal expoente do segundo modelo histérico de relacdes

publicas, em consonancia com Grunig e Hunt (1984), e que é baseado na informacéao publica.

Varios outros empresarios comecaram a contratar profissionais de relagbes publicas ou a recorrer a
agéncias especializadas de RP a partir dos alvores do século XX. As inova¢des continuaram. Samuel Insull,
por exemplo, foi 0 primeiro empresério que empregou o cinema com fins de rela¢des publicas, em 1909, e 0
primeiro que teve a ideia de colocar informacédo sobre a empresa nas facturas, em 1912, enquanto presidia

a Chicago Edison Company (Wilcox et al., 2001).

Henry Ford foi o primeiro industrial a utilizar frequentemente dois conceitos de RP: 1) posicionamento (a
ideia de que o primeiro a fazer alguma coisa € o que mais beneficia com a publicidade); e 2) e
disponibilidade constante para com a imprensa. Logrou, assim, construir uma imagem publica de campeédo
da inovacao, self-made man de sucesso e amigo dos trabalhadores, que cimentou quando duplicou o
salario aos colaboradores das suas empresas (Wilcox et al., 2001). Porém, a sua reputacao foi prejudicada
pelo seu activismo anti-semita e anti-sindical nos anos trinta. Em rela¢des publicas, de facto, ndo se pode
ignorar o poder da realidade — a comunicacao intencional e planeada ndo é tudo nem faz tudo. Ou, como
Lincoln colocaria a questédo, "é possivel enganar todas as pessoas durante algum tempo e algumas pessoas

todo o tempo, mas é impossivel enganar todas as pessoas todo o tempo".

Também os politicos se apropriaram das técnicas de relaces publicas. O Presidente americano Theodore
Roosevelt foi o primeiro a recorrer amiude as conferéncias de imprensa e o primeiro a deixar-se entrevistar
com frequéncia para garantir o apoio publico as suas ideias (Wilcox et al., 2001). A criacdo do Parque
Nacional de Yosemite, nos EUA, o primeiro parque natural que o mundo conheceu, deveu muito a essas
técnicas da Administragdo de Theodore Rosevelt, que contribuiram para esclarecer e convencer o publico

guanto a necessidade de conservacao daquela zona.

Também as organizagdes sem fins lucrativos —como a Cruz Vermelha Americana— se apropriaram das
técnicas de RP para obterem donativos, logo na primeira década do século XX. O seu exemplo foi seguido
pelas universidades, sendo o pioneirismo da Universidade de Harvard, que, em 1916, contratou um
profissional de relagdes publicas para a obtencéo de donativos. Foi escolhido John Price Jones, que ja tinha
dirigido campanhas para levar a populagdo a contribuir para financiar o esforco de guerra dos EUA (Wilcox
et al, 2001).

usado em 1807, numa mensagem enviada por Jefferson ao Congresso Norte-Americano. Os autores registam,
igualmente, que, em 1822, o advogado Norman Eaton apresentou na Escola de Direito da Universidade de Yale uma
conferéncia intitulada "As RelacGes Publicas e o Dever da Profissdo"; que, em 1867, o Departamento de Agricultura
dos EUA empregou a expressdo num opusculo sobre utilizagdo racional das terras; e que, em 1882, o decano dessa
Escola também empregou a designacdo "relacdes publicas”. Também dizem que, em 1883, o termo "relagdes publicas"
é varias vezes repetido num relatério da American Bell Telephone, na parte sobre atendimento ao publico.
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O primeiro consultor de relagBes publicas no sentido que lhe damos hoje foi Ivy Ledbetter Lee. Pode
mesmo considerar-se, de acordo com Wilcox et al. (2001), que as modernas rela¢des publicas surgiram, em

1906, pelas méaos de Lee.

Nesse ano, Lee foi contratado por uma empresa mineira para lidar com uma greve conflituosa que estava
ndo apenas a prejudicar financeiramente a empresa como também a destruir-lhe a reputagdo. lvy Lee
descobriu, entdo, que o lider dos mineiros, John Mitchell, dava aos jornalistas as informag8es que estes
Ihes solicitavam, mas que o lider dos empresarios, Baer, se tinha recusado a falar a imprensa e mesmo com
o Presidente Theodore Roosevelt, que arbitrava a disputa. Lee convenceu Baer e os seus sdcios a
promoverem uma politica de informacéo publica, tendo logo a seguir emitido um comunicado a imprensa,
assinado por Baer e associados, em que se escrevia: "Os empresarios de carvao de antracite, conscientes
do interesse publico pelas condi¢gGes de vida nas regifes mineiras, concordam em oferecer a imprensa toda
a informagdo possivel..." (cit. por Wilcox et al, 2001). As primeiras linhas desse comunicado
consubstanciam o novo espirito das RP — os empresarios ndo podiam ignorar o publico. Pelo contrario,
tinham de contar com o publico e de Ihe providenciar informacdo comprometida com a verdade e a

realidade através dos jornalistas.

Segundo Wilcox et al. (2001):

"A continuidade da politica de Lee para oferecer informacdo precisa sobre as actividades
empresariais e institucionais permitiu aos meios jornalisticos (...) poupar milhdes de doélares em
salarios de jornalistas durante as nove décadas seguintes. Apesar da desinformacao oferecida por

alguns relacdes publicas, os comunicados a imprensa rapidamente se converteram num grande

valor, inclusivamente numa necessidade, para os meios de comunicacao."

O segundo sucesso de Lee esteve ligado a sua intervencédo junto da companhia de caminhos-de-ferro da
Pensilvania, que também praticava uma politica do segredo. Ivy Lee persuadiu a empresa, apdés um
desastre ferroviario, a seguir uma politica de informacéo publica e a permitir 0 acesso dos jornalistas ao

local, tendo, com essa ac¢éo, contribuido para amenizar as criticas & empresa (Wilcox et. al, 2001).

O éxito de Lee esteve, contudo, associado as accdes que desenvolveu para melhorar a imagem de John D.
Rockfeller Jr., seriamente afectada por outra greve conflituosa, em 1914. Contratado pelo empresario, Lee
foi ao local da greve falar com as duas partes e persuadiu Rockefeller a conversar com os trabalhadores,
assegurando-se que a imprensa cobria esse momento. Também arranjou maneira de a imprensa mostrar
Rockfeller Jr. comendo com os trabalhadores, tomando uma cerveja com eles, trabalhando com eles.
Assim, Ivy Lee conseguiu mudar a imagem do magnata perante os americanos. Rockfeller passou a parecer
uma pessoa preocupada com as dificuldades dos trabalhadores. Além disso, Lee fez um comunicado a
imprensa em que dava conta da posicdo da direccdo da empresa sobre a greve, seguindo a sua politica de
informacao publica. Por outro lado, as visitas de Rockfeller aos trabalhadores persuadiram-no a adoptar
politicas destinadas a garantir o seu bem-estar. Por tudo isto, e nas palavras de George McGovern (cit por

Wilcox et al., 2001), essa "foi a primeira vez que se produziu um esfor¢co organizado para utilizar o que se
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converteu nas relagdes publicas modernas, para vender ao povo americano a posi¢cdo de uma das partes

em conflito".

Depois de Lee, nada mais foi como dantes nas relacdes publicas. As RP estiveram com militares e
governantes para assegurar a compreensao e o apoio publico para o esforco de guerra dos diversos paises
na |l e na Il Guerras Mundiais (embora contaminadas pela propaganda). Estiveram com os governantes para
levar o publico a consentir na implementacéo de politicas e medidas; estiveram com os politicos em geral;
com as organiza¢bes ndo governamentais; com empresas e empresarios; com grupos de cidaddos; com
I6bis; sempre procurando influenciar, persuadir, negociar, mediar, gerar consentimentos, fabricar

entendimentos, fomentar a compreenséo entre entidades e seus publicos.

A vinculacao inicial das relagGes publicas modernas aquilo que se passava nos Estados Unidos ndo deve
levar a concluir que as Unicas aportacdes a actividade tiveram lugar nesse pais. Apesar do pioneirismo
norte-americano, os paises da Europa que no século XIX j& estavam consideravelmente avancados na
Revolugdo Industrial -nomeadamente o Reino Unido e a Alemanha— também aderiram as praticas de

relacdes publicas.

Tal como nos Estados Unidos, na Europa as relagGes publicas modernas cristalizaram-se nos mundos da
politica, das empresas, dos militares, das organiza¢cdes nao governamentais e nos demais sectores onde a

sua presenca tem sido requerida, principalmente apoés a Il Guerra Mundial.

Na Alemanha, Alfred Krupp, fundador da Companhia Krupp, em 1866 ja se oferecia para informar os jornais
sobre as actividades da sua companhia. Em 1901, a sua companhia ja tinha um gabinete de relacdes
publicas (Wilcox et al., 2001). A expansdo das RP na Alemanha foi, porém, vinculada a propaganda nazi.
Beneficiou dos saberes acumulados pelos nacional-socialistas nessa area, mas perdeu, durante o periodo
nazi, o compromisso com a verdade e com a realidade que orientava o modelo de informacéo publica,

nessa época 0 mais em voga nos democraticos Estados Unidos.

No Reino Unido, foi a Marconi Company a criar, pela primeira vez, um departamento para divulgar
comunicados & imprensa, em 1910 (Wilcox et al.,, 2001). A primeira empresa britdnica a contratar um
profissional de relacbes publicas tera sido a Southern Railway Company, em 1925 (Wilcox et al., 2001). O
modelo seguido —de informacao publica— beneficiou do contagio com as préaticas de RP nos Estados Unidos

e condicionou toda a evolugéo posterior das RP nesse pais.

Segundo Wilcox et al. (2001), a primeira campanha governamental de RP foi desenvolvida pelo governo de
David Lloyd George, para explicar aos britanicos uma medida sobre seguros que tinha provocado reaccdes

negativas.

O primeiro assessor de imprensa do Governo britanico foi nomeado em 1919, pelo ministro da Aviagéo, e,
em 1920, o Ministério da Saude britanico integrou o primeiro director de informagéo (Wilcox et al., 2001).
A primeira tentativa de introduzir as rela¢des publicas empresariais em Franca tera sido em 1924, quando

um grupo de americanos pretendeu abrir uma agéncia e promoveu conferéncias para fazer interessar os
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empresarios franceses pelas relacdes publicas (Lougovoy e Huisman, 1981). Em 1937 a Renault j& tinha
um "engenheiro social" com uma missdo semelhante a dos modernos profissionais de relacdes publicas
(Lougovoy e Huisman, 1981). As primeiras empresas a terem departamentos de rela¢des publicas foram,
porém, as multinacionais americanas em Franca, designadamente as companhias petroliferas. A crise de
Maio de 1968 impulsionou a colocacao de relagBes publicas em todos os ministérios do Governo francés.
(Lougovoy e Huisman, 1981).

Em Espanha, as rela¢des publicas sédo impulsionadas com a criagdo, em 1961, da Associacdo Técnica de
Relag8es Publicas. Em 1964, comeca, em Barcelona, o primeiro curso de relagdes publicas, no Instituto de
Técnicas para a Comunicacdo Social. Nessa mesma cidade, um ano mais tarde, é criada a Associacdo
Espanhola de Rela¢gBes Publicas. Em 1974, é criada a primeira licenciatura em Publicidade e Relacdes

Publicas.

Em 1946, é criada a primeira agéncia de relagdes publicas holandesa; em 1949, é igualmente criada uma
agéncia de relagbes publicas na Finlandia. Em 1954, surgiu, na Bélgica, uma federacdo europeia de
relagbes publicas, durante cuja reunido geral, no Luxemburgo, em 1956, se prop6s a adop¢éo de um cédigo
de ética. Este veio a ser aprovado em Atenas, em 1965, altura em que a federacdo adoptou a designacéo

Confederacdo Europeia de Relacfes Publicas.

Em Portugal, as relagdes publicas modernas deram também os primeiros passos nos mundos da economia
e da politica. A Casa das indias ja tinha, em pleno século XVI, uma norma para atendimento aos clientes
(Lozano, s/d). Os armazéns Grandella, por exemplo, no século XIX ja tinham uma publicagcao destinada as
clientes, dando conselhos de moda e beleza e apresentando os produtos a venda, e a Caixa de Crédito

Industrial foi a primeira empresa portuguesa a publicar um jornal, em 1869 (Moreira dos Santos, 1995).

As relacbes publicas estenderam-se ao mundo da politica, bastante vinculadas a propaganda, durante o
regime corporativo, em especial mercé da accdo do Secretariado da Propaganda Nacional (mais tarde
Secretariado Nacional de Informacéo), dirigido por Anténio Ferro — os albuns fotograficos que glorificavam o
regime, as suas realizagdes e o0s seus lideres, os grandes eventos, como a exposi¢cdo do Mundo Portugués
(1940), ligada as comemoracdes do duplo centenario da Fundagdo e da reconquista da Independéncia
Nacional, os desfiles militares e civis, etc. sdo alguns dos exemplos de accdes de relacBes publicas
propagandisticas, conotaveis com o primeiro modelo histérico de relagbes publicas sistematizado por
Grunig e Hunt (1984).

A introdugdo do modelo de informacéo publica nas relagdes publicas portuguesas e o acerto de agulhas das
RP nacionais pelas RP estrangeiras deveu muito & accdo das multinacionais que se foram instalando no
pais a partir dos anos sessenta do século XX e que possuiam departamentos de comunicacdo, marketing

ou mesmo de RP.

O Instituto de Novas Profissdes comegou a formar profissionais de relacdes publicas em 1964. A Sociedade
Portuguesa de Relacdes Publicas foi fundada em 1968. O primeiro curso superior portugués de relacdes

publicas apareceu em 1971.
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Depois de Ivy Lee, o0 segundo grande impulsionador de novos rumos para as RP terd sido Edward L.
Bernays, professor do primeiro curso universitario de relagdes publicas no mundo, leccionado na
Universidade de Nova lorque a partir de 1924. Para que a Universidade de Nova lorque tivesse convidado
Bernays para leccionar o curso, muito tera contribuido o langcamento do seu livro Cristallizing Public Opinion,
em 1923, o primeiro livro sistematico sobre relagées publicas.

Em 1955, Barnays escreveu The Enginieering of Consent. Neste livro, ao descrever as fun¢bes das RP,
Bernays avancou da concepcdo de Ivy Lee para o terceiro modelo histérico de RP (assimétrico
bidireccional), onde preconizava um conhecimento cientifico dos publicos para melhor os persuadir. As suas
concepcgdes ainda orientam grande parte das praticas de relagbes publicas — basta lembrarmo-nos das
sondagens de opinido e das mudancas que elas provocam no mundo politico, do telemarketing bancério
direccionado para publicos seleccionados pela sua tipologia de investimentos, etc. Segundo Wilcox et al.
(2001), Bernays é reconhecido como o fundador das modernas relagdes publicas, embora estas tenham
evoluido posteriormente, como se viu, para um modelo bidireccional e simétrico, onde mais do que
persuadir os publicos importa encontrar pontos de equilibrio, compreensdo e comunicacdo entre uma

entidade e os seus publicos.

Ap6s a Segunda Guerra Mundial a expansao da economia acarretou um rapido crescimento de todas as
areas das relacdes publicas e do numero de empresas que se consagraram as actividades
comunicacionais. A solidificacdo da sociedade civil alargou consideravelmente o espago das relagdes
publicas as organizagfes ndo governamentais e aos lobis. A emergéncia da televisédo trouxe novos desafios
as relacdes publicas, em todos os campos, da politica a economia. Wilcox et al (2001) salientam que as
estimativas apontavam para a existéncia de 19 mil profissionais de relacbes publicas em 1950, mas em
1960 ja eram cerca de 35 mil e nos nossos dias sdo, provavelmente, milhdes, embora grande parte deles se

N

dediguem nao apenas as RP, mas também ao marketing, a publicidade e a propaganda. A busca de

profissionais qualificados aumentou, naturalmente, ao longo dos anos, levando a criacdo de cursos de

comunicacao e relagdes publicas em universidades e outras escolas.

Acompanhando a evolu¢do das relagdes publicas, a investigacdo sobre publicos também cresceu,
aperfeicoando-se as técnicas. Assim, em 1833 Theodore N. Vail enviou cartas aos clientes da AT&T para
receber as suas opinides sobre a empresa. Em 1912, Henry Ford interrogou mil dos seus clientes para
saber porque tinham adquirido o seu Ford Modelo T. A partir da década de trinta, George Gallup, EImo
Roper e Claude Robinson, entre outros, comecaram a realizar inquéritos de marketing e relacdes publicas
(Wilcox et al., 2001). A partir daqui, os inquéritos e sondagens explodiram, permitindo um conhecimento

cada vez mais exacto dos publicos, das suas aspiracdes, motivagdes, gostos, etc.

Ronald B. Millman (cit por Wilcox et al., 2001) explica que o crescimento das relacdes publicas se deveu a

sete factores fundamentais:
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¢ As relagbes publicas representam menos custos do que a publicidade;

¢ As relagBes publicas ganharam a confianca de dirigentes, gestores e empresarios;

¢ Os falhancos das relacdes publicas podem ser vistos diariamente na televiséo;

e As relacdes publicas ja ndo se valorizam unicamente em fungdo do espaco ou tempo que

conseguem na comunicag¢éo social, mas sim em funcéo de indicadores mais complexos e, por vezes,

intangiveis;

¢ As relacBes publicas estdo cada vez mais especializadas;

¢ As ferramentas de relag8es publicas sdo cada vez mais complexas;

e Os mercados estdo a globalizar-se, o que impde as relagBes publicas como actividade capaz de

superar obstaculos decorrentes das diferencas linguisticas e culturais.

Wilcox et al. (2001) também fazem uma enumeracdo das razdes que explicam o triunfo das relacdes
publicas na actualidade e que desenham, simultaneamente, tendéncias para a evolucdo da actividade.

Complementadas com algumas contribuicées pessoais, essas razées sao as seguintes:

¢ Globalizagcdo econémica e internacionalizacdo das empresas e até da politica, que obrigam a

aprender regras de relacionamento multicultural;

e Qualidade ambiental, que obriga as empresas e outras entidades a prosseguirem politicas nesta

area e a comunicarem-nas publicamente;

e Crescimento como funcdo de gestdo das empresas, o que leva a incluir as relagdes publicas na

planificagdo estratégica, de maneira a prevenir crises, estudar publicos, gerir a imagem, etc.

¢ Nova énfase na prevencao e resolugdo de conflitos, um papel que é atribuido tradicionalmente as

relacdes publicas;

¢ Proliferacdo de publicos, devido a segmentacdo dos mercados e da sociedade em publicos com
interesses distintos, o que implica as relagdes publicas no esfor¢co das entidades para conhecerem

todos esses publicos e para com eles bem se relacionarem;
e Diminuicdo do impacto dos meios de comunicacdo massivos em favor dos meios de comunicacao

segmentados, especializados e direccionados, factor que impulsiona a utilizacdo das relacdes

publicas para conhecimento dos novos meios, das suas potencialidades e dos publicos que atingem;
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¢ Rapido desenvolvimento de novos media, com particular destaque para a Internet, e convergéncia
entre os media (telecomunicages, informatica, televisdo...), o que implica a necessidade de estudos
sobre a sua utilizagdo em favor das diversas entidades, papel que as relagbes publicas podem

desempenhar;

e Uso crescente dos novos media como ferramenta de comunicacéo, incluindo o seu uso crescente

pelas RP, o que da as relacdes publicas possibilidades (e responsabilidades) acrescidas;

¢ Exigéncias de personalizacdo da comunicacao, competindo as relacdes publicas compatibilizar este

desafio com os recursos humanos e financeiros das entidades;

¢ Relacdes internacionais com os meios jornalisticos, devido a globalizagdo, o que representa novos

desafios as relagfes publicas num dos seus papéis mais especificos;

e Maior prioridade a comunicagdo interna nas empresas, para voltar a sintonizar o publico-interno
com as politicas e quadros directivos, ja que os lagos tradicionais de confianca foram profundamente
abalados com os grandes despedimentos ocorridos entre 1980 e 2000, particularmente na década de
oitenta, provocados pela implementacéo de novas tecnologias (que diminuem os recursos humanos

necessarios) e as novas exigéncias de lucro e produtividade;

¢ Maior qualificacao dos relacdes publicas para desenvolverem a sua misséao;

¢ A imagem como variavel de gestdo, o que implica as relagdes publicas no trabalho organizativo de
construcdo e gestdo de imagens positivas das organizagdes junto dos seus publicos, através de
accdes que vao do programa de identidade visual (logétipo, etc.), as auditorias de comunicacao e as
intervenc6es bem mais complexas sobre a cultura organizacional (frequentemente susceptiveis de

gerar tensoes, a serem atenuadas pelas relagdes publicas).
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2. O processo de relacdes publicas e a planificacdo da
comunicacgao

As organiza¢cbes comunicam intencional ou ndo intencionalmente. Assim sendo, é preferivel que o fagcam
tanto quanto possivel de forma intencional e planificada. A planificacdo da comunicacdo permite, por

exemplo:
e a promocéo e gestdo de uma imagem positiva da organizacdo, dos seus produtos e servicos;

¢ 0 refor¢o da identidade da organizacéo (partilha de valores e interesses, socializagéo e aculturagéo

de colaboradores, etc.);

e a constituicdo de um sistema de identificacao (logoétipo, linha gréafica...) que faculte o facil

reconhecimento da organizacao;

e monitorar a comunica¢do na organizacao (atendimento, relac8es entre sectores e colaboradores,

etc.) e da organizacéo (relacionamento com os publicos-externos) e avaliar a sua eficacia;
e monitorar, no caso das empresas, a comunicacao da concorréncia e a sua eficacia;

¢ dar notoriedade e distingdo a entidade;

e etc.

As relagbes publicas sdo, como pudemos constatar no primeiro capitulo, um poderoso instrumento de

comunicacao planificada para qualquer organizacéo.

Como se disse, as relagGes publicas sao processuais, ja que se devem desenvolver continuamente, ao
longo do tempo, apresentando constantes mudancas em funcdo das modificacdes que sofrem o0s

intervenientes no processo, nomeadamente a entidade e os seus publicos.

Uma forma comum de descrever o processo de relagbes publicas consiste em enumerar as fases a que
devem obedecer as acc¢des de RP. Essas fases, que se interpenetram e ndo apresentam fronteiras nitidas,

sdo as seguintes:

1) Observacédo — Que consiste na vigilancia constante do meio, de forma a identificar os efeitos da
accdo da entidade que recorre ou quer recorrer as relagdes publicas junto dos seus publicos e as
forcas positivas ou negativas que provenham do meio —designadamente dos publicos— e que possam
afectar a entidade, implicando mudancas nos comportamentos e atitudes dessa entidade. Faz

também parte da fase de observacdo detectar onde se deve fazer sentir a accdo das relacfes
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publicas e onde e como ela ja se fez sentir. Destaque-se ainda que a observagdo implica muitas

vezes a investigacdo e implica sempre a sistematizacao e interpretacao dos dados recolhidos.

2) Formacao de politicas (ou desenho de estratégias) — Tendo-se desvelado onde se faz e nao faz
sentir a accao das relagbes publicas, ou onde essa acgéo se faz sentir mal ou com efeitos diferentes
do previsto, ou ainda onde essa accédo se deve vir a fazer sentir, é preciso esbocar, a nivel directivo,

as politicas ou estratégias de RP.

3) Investigacdo — Para esbocgar politicas de relagdes publicas criteriosas e consistentes € preciso
investigar aprofundadamente. Esta fase consiste, portanto, na delimitacdo, caracterizacdo e estudo
aprofundado da situacdo ou do problema a resolver pelas RP e na definicdo dos respectivos
contextos. A investigagdo em relagbes publicas passa ainda pela seleccdo, definicdo e
caracterizacdo dos publicos-alvo que serdo objecto das ac¢bes de relages publicas.

Obviamente, a investigacdo, o desenho de estratégias e a observacdo sdo as fases menos
estanques do processo de relagGes publicas (dito por outras palavras, sdo as que mais se
interpenetram), havendo mesmo autores que, como veremos a seguir, propdem outras formas de

enumerar a sequéncia de ac¢des que devem reger o processo de RP.

4) Planificacdo — Que consiste no planeamento de uma resposta adequada aos problemas

(incluindo a orcamentacédo das medidas a desenvolver), em funcéo dos objectivos a atingir.

5) Accdo — Que consiste na implementacdo da accdo de RP planeada e na gestdo da situagéo, ou
seja, a gestdo das varidveis comunicacionais do processo, ponderando a adaptacdo do plano as
realidades encontradas. A accdo tem de ser continuamente acompanhada e necessita ainda de

sofrer avaliacbes intermédias.

6) Avaliacdo — Que consiste na afericdo dos efeitos da ac¢édo de RP, na observacao das mudancas
operadas (particularmente junto dos publicos) e na avaliagdo do grau de prossecuc¢éo dos objectivos
antecipadamente fixados. A avaliagdo tem de fazer-se no final da ac¢do, mas durante o seu
desenvolvimento devem fazer-se, como se disse, avaliacbes intermédias, para se ponderarem

eventuais necessidades de adequacédo dos planos a realidade.
7) Retroalimentacdo — Que consiste na extrac¢cdo de consequéncias dos efeitos da accdo, para
implementar (ou ndo) mudancas nas atitudes e comportamentos da entidade e nas politicas
orientadas para os seus publicos.
E de realcar que as duas Gltimas fases do processo integram, de algum modo, a primeira fase. Por isso
também se pode afirmar que o processo de relagbes publicas é circular, ndo tendo nem fim nem principio

determinados.

O principio da circularidade do processo de relagbes publicas pode ser expresso num modelo:
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Uma outra aportacdo para se perceber o processo de relagdes publicas € sugerida por Wilcox et al. (2001).

Para estes académicos, o processo de relagdes publicas desenvolve-se em dois niveis, apresentando cada

um deles varias fases:

Nivel 1

Fase a) Os relagfes publicas informam-se sobre o problema, a partir de vérias fontes;

Fase b) Os profissionais de RP analisam essa informagéo e fazem recomendacdes a direccao;

Fase c) A direccdo toma as decisdes pertinentes sobre politicas e ac¢des;

Nivel 2

Fase d) Os profissionais de RP executam um programa de acgéo;

Fase e) Os profissionais de relagbes publicas valoram a eficacia da ac¢cdo empreendida.

Segundo os autores, o primeiro nivel é caracterizado por ser uma fase em que os relacdes publicas

interactuam directamente com as fontes de informacdo, nomeadamente publicos, meios de comunicacao e
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entidades governamentais e administrativas, reportando, posteriormente, 0s resultados e as
recomendacBes a direccdo. No nivel 2, as relagBes publicas convertem-se no veiculo através do qual a

direccdo atinge os publicos da entidade, mediante mensagens seleccionadas.

Lindon et al. (2000) prescrevem, por seu turno, que o plano de relacfes publicas empresariais deve ser

estruturado em nove fases:

1) Caracterizar o meio em que a empresa se movimenta,

2) Identificar os objectivos de negécios, de comunicacao e de relacfes publicas da empresa;

3) Identificar, classificar (em funcdo da relevancia para a empresa) e caracterizar (valores, objectivos,

necessidades, atitudes e cognicbes face & empresa, comportamentos, canais de informacdo que

usam e privilegiam, etc.) os publicos-alvo;

4) Defini¢do dos eixos da comunicacdo e das mensagens;

5) Definicdo de accdes;

6) Seleccdo de meios;

7) Calendarizagéo e orcamentacao;

8) Implantacgéo;

9) Avaliacao.

Poderemos talvez reter destas diferentes, mas semelhantes, propostas de sistematizacdo do processo de

RP que este passa sempre por trés fases: 1) diagnostico; 2) terapéutica; e 3) avaliagéo (e retroacgao).

A sistematizacéo das fases do processo de relagdes publicas € util para a planificacdo de qualquer accao
ou programa de comunicacgdo. E de realcar, inclusivamente, que a estruturacdo dos modelos do processo
de relacBes publicas é fruto da reflexdo sobre experiéncias bem sucedidas no terreno. Seguir as fases atras
sistematizadas na planificacdo as campanhas (ou programas) de comunicacao é um contributo importante

para assegurar o éxito das relacdes publicas.

Um programa (ou campanha) de comunicacao representa um esforgo concertado de uma entidade para, a
luz das estratégias previamente definidas, construir relages privilegiadas com os seus publicos, podendo
entender-se como um conjunto de ac¢des comunicacionais conectadas e planeadas com vista a
obtencdo de um determinado resultado. Essas accdes s@o ajustadas aos publicos-alvo, previamente

investigados, e os seus efeitos sdo ponderados, tendo em conta os objectivos iniciais.
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Numa campanha de comunicacéo, as relagbes publicas ndo precisam de agir sozinhas. Antes podem
recorrer a areas afins, como o marketing, a publicidade e a propaganda. Alias, como vimos, é dificil definir
nitidamente qual € o territério de cada uma dessas estratégias da comunicacdo em sociedade e mais dificil
ainda se torna definir esses mesmos territérios quando o que estd em causa € uma campanha de

comunicacao multidimensional.

Assim, uma campanha de comunicagdo integrada pode beneficiar da capacidade das relagdes publicas
para a edificacdo de relagdes mutuamente benéficas entre uma entidade e os seus publicos; pode
beneficiar das potencialidades do marketing no que respeita a investigacdo das necessidades do
consumidor, a adaptacéo das organizacfes a essas necessidades e a promocao de "vendas" (de produtos,
servicos, ideias ou pessoas); e pode ainda beneficiar das capacidades que a publicidade tem para criar e
posicionar mensagens cativantes e persuasivas sobre a entidade, seus produtos e servicos, em meios
seleccionados.

Uma campanha de comunicacédo torna-se necessdria quando subsiste um problema a resolver ou quando

surge uma oportunidade a aproveitar.

As accgbes a desenvolver no @mbito de uma campanha de relagdes publicas podem ser desenvolvidas em
varias vertentes, conforme se explanou no primeiro capitulo. Desde logo, a entidade que se serve das
relacdes publicas pode promover a inaccdo comunicacional estratégica, antes de implantar outras
medidas, nomeadamente em determinadas situaces de crise. Mas, normalmente, as relacdes publicas

desenvolvem-se pela positiva, isto é, pela accao, que pode abarcar, como se viu:

e adisseminacédo de informacéo (informagéo directa aos publicos; conferéncias de imprensa, press
releases e outras formas de comunicacdo com os jornalistas; correc¢des de informacao incorrecta ou

falsa; posicionamento comunicativo da entidade, preferencialmente usando os media; etc.);

e praticas de lobing;

¢ a participacdo em feiras, exposicdes e certames similares para dar a conhecer a organizacao;

e a organizacao de eventos (celebracfes; competicbes e concursos; participacdo em actividades de
relevo social, como a dadiva de sangue, a recolha de alimentos, roupas e outros bens para 0os mais

necessitados, etc.);

e actividades promocionais (demonstracfes e testes de produtos; informagdo sobre novos

produtos e servigos; patrocinio e mecenato; etc.);

e actividades organizacionais (organizagdo de ac¢bes de formacdo, encontros, coléquios,
seminarios, etc.; intervengdes sobre a cultura e a comunicacao no seio da organizagao; participagdo

na construcéo de aliancas estratégicas; negociagdo de conflitos, etc.).

e etc.
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2.1 Observacao

Uma das tarefas vitais das relages publicas é a monitorizagdo do meio em que uma entidade actua. Nas

organizag0es, faz também parte da misséo das rela¢des publicas monitorar o meio interno.
A observacdo deve ser activa, sistematica e continua, correspondendo a um posicionamento pro-activo da
entidade. No entanto, em determinadas situacdes, a observacdo, mesmo que reactiva, continua a ser
importante, por exemplo:

e quando toma posse uma nova administragao;

¢ quando ha mudancas estruturais na organizacao;

¢ quando sdo empossados novos responsaveis pela comunicagéo;

e quando se torna evidente que as politicas organizacionais, em particular as politicas comunicativas,

estao a falhar;

¢ gquando as necessidades de gestdo impdem mudancas na cultura e na imagem organizacionais;

¢ quando, nas empresas, a produtividade é baixa e os lucros insatisfatérios;

e quando a organizagdo atravessa uma crise;

e gquando ocorrem mudancas no sector em que a organizagdo opera;

¢ quando, no caso das empresas, ocorrem mudancas nos mercados;

e quando uma empresa recorre pontualmente a especialistas em relagfes publicas para,

comunicacionalmente, resolver ou atenuar problemas;

e efc.

A primeira etapa da observacédo consiste no conhecimento da organizacdo e da sua cultura. Nesta fase, ha

gue entender factores como:

¢ a hierarquia e o organigrama da entidade, formais e informais;

® 0s produtos e servicos da entidade;
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e as leis e codigos que regulam a vida da entidade e do sector onde a entidade actua;

e 0S recursos da entidade;

¢ as fun¢bes das pessoas, seccdes e departamentos;

* a forma como se exerce a autoridade, a lideranca e a delegacdo de responsabilidades;

e 0s fluxos comunicacionais, observando, em particular, se correspondem ao organigrama e aos

fluxos de materiais;

¢ a forma como se usam os meios para passar as diferentes mensagens para os varios publicos;

e as préaticas comunicacionais da entidade;

e etC.

Para assegurar a sistematicidade da observacao, os profissionais de relages publicas devem estabelecer

um guido, preocupando-se em:

e recolher e sistematizar o que se diz da entidade, dos seus produtos ou servicos, externa e

internamente;

e recolher e sistematizar o que se diz da eventual concorréncia,;

e consultar os arquivos e tragar a histéria comunicacional da entidade bem como os resultados de

anteriores investigacdes no dominio das relagdes publicas (que devem ser reanalisados);

o explicitar as forcas que se fazem sentir sobre o sector em que a entidade se move e a propria

entidade;

¢ determinar oportunidades e ameacgas a accao da entidade;

e determinar pontos fortes e fracos da entidade no que diz respeito a sua identidade e

comportamento (que € comunicativo);

e identificar crises previsiveis;

e avaliar e sistematizar os efeitos das relagées publicas e outras politicas sobre os publicos da

entidade;
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e circunscrever os publicos mais relevantes para a entidade;

e perceber de que forma as mensagens da entidade chegam aos publicos-alvo, em especial através

da percepcéo dos padrdes de uso dos meios de comunicagéo;

o verificar se ha deturpacbes e enviusamentos das mensagens da entidade e onde acontecem,
atentando, especialmente, na comunicacao interpessoal esponténea, muito propicia a geracdo de
boatos e rumores (que s6 podem ser combatidos através de politicas de informacao eficazes);

e verificar se 0s objectivos, a visdo, a missédo e as politicas da entidade estéo a ser correctamente
entendidos e se o trabalho colectivo desenvolvido pela entidade é ajustado as linhas mestras

anteriormente definidas;

e perceber os mitos organizacionais, em particular os mitos fundacionais e aqueles que contribuem

para a coesdo organizacional,

e percepcionar as esperancas e desejos, por vezes inarticulados, das entidades de topo da entidade;

e promover uma adaptacao constante da entidade e das suas politicas a conjuntura;

o verificar até que ponto as mudancas numa entidade produzem efeitos na sua acgéo e observar se

essa accao se mantém consentanea com os objectivos organizacionais;

e determinar o estado da imagem e da cultura organizacional, apreciando as politicas organizacionais

e 0s recursos humanos, materiais e financeiros que a organizagdo devota a essas politicas;

e etC.

z

Na observacdo, é importante fazer um levantamento das melhores e mais inovadoras praticas

comunicativas da entidade, merecendo particular destaque os seguintes pontos:

¢ Existem objectivos claros para as praticas de comunicacao formal?

¢ Existem responsaveis pelas diferentes modalidades de comunicagéo formal?

e Sao feitos regularmente inquéritos que permitam auscultar o clima de opinido dentro da

organizagao?

e H& espacos temporais para a reflexdo sobre a organizacéo, em particular para os gestores de topo

e administradores?
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¢ Os lideres organizacionais interagem com todos os colaboradores?

e Os colaboradores tém boa opinido dos lideres organizacionais, como pessoas € Ccomo

profissionais?

e As mensagens e 0s meios tém fins especificos e direccionam-se para publicos-alvo determinados?

« E incentivada uma postura pré-activa da organizacdo e dos seus colaboradores?

e Existem canais de comunicacdo verticais, horizontais e em rede, bidireccionais, que permitam a

interaccdo comunicativa no seio da organizacdo?

e S80 usados meios de comunicagdo que permitam poupar tempo e facilitem o esclarecimento (por

exemplo, videos formativos, e-mail, secretaria electronica, etc.)?

e A organizacdo promove para os seus colaboradores accdes de formagdo no dominio da

comunicacao?

¢ As mensagens difundidas sao claras, precisas e acessiveis ao publico-alvo?

¢ As praticas de relag8es publicas sdo constantes?

« E fornecida informac&o antes dos principais acontecimentos que afectam a vida da organizacéo?

¢ Os colaboradores sdo postos ao corrente de informagfes que possam afectar a organizagdo?

¢ Os colaboradores sdo postos ao corrente das razdes que presidem as politicas organizacionais?

¢ Os colaboradores séo reconhecidos pela sua produtividade, empenho, assiduidade e eficiéncia?

¢ As familias dos colaboradores sdo recompensadas de alguma forma (bolsas de estudo e festas

para os filhos, etc.)?

e A organizacdo empenha-se na vida comunitaria, apoiando projectos da comunidade em que esta

inserida?

e etc.

Da observacao e consequente formulagédo de politicas de relagbes publicas, parte a escolha dos métodos

de pesquisa a usar, para circunscrever pontos fracos, pontos fortes, ameacas e oportunidades para a
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entidade; para assegurar a fiabilidade dos diagnésticos; para perceber o que podera e ndo podera resultar

numa politica, campanha ou accdo de comunicacéao; etc.

A observacgdo ndo pode ser inconsequente, sendo atribuicdo das relagBes publicas relatar aos quadros de
topo da organizacdo os dados encontrados e fazer sugestdes sobre o caminho a seguir, em particular no

gue respeita as relacdes publicas.

2.2 Definicdo das politicas ou estratégias de relagfes publicas

Uma vez na posse dos dados sistematizados na observacgdo, cabe as relagdes publicas, em articulacao
com os restantes quadros de topo da organizagdo, definir as politicas de comunicacéo da entidade, tendo

em conta os recursos disponiveis.

A definicdo dessas politicas deve ser feita em funcdo de uma visao e de acordo com objectivos explicitos,
sobretudo no que respeita aos efeitos que se pretendem obter e ao tempo que pode mediar até esses

efeitos se fazerem sentir.

Imagine-se que uma determinada empresa téxtil (sector em crise), cuja maioria dos funcionarios tem mais
de 40 anos e apenas a escolaridade minima obrigatéria, pretende combater o absentismo, usando a
comunicagdo como ferramenta estratégica para esse combate. De uma forma simples, a politica

comunicacional destinada a combater o absentismo poderia ser equacionada, por exemplo, da seguinte

forma:
Politica Objectivos estratégicos
Combate comunicacional ao absentismo Reduzir a taxa média diaria de absentismo de 30% para 10%

em seis meses

Pense-se, agora, por exemplo, numa empresa de prestacdo de servicos de contabilidade de média
dimensao, cujos colaboradores séo todos jovens licenciados e onde se observou que as pessoas perdem
demasiado tempo em tarefas improdutivas, em especial em reunifes. Para combater esse estado de
coisas, a politica de comunicacdo, denominada "Tempo Contado para o Tempo Morto", poderia ser

estruturada da seguinte maneira:

Politica Objectivos estratégicos
Tempo contado para o tempo morto Reduzir 50% o nimero médio de reunies mensais no espago
(gestao mais eficaz do tempo) de um ano.

A politica global de comunicacdo deve articular-se com outras politicas, como a politica de vendas (no caso
de empresas) e de marketing. Deve ainda ser definida global e sectorialmente. Imagine-se uma empresa

gue presta servicos no sector das redes informaticas. A empresa pode tecer uma politica de comunicacéo
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assente na satisfacdo do consumidor e do colaborador e na promogéo de uma imagem e de uma cultura de
competéncia técnica e de profissionalismo. Os seus objectivos podem ser aumentar a quota de mercado
para X por cento em X anos, tornar a empresa notoria e reconhecida entre a concorréncia, com indices de
recordagdo espontanea de X por cento, e aumentar a eficacia e a eficiéncia, de forma a néo ultrapassar X

dias na resposta a qualquer cliente e a manter elevados padrdes de performatividade e competéncia.

As politicas de comunicacao devem ser delineadas tendo por finalidade a edificagdo de uma determinada
imagem. Assim, é na fase da elaboragéo de politicas de comunica¢do que uma entidade deve explicitar a
imagem que quer passar para o exterior e para o interior, reflectindo-a nessas mesmas politicas, o que

inevitavelmente conduz aquilo que a organizacao é, aquilo que ela quer ser ou quer mostrar que é.

2.2.1 Imagem e relacdes publicas

A imagem de uma entidade corresponde aquilo que os publicos pensam que a organizacdo € (ou ainda a
forma como uma organizagdo se vé a si mesma). A imagem é projectada para o interior (auto-imagem)
e para o exterior (imagem publica) e € sempre mais ou menos dissonante daquilo que a entidade é. Aquilo
gue a organizagdo mostra publicamente que é, independentemente de o ser ou nao, resulta da

comunicacao.

Villafafie (1993) explica que a imagem tem trés componentes principais:

e Notoriedade (grau de conhecimento, espontaneo ou nédo, que as pessoas tém de uma entidade e

dos seus produtos e servigos);

e Forca (rapidez e espontaneidade com que uma entidade, seus produtos ou servigcos sdo

relacionados com um estimulo associado);

¢ Conteudo (elementos da imagem com correspondéncia na realidade).

A imagem pode ser formada aleatéria, espontanea e descontroladamente, caso a entidade néo se esforce
por construir uma imagem determinada através da comunicagdo. A imagem espontanea nem sempre
significa uma ma imagem. O grupo Zara, por exemplo, ndo investe significativamente em politicas de
comunicagao publicitaria e triunfa mercé da qualidade e variedade dos seus produtos. Os produtos de uma
empresa sdo, obviamente, um dos vectores em torno do qual se constréi a imagem dessa empresa. A
gualidade intrinseca e a qualidade percebida dos produtos e servigos de uma empresa sdo componentes
indissociaveis da imagem publica dessa empresa. Uma empresa que diga que é aquilo que nédo €, que diga
que os seus produtos e servicos sdo aquilo que ndo sdo, mais tarde ou mais cedo estard votada ao
insucesso. Em todo o caso, mesmo que num determinado momento seja positiva, a imagem espontanea é

potencialmente perigosa para a organizacao.
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A imagem de uma empresa também pode ser formada controladamente, mercé da comunicagédo, entendida,
como vimos, num sentido lato, implicando as praticas comunicacionais directas, como as rela¢des publicas
ou a publicidade, e as praticas comunicacionais indirectas, que dizem respeito ao conjunto de
comportamentos e atitudes da entidade. Definir, construir e gerir a imagem controlada de uma entidade
cabe, no entanto, em primeiro lugar, e em conjunto, as relagées publicas, a publicidade e ao marketing.
Porém, como se salientou, uma entidade ndo consegue passar por aquilo que nao é durante todo o tempo e
perante toda a gente, por maiores que sejam 0s seus esforcos comunicacionais. Por isso, a edificacdo de
uma imagem controlada de uma entidade tem de partir daquilo que ela é. Pode mesmo tornar-se necessario
intervir sobre a cultura organizacional para conduzir a organizacdo ao sucesso e torna-la mais compativel
com a imagem que essa organizacdo pretende transmitir de si mesma. As relacdes publicas e 0 marketing
sdo actividades essenciais para ajudar a mudar os comportamentos organizacionais de maneira a resolver

a dissonancia cognitiva entre aquilo que a organizacado diz que é e aquilo que ela efectivamente é.

A imagem de uma entidade, controlada ou ndo, projectada para o interior ou para o exterior, deve ser
entendida como uma variavel de gestao. Uma empresa com uma boa imagem publica, por exemplo, pode
conseguir uma carteira de clientes maior do que uma empresa com ma imagem publica. A auto-imagem, por

sua vez, influencia, certamente, a eficacia e a eficiéncia organizacionais.

Aquilo que a organizacao € pode ser entendido como a sua identidade. A identidade de uma organizacdo
configura-se historicamente e expressa-se na cultura organizacional. A cultura organizacional ndo é,
assim, mais do que as formas de estar, de fazer e de entender que sdo transmitidas, com mais ou menos
mutacfes, ao longo do tempo. A cultura organizacional funda-se e enforma-se continuamente nas
interac¢des entre as politicas organizacionais, 0s processos organizacionais (deciséo, producéo...), 0s
colaboradores e as redes formais e informais que estes formam, os lideres, as relagcdes de poder, as
normas de comportamento, as tecnologias usadas, as normas de acolhimento, as formas de
socializacdo, aculturacdo e aprendizagem, os simbolos da organizacdo (em particular as marcas

detidas, o logo6tipo, os slogans e o programa de identidade visual, etc.), o espaco de trabalho, etc.

A cultura organizacional da coesdo a organizagdo; estabelece um fio condutor que, assente na historia
organizacional, da a sensacédo de perenidade, continuidade e futuro; amortece as tensdes, permitindo que
as mudancas e inovagdes sejam implementadas num quadro de estabilidade; confere personalidade a
organizacgdo; abre espac¢os de negociacao e estabelece sistemas de recompensa, motivagdo e punicao

como resultado das necessidades e aspiracdes dos sectores e colaboradores da organizacgéo, etc.

A cultura organizacional comporta aspectos explicitos e implicitos. Os seus aspectos explicitos entroncam
nos actos mais palpaveis da organizacdo: os documentos, a hierarquia formal, os canais de comunicagéo,
as rotinas de funcionamento e producéo, etc. Os aspectos implicitos séo as hierarquias e canais de
comunicacdo informais, os valores que animam a organizacdo, independentemente de alguns deles
estarem expressos em documentos (como a declaracdo de missédo, a declaracdo de valores ou a

declaragéo de visao), etc.
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Muitas vezes, para se mudar a imagem de uma entidade, é preciso mudar a sua identidade e, portanto,
intervir sobre a cultura organizacional. Porém, como todo o sistema, o sistema cultural organizacional tende
para a auto-preservacdo. Dai que as intervencBes sobre as culturas organizacionais sejam dificeis e seja
também dificil, por consequéncia, mudar a imagem de uma entidade. Essas interven¢cfes passam pela
formacéo, pela reformulagéo de praticas e rotinas, pela implantacdo de novas tecnologias, e, entre outras

vertentes, por uma comunicacdo renovada e performativa.

A gestao estratégica da imagem, segundo Villafafie (1993), comporta trés passos:

1) Definir a imagem estratégica, partindo da auditoria da imagem actual;

2) Configurar a nova imagem, criando uma norma e programas de identidade visual e de intervencdo

cultural (se for o caso), bem como um manual de gestdo comunicacional da imagem;

3) Gerir a comunicacéo, para controlar a imagem.
O processo de relagdes publicas corporiza esses passos para a gestdo estratégica da imagem
apresentados por Villafafie, uma vez que a definicAo da imagem estratégica implica a investigacédo, a
configuracdo de uma nova imagem implica planeamento e a gestdo da comunicacdo implica accéo e

adequacao.

2.3 Investigacéao

No processo de relagfes publicas, a fase de investigacdo corresponde a fase de recolha, sistematizacao,

processamento e analise de dados.

Segundo Wilcox et al. (2001), investigar com recurso a métodos cientificamente comprovados permite aos

profissionais de rela¢des publicas, entre outros fins:

o credibilizar as informacdes obtidas perante a administracdo e quadros directivos de uma

organizacao;

e descrever segmentos de publico para garantir que as mensagens efectivamente chegam aos

publicos adequados;

o formular estratégias usando as melhores tacticas;

e determinar quais as mensagens a difundir e os meios para o fazer;

e prevenir crises;
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e monitorizar 0 meio, a concorréncia, a organizacdo e os publicos, ajudando a administracdo a

manter-se informada;

¢ dar conta de mudancas na opinido publica;

e aferir 0 éxito das relagfes publicas;

e criar notoriedade e distingdo para uma organizacdo (muitos inquéritos, segundo Wilcox et al., 2001,
sdo feitos mais para publicitar a organizacdo que os promove e para obter cobertura jornalistica do

gue por necessidade).

Ha varios métodos e guifes que podem ser usados quando se faz investigacdo em relagfes publicas. A

escolha do método ou métodos a usar e do roteiro a estabelecer depende da resposta a perguntas como:

¢ Qual é o problema?

¢ Que informacao é necessario recolher?

¢ Qual o tempo disponivel para recolher essa informagéo?

¢ Qual o orgcamento disponivel para a investigacao?

¢ Para que vai servir a investigacdo?

e Quais e quantos sdo os colaboradores necessarios para a investigacdo? (E preciso recorrer a

meios externos?)

A investigacdo em relacGes publicas pode direccionar-se para os publicos e /ou para as variaveis de
comunicagdo e 0s respectivos efeitos. A opinido que os publicos tém de uma entidade, como vimos,
configura a imagem dessa entidade, resultando da comunicacdo que a entidade estabelece com esses

publicos.

Os publicos podem ser segmentados a um nivel macroscépico ou microscopico. Por exemplo, uma entidade
pode preocupar-se em conhecer o seu publico externo, no geral, ou segmentos particulares desse mesmo
publico. Uma empresa, por exemplo, pode estar interessada em conhecer apenas os fornecedores ou, ao
invés, todos os que sdo externamente afectados directa ou indirectamente pela sua accao (familias dos

colaboradores, clientes, pessoas que vivem perto da entidade, etc.).

Durante a fase de investigacao, é importante descobrir 0 que se fala da entidade, em especial entre os seus

publicos e nos meios jornalisticos. Para isso pode fazer-se pesquisa de opinido e analise do discurso (no
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campo da monitorizacdo do meio). Em particular, devem ser estudadas as imagens projectadas pelos

discursos mediaticos sobre a entidade e os seus lideres.

Por outro lado, a investigacao pode direccionar-se para as variaveis de comunicacao (e seus efeitos), como

sejam:

e a estrutura organizacional formal (canais de comunicag&o formais, organigrama e hierarquia formal,

missao, etc.);

e a estrutura organizacional informal (canais de comunicac¢éo informais, hierarquias de competéncias

e outras hierarquias informais, etc.);

¢ 0s aspectos culturais implicitos (valores, cogni¢des, atitudes, afectos, comportamentos, etc.);

¢ a organizacao da entidade (eficiéncia, responsabilidade, eficacia, etc.);

¢ 0s espacos fisicos da entidade (escritérios, pontos de venda, fabricas, etc.);

e 0 comportamento e atitudes dos colaboradores (atendimento, fardamento, reclamacdes, sugestdes,

pds-venda, etc.);

e 0s simbolos organizacionais (home, marcas, logétipo, slogans, sinalética, vitrinas e expositores,

suportes de comunicagéo grafica, etc.);

¢ as accdes de comunicacao (relagbes publicas, publicidade, marketing, propaganda, etc.);

e 0s meios de comunicacdo (video institucional, press-releases, dossier de imprensa, brochuras,

anuncios, catalogos, ordens de servico, cartazes, fardas, etc.);

e efc.

Ha véarios métodos de investigacdo em relagbes publicas. Os métodos podem ser combinados em
metodologias coerentes; noutros casos, aquilo que se designa por métodos sdo essencialmente guibes que
podem integrar varios métodos especificos num todo unificado. Por exemplo, uma auditoria & comunicacao,
gue pode ser encarada como um método das relagdes publicas, impde o recurso a métodos especificos,

como sejam o inquérito, a observacao participante ou a entrevista.

Uma das formas mais comuns e genéricas de fazer investigacdo em relagdes publicas e também em
marketing consiste na andlise dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas - analise
SWOT. Esta andlise pode ser aplicada em varias circunstancias: andlise da organizacdo, andlise de

campanhas e acclGes de marketing, de relagcdes publicas e de publicidade, andlise de planos de
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comunicacao, etc. Os pontos fortes e fracos dizem respeito a entidade. Oportunidades e ameacgas dizem
respeito ao contexto onde a accdo da entidade se faz sentir (mercado, concorrentes, publicos-externos,

etc.).

2.3.1 A auditoria a comunicacdo como método de investigacdo em relacBes publicas

As auditorias a comunicagdo permitem recolher dados quer para melhorar a eficacia e a eficiéncia

organizacionais quer para avaliar as politicas de imagem (se existentes) e a imagem real da entidade.

Numa auditoria @ comunicacdo, todas as actividades de comunicagdo devem ser avaliadas (boletins
informativos, folhetos, declara¢cdes de missdo, circulares e notas de servigo, relatérios, memorandos,
projectos, artigos, intranet, site, assessoria de imprensa, identidade visual, actividades de comunicacgao
publicitaria e de marketing, sinalética, espacos fisicos, fardamento, referéncias nos media, etc.). Para o
efeito, pode recorrer-se a analises documentais e de conteddo, a entrevistas, a grupos de foco, a
observacgéo participante e a inquéritos. Assim, uma auditoria de comunicacado €, em sintese, um método de
investigacdo que se estabelece como um guido e recorre, por sua vez, a varios métodos de pesquisa com

credibilidade cientifica.

As ideias de Joseph A. Kopec® reforcam o enunciado anterior. Este autor explica que uma auditoria de

comunicacao deve abranger as seguintes areas:

e Filosofia da comunicacdo - politicas de comunicacdo escrita formal;, posicionamento da
comunicacao entre as prioridades da direccao; suporte real dado pela direccdo a comunicacgéo;
relacbes entre os responsaveis pela comunicagéo e outros responsaveis da entidade; relacionamento

comunicacional dentro da entidade; grau de centralizagdo ou descentralizacdo da comunica¢éo;

¢ Objectivos da entidade — objectivos que a entidade pretende atingir, com e sem o apoio de politicas

comunicacionais, a longo prazo e a curto e médio prazo;

e Organizacdo, colaboradores e recompensas — estrutura organizacional, balanco de deveres e
direitos em cada posicdo hierarquica, niveis salariais e politica salarial, producdo e produtividade,

problemas organizacionais (absentismo...);

e Programas comunicacionais existentes — Métodos e meios formais da comunicagdo ascendente,
descendente e horizontal. Métodos e meios formais de comunicacdo externa (relatérios anuais, livros
de factos, historias, press-releases, brochuras; videos, filmes e outros audiovisuais; eventos

especiais, como encontros anuais e dias de casa aberta);

2 Kopec, J. (s/d) — Communication audit — Tips & Techniques [on-line]. Disponivel em www.prsa.org [Consultado em
6 de Marco de 2003].
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e Meios existentes e seu uso — publicacdes, manuais, boletins, televiséo interna, videos, slides,

teleconferéncia, telefone, memorandos, relatérios, correspondéncia, etc.;

e Recurso as comunicacgbes informais — Quantidade, qualidade e credibilidade da informacéo e
efichcia da comunicacdo interpessoal, tanto ao nivel da comunicacdo interna como ao nivel da

comunicacao externa (media, legisladores, analistas financeiros); recurso a reunides;

e Encontros — Frequéncia, contetdo, formato, eficacia e duracdo dos encontros globais ou sectoriais

dos colaboradores da organizag&o ou destes com publicos-externos.

o Atitudes quanto a comunicacgdo — Atitudes dos colaboradores em relagcdo a comunicagéo interna
formal e informal; atitudes dos publicos-externos em relagdo a comunicacdo externa formal e
informal, em particular em relacdo a assuntos organizacionais (produtos, servigos, crises...) em que

possam estar interessados;

o Necessidades e expectativas — Necessidades comunicacionais (directivas, departamentais,

colaboradores em geral, grupos especificos — idade, formacdo..., publicos-externos).
Ha, de facto, varios modelos de roteiros e questiondrios para se fazerem auditorias a comunicacdo. Sem
prejuizo do contributo de Kopec, atras exposto, alguns dos factores que devem ser sempre investigados séo
0s seguintes (a lista ndo &, obviamente, exaustiva):
e Dados gerais
A obtencdo de informacdes gerais sobre a entidade permite a recolha de informac8es importantes
sobre o seu posicionamento e as formas de comunicar. Entre essas informagfes avultam o sector de
actividade, o volume de negdcios (caso se trate de uma empresa), a dimenséao, o balanco social (em
particular, os indices de formacgéo dos colaboradores), o organigrama, etc. Ha ainda que determinar:

— se a organizagao possui uma politica de comunicacéo;

— se a organizacdo tem um responsavel pela comunicacdo e um departamento de comunicagdo ou

Se recorre a servigos externos;

— se a comunicagao estd adstrita a outra &rea, como o marketing, ou as vendas, ou se constitui um

sector especifico da organizacao;

— se a relagdo custo-beneficio da gestdo de comunicacéo € global e sectorialmente satisfatéria e se o

respectivo orcamento é comportavel para a organizacao;
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— se o tempo dispendido nas actividades de comunicacdo € adequado e comportavel para a

entidade;

— etc.

e Mapeamento da comunicacéo

A organizacdo comunica e comunica-se. Um dos principais objectivos da auditoria de comunicacao é

mapear a comunicagéo da organizac¢éo, em funcao dos publicos-alvo. Em particular, hd que:

— descrever as linhas e redes de comunicagédo formal e informal, internas e externas;

— descrever os sentidos da comunicacéo;

— verificar o grau de enviusamento das linhas e redes de comunicacdo formal interna em rela¢éo ao

organigrama,;

—etc.

e Manual de comunicagao organizacional

Muitas organizacbes ja dispdem de manuais de comunicacdo, onde se definem as normas

comunicacionais vigentes. Dai que uma auditoria & comunicacao tenha de passar pelo estudo desse

manual, caso exista, para se averiguar se 0 quadro comunicacional normativo é o mais adequado e

performativo para a entidade em causa.

Deve ser verificado se o manual, entre outras op¢des:

— define os publicos principais com que a entidade comunica;

— define o territério do segredo, do confidencial e da informacé&o livre;

— explicita as necessidades de comunicagédo para cada publico;

— inventaria as necessidades principais de comunicacao para os diferentes sectores organizacionais;

— preveé crises e programa respostas comunicacionais para o caso de essas surgirem;

— inventaria os meios de comunicacao disponiveis e regulamenta (flexivelmente) a sua utilizacao;

— explicita os meios a usar em situagdes rotineiras e previsiveis de comunicacao;
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— regista os eventos que devem ser assinalados;

— normativiza a identidade visual;

— explicita como deve ser feito o acolhimento de nedfitos;

— etc.

e Mensagens

Uma entidade esté continuamente a comunicar e a comunicar-se. A comunicacao é o lubrificante da
vida organizacional e a actividade que assegura a ligacdo do sistema organizacional com o exterior.
Dai que uma auditoria a comunicacdo tenha de passar necessariamente pela avaliacdo das
mensagens formais e informais que sao transmitidas e difundidas no seio da organizacéo
(comunicacao interna) e para fora da organizacdo (comunicacdo externa). Em particular, ha que

apurar:

— se a informagéo transmitida é clara, em particular quando se trata de ordens e instrucdes;

— se a informacdo transmitida é pertinente, observando se é excessiva, deficitaria ou em dose

adequada;

— se a informacao transmitida é adequada ao publico-alvo, considerando o nivel de escolarizacéo e a

formacao especifica;

— se a informacéo transmitida alcanca efectivamente os destinatarios;

— se a informacéo recebida é aceite e compreendida;

— Se as mensagens sao consentaneas com a imagem que se pretende projectar;

— se as mensagens transmitidas informalmente, por canais de comunicacdo formal e informal, ndo

prejudicam os objectivos e a misséo organizacional e se estdo ajustados aos valores que a entidade

assume Como seus;

— etc.
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e Meios (dispositivos técnicos) e canais de comunicagao
Uma vez que as mensagens estdo dependentes dos canais e meios de comunicacdo, ha também
gque observar os meios e canais usados e ponderar se sdo 0os mais adequados e se estdo a ser

usados performativamente. Em especial, ha que verificar:

— se os meios disponiveis foram adequadamente seleccionados, em fungdo das mensagens, dos

utilizadores, dos emissores e dos receptores;

— se 0s meios de comunicacdo estdo a ser usados adequada e performativamente e se séo

acessiveis aos utilizadores;

— se 0s canais de comunicacdo formal estdo desimpedidos e sdo coerentes com a dindmica, a

hierarquia e a estrutura organizacional;
— guais 0s meios e canais de comunicacdo mais usados e porqué, para que em sede de intervencéo
sobre a comunicac¢do organizacional se tenha em conta a apeténcia por determinados meios e
canais.
Alguns dos meios de que a organizagdo se pode servir para comunicar com os seus publicos devem
ser analisados com maior profundidade. Uma auditoria a comunicacdo tem de deter-se neles,
averiguando se existem, quais 0s seus responsaveis, quem os faz e porqué, quem 0s usa e porqué,
se as suas formas e contelidos (andlise de conteldo) sdo adequados aos objectivos
comunicacionais, se a periodicidade é adequada ao fim em vista, se tém suficiente qualidade técnica
e estética, se o0 orcamento € suficiente e bem aplicado, etc.
No que respeita aos meios usados dominantemente para comunicagdo com o publico-interno, a
auditoria de comunicacgédo deve, em especial, preocupar-se com 0s seguintes:

e circulares, cartas e memorandos;

¢ jornal organizacional ou similares (newsletters, boletins informativos, revistas...);

e quadros de afixacao;

e intranet (e-mail, informacdes, secretaria electrénica, etc.);

e caixa de sugestdes;

¢ noticiario em video;

e efc.
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Uma auditoria a comunicacao deve preocupar-se, igualmente, com os meios de comunica¢do com o publico

externo, em particular:

e jornais, revistas, newsletters, boletins informativos e similares;

e Internet (site organizacional, monitoring da rede...);

¢ pontos de atendimento e venda;

e press-releases e outros meios de comunicagdo com os jornalistas;

e catalogos, folhetos e similares;

e meios de comunicacao publicitéria e de marketing;

e etc.

e Comunicagdes interpessoais e individuais e celebragdes

A comunicacao interpessoal e individual é relevante para a vida interna de qualquer organizacao.

Uma auditoria & comunicacéo nao pode deixar de verificar:

— se a periodicidade, duracao e qualidade das reunides, entrevistas e conversas é satisfatoria;

— se sdo celebradas datas relevantes para os colaboradores (aniversario, aniversario do acolhimento,

etc.);

— se sao assinaladas datas importantes para a organizacdo (aniversario da fundacdo, dia da

organizagéo, etc.);

— se a lideranca fixa objectivos realistas clara e regularmente;

— etc.

e Comportamentos e atitudes organizacionais

Os comportamentos e atitudes colectivas da entidade e os comportamentos e atitudes individuais dos

colaboradores, em particular aqueles que se relacionam com a vida e dindmica organizacionais, sao
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altamente comunicantes. Dai que tenham de ser descritos e avaliados, para verificar até que ponto

afectam a imagem da entidade em causa.

Ha vérias variaveis que tém de ser equacionadas:

— Que respostas da a organizacdo as solicitacdes de que é alvo?

— Como é que a organizagdo se posiciona no meio?

— Quais os sistemas de motivagdo, recompensa e punigdo?

— Qual é o estado de saude (financeiro...) da organizacéo e o que se sabe dele?

— Em que congressos, certames profissionais e actos sociais participam os quadros da entidade?

— Qual é o estilo de lideranca? (Em que situag8es os lideres estdo com quadros da organizacao e

colaboradores em geral? Os lideres ouvem os colaboradores?...)

— Qual é o acolhimento que é dispensado aos nedfitos? (Os nedfitos tém um manual de acolhimento?

Tém um "padrinho” na organizac¢do?...)

— etc.

e Comunicac¢ao de marketing

A comunicacdo de marketing é vital para a vida das empresas e constitui uma das vertentes mais
relevantes das relagcdes publicas empresariais orientadas para o publico externo. Assim, a
comunicacao de marketing, enquanto vertente da comunicacdo empresarial (e ndo s6), tem de ser
analisada, devendo observar-se:

— se existem normas de relacionamento com os clientes ou usuarios;

— se existem servicos de pés-venda e de reclamacdes e se estes ddo respostas satisfatérias as

solicitacoes;

— se é dada informacé&o ao cliente ou usuario;

— se sdao feitas promocdes e ofertas;

— se a organizagao esta presente em feiras e certames semelhantes;
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— se a entidade tem catélogos de produtos e em que suportes (papel, video, CD-ROM, DVD, etc.);

— se é feito (e como é feito) o telemarketing;

— se é dada atencao ao packaging (quando aplicavel);

— se existem areas de atendimento ao publico e como estdo organizadas e decoradas;

— etc.

e Formacéao

As organizacGes dependem da formacao para harmonizar as préaticas e capacitar os colaboradores.
A formagdo no dominio comunicacional é tdo importante como a formacdo para as tarefas
especificas que os colaboradores da organizacdo necessitem de desempenhar. Além disso, uma
organizagdo que ofereca formacgéo aos seus colaboradores pode melhorar directa e indirectamente a
sua imagem (pelos melhores servigcos que prestara, pelo que os colaboradores dirdo, etc.). Dai que

uma auditoria a comunicacao tem de ter em conta:

— se a entidade oferece aos colaboradores formacdo ao nivel das competéncias profissionais

especificas e gerais;

— se a entidade oferece aos colaboradores formacdo ao nivel das normas e competéncias

comunicacionais;

— qual o impacto da formacéo sobre a imagem da entidade.

e [dentidade visual

A identidade visual consubstancia-se no logétipo e deve ser assumida num programa coerente,
preferencialmente descrito num manual. A identidade visual deve corporizar a identidade e a
estratégia da entidade, diferenciando-a das demais.

Numa auditoria a comunicacéo, o profissional de relagc6es publicas deve:

— analisar a identidade visual da entidade e das entidades do mesmo sector de actividade,

observando se a identidade visual da entidade se distingue positivamente das demais;

— aferir a constancia e coeréncia dos elementos que se articulam em torno da identidade visual

(lettering, grafismo, etc.);
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— avaliar a visibilidade e legibilidade do logétipo e a capacidade de reconhecimento e evocacgao do

mesmo,;

— verificar se o logétipo € uma mais-valia para a entidade, nomeadamente se é funcional, se sugere

os valores e posicionamento da entidade e se tem valor estético;

— no caso de a entidade estar integrada num sector de actividade que ja integre simbolos visuais,
verificar se a identidade visual da organizacdo em causa integra esses simbolos e esta devidamente
codificada (como a cruz verde das farmacias);

— analisar como evoluiu historicamente a identidade visual da entidade;

— verificar se na comunicaco externa e interna se respeitam as constantes da identidade visual da

entidade;

— etc.

e Inquéritos

Algumas organiza¢fes preocupam-se com uma auscultagcdo sistematica aos colaboradores e mesmo
aos publicos externo e misto. A realizacao desses inquéritos, a sua periodicidade, a adequacéo do
or¢camento e tempo despendidos, além, naturalmente, dos resultados dos mesmos, séo elementos a

ter em consideracao numa auditoria a comunicacao.

e Comunicacdo com os meios jornalisticos

A comunicag¢do com 0s meios jornalisticos € uma éarea vital das relacdes publicas e uma daquelas

gue mais deve ser dissecada numa auditoria a comunicacdo. Em particular, € importante ponderar:

— se a organizacdo tem uma atitude pro-activa ou reactiva em relacao aos jornalistas;

— guais 0s meios que a organizac¢ao usa para comunicar com os jornalistas e qual o grau de utilidade
que revelam (press-releases, dossiés de imprensa, conferéncias de imprensa, visitas de imprensa,
viagens de imprensa, reuniées com jornalistas, entrevistas, participagdo em programas jornalisticos,

etc.);

— que informacéo é difundida aos jornalistas pela organizagcdo e em que ocasifes (o fornecimento de

informacdao é regular ou pontual?);
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— quais as caracteristicas da informacdo direccionada para os jornalistas (é verdadeira, factual,
autorizada, credivel, pertinente, segmentada e vai ao encontro dos critérios de noticiabilidade dos

diferentes 6rgdos de comunicacao social?);

— se o esfor¢co e o dinheiro gasto na comunicacdo com os jornalistas ndo seria melhor usado em

comunicacao publicitaria e de marketing;

— etc.

e Comunicagao publicitaria

A comunicacao publicitaria, em especial quando se trata de empresas, é outra das vertentes que néao
pode ser ignorada numa auditoria & comunicacao, ja que através da publicidade uma empresa, seus
produtos ou servicos ganham notoriedade, diferenciacdo e adesédo (desejo de compra...). Numa
auditoria a comunicacéao, tem de se verificar:

— se é feita publicidade ou ndo e quais as razdes;

— se a publicidade é esporadica, sistematica (campanhas sequenciadas) ou permanente;

— se a publicidade é entregue a uma agéncia ou é planificada e desenvolvida pela propria entidade;

— se os resultados sdo adequados aos objectivos e aos recursos mobilizados;

— se 0 ambito geografico das campanhas publicitarias é adequado;

— se 0S meios que estdo a ser usados para a publicidade sdo adequados (TV, imprensa, radio,

Internet, outdoors, cinema, mailing...);

— etc.

e Patrocinio e mecenato

O patrocinio e 0 mecenato permitem a uma entidade ganhar notoriedade e distinguir-se das demais
beneficiando da mais-valia de imagem que representa a sua preocupa¢do pelo bem-estar da
comunidade. Por isso, uma auditoria & comunicac¢éo deve ponderar:

— se a entidade faz patrocinio e mecenato e em que circunstancias;
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— se 0 patrocinio e mecenato é sectorial ou geral;

— se 0 patrocinio e o mecenato séo actividades sistematicas ou pontuais;

— se os resultados do patrocinio e do mecenato vao ao encontro dos objectivos organizacionais;

— se os recursos consumidos pelo patrocinio e mecenato sdo adequados;

— etc.

e Beneficéncia

Tal como o patrocinio e o mecenato, a beneficéncia contribui para a criagdo de uma imagem positiva,
notéria e diferenciada de uma organizacdo, ja que demonstra publicamente o compromisso dessa

organizacdo com o bem-estar da comunidade. Por isso, uma auditoria & comunicagdo tem de

analisar:

— se a organizagdo e 0s seus colaboradores participam em ou desenvolvem actividades de

beneficéncia;

— se as actividades de beneficéncia sdo pontuais ou sistematicas, segmentadas ou nao;

— se o esforco financeiro eventualmente envolvido é comportavel para a organizacao;

— etc.

e Comunicacgdao de crise

Uma crise pode afectar a vida de uma organizagdo em qualguer instante, dai que uma entidade deva
estar comunicacionalmente precavida para o caso de uma crise irromper, mesmo que a sua atitude
ndo seja pré-activa. Uma auditoria a comunicacdo ndo pode, por consequéncia, ignorar se a
organizacdo se precaveu para a adop¢do de medidas comunicacionais em situacBes de crise.
Alguns factores a ponderar sédo 0s seguintes:

— A politica de comunicacao de crise parte de experiéncias anteriores ou nao (Ja aconteceram crises
na entidade? Se sim, quais as respostas comunicacionais que foram dadas e quais os resultados?
Os resultados dessas respostas tiveram eco na preparacdo comunicacional para novas situagfes de
crise?)

— As crises sdo provaveis ou improvaveis?
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— Existem planos de comunicacdo de crise? S&0 necessarios ou as crises sdo de tal forma

improvaveis que esses planos nao se justificam?

— Os planos de comunicac¢éo de crise sdo actuais e estdo actualizados?

— Existe um manual de comunicacdo de crise e de resposta global & crise? E actual e esta

actualizado? E necessario ou € injustificado, pelo facto de as crises serem muito improvaveis?

— Esta previsto um gabinete de crise? Quem o lidera? Quem € o responsavel pela comunicacdo de

crise e quem € o porta-voz da entidade?

— A organizacéo desenvolve uma politica comunicacional destinada a evitar crises (por exemplo, uma

politica comunicacional destinada a evitar acidentes ou doencas de trabalho?);

— A organizac¢do prevé que a resposta comunicacional a crise seja planeada e executada por quadros

internos ou que seja atribuida essa responsabilidade a uma agéncia exterior e aos spin doctors?

— Existe um espaco fisico atribuido ao gabinete de crise, mesmo que ndo em permanéncia,

devidamente equipado e adequado?

— Existem ou estédo previstos espacos fisicos para conferéncias de imprensa?

— etc.

Sinalética e organizacao do meio fisico

A sinalética e a organizacdo e decoracdo dos espacos de atendimento e trabalho sdo aspectos nédo
negligenciaveis da auditoria de comunicacdo, pois interferem com o bem-estar de colaboradores e
publicos que interactuam pessoalmente com a organizacdo. Assim, ha que verificar:

—se existe um esforco para sinalizar adequadamente os espac¢os da organizagao;

— se as pessoas de fora e os colaboradores internos se orientam facilmente nos espagos fisicos;

— se 0s espacos sdo convidativos, acolhedores e adequados ao desenvolvimento do trabalho;

— se ha espacos adequados para receber visitantes (salas de espera, etc.);

— etc.
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Fardamento

Em varios casos, o uso de fardas € uma forma de dar visibilidade, distingdo, notoriedade e
capacidade de identificacdo a uma organizacdo. Pode também contribuir para a agregacdo e
integracao dos colaboradores. Numa auditoria a comunicacao, ha que observar:

— se as fardas sdo necessarias;

— se as pessoas usam ou nao fardas e se 0 seu uso € adequado;

— se as fardas sédo impecavelmente mantidas;

— se as fardas séo confortaveis;

— se as fardas fomentam a agregacao e o espirito de corpo;

— se as fardas contribuem para a notoriedade e distincdo da organizagao;

— etc.

2.3.2 A auditoria de imagem como método de investigacao em rela¢gdes publicas

Se a auditoria de comunicacéo revela o trabalho que a organizacdo desenvolve em prol da sobrevivéncia e
da imagem, a auditoria & imagem revela o resultado desse esfor¢o organizacional. Por isso, a auditoria de
imagem é uma das facetas mais relevantes da investigacdo em rela¢gbes publicas, permitindo determinar o
gue dizem as pessoas (publicos interno, externo e misto) da organizacao, dos seus produtos e servicos.

A auditoria de imagem passa, essencialmente, pela analise do discurso e pela pesquisa de opinido,
consubstanciando-se como o alicerce das estratégias de imagem da organizagao.

Villafafie (1993) explicita que os objectivos da auditoria de imagem sdo os seguintes:

e identificar e inventariar os recursos de imagem;

e avaliar funcional e culturalmente a organizagao;

¢ detectar pontos fortes e débeis da imagem;

e identificar os fluxos de opinido externos e internos;

o radiografar a organizacéo e definir as suas principais oportunidades (e ameacas), em especial as

oportunidades e ameacas competitivas, no caso das empresas.
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E visivel que uma auditoria de imagem deve passar por trés vectores. E preciso determinar o que 0s
colaboradores da organizacédo dizem dela mesma, dos seus produtos e servicos, € como a organizacao se
vé a si mesma (auto-imagem), o que a organizacdo diz dela mesma, dos seus produtos e servicos
(imagem projectada) e o que os publicos pensam da organizacdo, dos seus produtos e servigos (imagem
publica). Falou-se das componentes da imagem projectada quando nos referimos a auditoria a
comunicagao, por isso agora é necessario analisar essencialmente a auto-imagem e a imagem publica de

uma organizacgao, sendo esta Ultima a imagem propriamente dita dessa organizacéao.

e Auto-imagem

A auto-imagem da organizagdo corresponde simultaneamente a forma como a organizagao se vé a
ela mesma e a maneira como os colaboradores (publico interno) véem a organizacao.
Consequentemente, para se avaliar a auto-imagem de uma organizagdo ha que explorar essas duas

vertentes da auto-imagem: a opinido do publico interno; e a prépria organizacao.

Para realizar uma auditoria @ maneira como a organizacao se vé a si mesma, deve estudar-se:

¢ 0s documentos organizacionais que corporizam a estratégia, as tacticas, os valores e o estilo
de lideranca, como sejam a declaracdo de missdo, a declaragdo de visdo, os documentos
definidores das politicas organizacionais, os registos da atitude da organizacdo face a

concorréncia (se aplicavel), etc.

¢ 0s documentos que demonstram o esforco comunicacional para a organizacdo se comunicar
consigo mesma (circulares, notas de servigo, jornais, revistas, boletins informativos, memdrias,

anuarios, catalogos, cartazes, folhetos, etc.)

e a histéria da organizacdo, dos seus lideres e das politicas organizacionais e respectivos

resultados;

e a cultura organizacional, nas suas diferentes vertentes (tipo de lideranga; grau de
participacdo; grau de rotinizacdo; actividades ndo produtivas; higiene e seguranca; formacao;
sistemas de promocé&o, recompensa e puni¢do; grau de conflitualidade e negociacdo; grau de
estabilidade e seguranca no emprego; grau de inovacdo e adesdo a novas tecnologias;
investimento em investigagéo cientifica e tecnoldgica; politica salarial; standards de qualidade;
capacidade de adaptacdo e antecipacdo; competitividade; absentismo; medicina no trabalho;

comunicacao; satisfacéo; relacdes inter-pessoais formais e informais; mitos, etc.);

e 0s recursos humanos (qualidade, formacéo anterior, formacéo ao longo da vida, certificacao

de conhecimentos, reconhecimento, etc.);

® 0 espaco organizacional (dimensao, organizacéo, decoracao, sinalética, etc.)
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¢ a evolucdo da identidade visual e sua forma actual;

e etc.

A forma de percepcionar aquilo que o publico interno pensa e diz da organizacdo implica uma
pesquisa de opinido com base em inquéritos, eventualmente complementada com outros métodos,

como a entrevista, os grupos de discussao ou a observacao participante.

e Imagem publica

A auscultagdo da imagem publica passa pela analise segmentada do que os publicos da organizagéo
(consumidores, fornecedores, profissionais da comunicagdo social, sindicatos, accionistas,
administragdo publica, etc.) pensam dela, através de inquéritos e métodos afins, como a entrevista, e
pela andlise daquilo que se diz dela, em particular nos meios de comunicacdo social, através da

analise do discurso.

O reconhecimento da imagem publica deve passar pelo reconhecimento e valorizacdo que o0s
diferentes publicos externos déo a organizacdo, aos seus lideres, aos seus produtos e servigos, as
suas marcas (evocacdo espontdnea ou ndo), etc. Passa ainda pela determinacdo das cognicoes,
atitudes e comportamentos que a organizagdo provoca, pela verificacdo dos valores com que a
organizagdo é associada, pela visdo que se tem publicamente da gestdo da organizacdo e da
concorréncia, etc.
Os resultados de uma auditoria a imagem publica de uma entidade devem, obviamente, ser
comparados com os resultados da auditoria a comunicacao.
Como é visivel, uma auditoria de imagem é, tal como a auditoria de comunicacdo, um método de
investigagdo que se corporiza como um roteiro e recorre, por sua vez, a varios métodos de investigacao

com credibilidade cientifica, em particular a pesquisa de opiniéo.

2.3.3 Métodos de investigacao de publicos e organizacdes em relacdes publicas

Ha véarios métodos de pesquisa importados das ciéncias sociais e humanas que as relagdes publicas tém
ao seu dispor para investigar publicos e organizacbes. O mais importante entre eles € o método dos
inquéritos, que admite a modalidade das sondagens, porque é através de inquéritos que se pode aferir a

opinido dos publicos.
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2.3.3.1 Inquéritos e inquéritos por sondagem

Os inquéritos sédo um dos principais instrumentos de investigacéo em relagdes publicas ou talvez mesmo o

principal.

Os inquéritos sdo instrumentos de pesquisa que visam a recolha de informacao sobre as ideias, afectos e

comportamentos das pessoas. Quanto a sua natureza, ha trés tipos de inquéritos:

e Inquéritos descritivos — Sao os inquéritos cujo objectivo é documentar e descrever o0 que existe
num determinado momento. Por exemplo, pode-se, através de um inquérito, tentar estabelecer o
perfil dos fornecedores de uma entidade, por exemplo. Ou quais 0s gostos dos colaboradores da

entidade no que respeita aos meios escolhidos para difuséo de informacao.

e Inquéritos analiticos — S&o os inquéritos que tentam descrever e explicar quais as razdes
explicativas para a ocorréncia de determinados fenébmenos. As perguntas devem, assim, relacionar
variaveis, por exemplo, até que ponto os modos de vida afectam a produtividade ou até que ponto as
percepcdes que os clientes tém da qualidade dos produtos de uma empresa afectam esse mesmo

consumo.

e Inquéritos mistos — Algumas pesquisas em relagdes publicas misturam caracteristicas dos
inquéritos descritivos com caracteristicas dos inquéritos analiticos. Por exemplo, pode-se pretender
tracar o perfil dos jornalistas que constituem o publico-alvo de uma entidade e avaliar até que ponto a

imagem que eles fazem da entidade afecta a cobertura jornalistica da mesma.

Os inquéritos também se segmentam em fungdo dos respondentes. Quando a populagdo em que se esta
interessado é restrita, pode aplicar-se um inquérito que abarca toda a populagdo. Mas quando a populagao
em gue se esta interessado é grande, tem de se recorrer a um inquérito por sondagem a uma amostra
dessa populagdo. Os inquéritos por sondagem sao genericamente conhecidos pela designagéo
"sondagens". Assim, pode-se diferenciar entre "sondagens" e "inquéritos", embora todas as sondagens
sejam inquéritos. Uma sondagem da apenas um conhecimento aproximado da populacdo em causa, ou
seja, fornece uma estimativa. Os bardmetros séo sondagens repetitivas em que séo inquiridas ao longo de
um periodo de tempo, sistematicamente, amostras representativas constituidas por individuos diferentes,
com base no mesmo questiondrio. Os painéis sdo sondagens em que o mesmo questionario € aplicado
sistematicamente, ao longo de um determinado periodo de tempo, a uma amostra representativa e

constante de uma populagéo.

Uma sondagem de opinido corresponde a uma tentativa de retratar o estado da opinido do publico sobre um
determinado assunto e num determinado momento. No mundo politico, elas sdo capazes de promover
ajustamentos na governacdo, de forma a agradar aos eleitores, e contribuem para a gestdo de atitudes,
opcdes e comportamentos dos agentes politicos. Na indUstria, podem levar um fabricante a comercializar
um determinado produto em detrimento de outros ou a fabricar produtos com determinadas caracteristicas,

por exemplo.
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Existe a ideia de que a divulgacao de sondagens de opinido pode interferir nos resultados eleitorais. Ora, a
divulgacdo de uma sondagem de opinido em periodo eleitoral pode nado ter efeitos significativos nos
resultados eleitorais. Os eleitores dos diferentes partidos, perante a divulgacdo dos resultados das
sondagens, podem-se mobilizar para votar. Os que estdo do lado do vencedor anunciado véo votar para
tornarem consistente a maioria (efeito de atrelado); os que estdo do lado dos vencidos anunciados votam
para evitar uma derrota. Assim sendo, percentual e proporcionalmente os resultados podem ser

semelhantes aqueles que se obteriam sem que tivessem sido divulgados os resultados da sondagem.

A realizacdo de uma sondagem obedece a varios passos. Excepto aqueles que se prendem com a

amostragem, todos eles sdo comuns aos inquéritos em geral.

e Definicdo da unidade de sondagem

O primeiro passo a dar para a realizacdo de uma sondagem consiste em definir quem se vai inquirir. De
facto, as sondagens ndo respeitam em exclusivo a individuos. A unidade de sondagem também pode ser a
familia, a organizacéo, etc. Quando a unidade de sondagem € colectiva, torna-se necessario definir quem
vai inquirir-se, em funcéo dos objectivos da sondagem. Por exemplo, se o objectivo é determinar quais o0s
procedimentos de comunicacdo externa usados pelos bancos, os inquiridos devem ser os responsaveis
pela comunicacdo das instituicbes bancarias e ndo os caixas. Se 0 objectivo é determinar os habitos de
compra das familias, quem deve responder a sondagem € a pessoa que habitualmente faz as compras para

a casa.

e Amostragem

Escolher uma amostra corresponde a seleccdo ponderada de varias unidades de sondagem (normalmente

individuos) dentro de uma populacdo ou universo (conjunto total).

Quando se procede a uma sondagem, também é preciso definir bem o periodo em que a sondagem se vai
realizar, pois este pode influenciar os resultados. Por exemplo, o periodo de férias € sempre um periodo
mau para sondagens politicas nacionais, pois os resultados podem ser enviesados devido ao ndmero de
pessoas que se encontra ausente. Terd sido o que aconteceu, por exemplo, nas sondagens que foram
realizadas antes do referendo sobre a interrupgéo voluntaria da gravidez. Sistematicamente, as sondagens

apresentaram o sim como vencedor; nas urnas, o ndo ganhou.

A precisdo estatistica, a fiabilidade e a validade de uma sondagem sado tanto maiores quanto maior for a
dimensdo da amostra. A partida, uma amostra de dois mil portugueses fornece estimativas mais precisas
sobre a populagdo portuguesa do que uma amostra de mil portugueses. Mas as relacdes que se

estabelecem entre a preciséo estatistica da sondagem e a dimensdo da amostra sdo mais complexas.
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e Os procedimentos de seleccdo da amostra sdo tdo ou mais importantes do que a dimenséo da
amostra para garantir a validade das estimativas. Por exemplo, para ser representativa, uma amostra
por quotas da populacdo nacional deve respeitar a proporcdo do universo no que se refere a
categorias como o0 sexo, idade, profissdo, instrucdo, regido, disperséo, habitat, etc. Nas sondagens
nacionais, o recurso as chamadas regides-tipo ou localidades-tipo para sondagens também deve ser
feito com moderacao. Por exemplo, em Portugal ha que contar que cerca de metade da populagéo
vive em localidades com menos de mil habitantes® que ndo s&o, normalmente, consideradas como

localidades-tipo.

o A precisao estatistica de uma sondagem liga-se essencialmente a dimensao absoluta da amostra e
ndo a relacédo entre a dimensédo da amostra e a populacao total (taxa de sondagem). Ou seja, apesar
de existirem cerca de 50 milhdes de franceses e apenas dez milhdes de portugueses, uma amostra
de mil franceses fornece estimativas tdo precisas como uma amostra de mil portugueses sobre as

respectivas populacdes.

e A precisdo estatistica de uma amostra ndo varia proporcionalmente em relacdo a dimenséo da
amostra. Varia sim em funcéo da raiz quadrada desta Ultima. Por outras palavras, as margens de erro
estatistico para uma amostra de quatro mil pessoas e para uma amostra de mil pessoas, por
exemplo, ndo apresentam uma relacdo de um para quatro mas sim uma relacdo de um para dois. Por
este motivo, os ganhos de precisdo que se podem conseguir aumentando a dimensdo de uma

amostra nem sempre justificam o esfor¢o suplementar que esta opcao representa
Existem varios métodos de amostragem que podem ser usados para a selec¢gdo de uma amostra.

¢ Amostragem aleatdria — Como o seu proprio nome indica, uma amostragem aleatéria constitui-se
por seleccdo aleatéria de varias unidades de sondagem entre a populacdo. Teoricamente, os
métodos aleatdrios sdo os Unicos métodos validos para inferir caracteristicas da populagédo a partir
da amostra e para calcular a precisdo desta inferéncia e a confianca que se lhe pode atribuir, sob a
forma de margem de erro provavel. O método mais simples de amostragem aleatéria consiste em
sortear aleatoriamente unidades de sondagem a partir de uma lista exaustiva das mesmas.

Os métodos aleatdrios apresentam dois problemas. Sdo 0os mais caros; e frequentemente ndo sao
aplicaveis de todo. Por exemplo, ndo existe uma lista exaustiva das donas-de-casa portuguesas, por

isso é materialmente inviavel constituir-se uma amostra aleatoria de donas-de-casa portuguesas.

e Amostragem por quotas ou estratificada — A amostragem por quotas (ou amostragem
estratificada) € um dos métodos que permite tornear os problemas da amostragem aleatéria.
Consiste em constituir uma amostra baseada nas caracteristicas de base da populacdo em relacdo a
idade, sexo, categoria soécio-profissional, regido, dimensdo da localidade onde habita, nivel de
escolaridade, etc. Ou seja, se uma populagdo apresenta 56% de homens e 44% de mulheres, a

amostra deve respeitar idéntica propor¢cédo. Em principio, se a amostra é representativa da populagéo

® Orlando Raimundo (2002, 16 de Fevereiro) — Insondaveis Sondagens. A Revista (Expresso), 82.
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estudada, tendo em conta os critérios previamente definidos, também € representativa da populagéo
estudada em relacéo aos itens que estdo a ser avaliados.

A amostragem por quotas tem certos perigos e dificuldades. Se os critérios estabelecidos para a
formacgéo das quotas forem insuficientes, a escolha das unidades de sondagem a inquirir podera ter
uma latitude tal que introduza enviusamentos na amostragem. Um entrevistador pode, por exemplo,
inquirir apenas aqueles que lhe estdo proximos. Inversamente, se o niimero de critérios a respeitar

for excessivo, podera ser dificil encontrar unidades de sondagem que satisfagcam esses critérios.

e Método dos itinerarios — O método dos itinerarios pode ser aplicado isoladamente ou em
conjugacdo com a amostragem por quotas. Essencialmente, € um método que procura limitar a
arbitrariedade na constituicdo da amostra, procurando reproduzir as condigBes de um sorteio e
evitando a concentracéo geografica das unidades de sondagem. Consiste na fixacdo de um itinerario
para se encontrarem as unidades de sondagem que constituirdo a amostra (por exemplo, entrevistar

as pessoas de trés em trés casas).

e Amostragem arbitraria — Este € o método mais falivel de amostragem e, como o seu préprio nome
indica, consiste na constituicdo arbitraria e intuitiva de uma amostra. As unidades de sondagem sao
escolhidas de acordo com aquilo que parece razoavel ao entrevistador, em funcéo dos objectivos da
sondagem e do tipo de populacdo de que se trata. E um tipo de amostragem usada, por exemplo,
para a realizacdo de pré-testes de questionarios, para avaliagdo da adequacdo dos mesmos aos
entrevistados, etc.

Por vezes, o pesquisador necessita de recorrer a uma amostra arbitraria porque ndo tem hip6teses
de recorrer a uma amostra estratificada ou a uma amostra aleatéria e s6 pode usar determinados
voluntarios para serem inquiridos (ou determinados documentos para serem analisados, etc.). Neste
caso, a amostra arbitraria pode denominar-se amostra de conveniéncia.

Embora os resultados de de um inquérito assente na utilizacdo de uma amostra arbitraria ndo
possam ser considerados representativos, ndo deixam de ser Uteis, ja que podem oferecer pistas

interessantes para a explicacdo de um determinado fendmeno e para a resolugcéo de problemas.
e O questionario
A formulacdo das perguntas num inquérito (ver apéndices 2 e 4) € um dos pontos cruciais para que o
mesmo seja bem sucedido. A primeira coisa a ponderar é a extensdo do questionario. Quanto maior for o
questionario, provavelmente menos pessoas aceitardo responder ao inquérito. O niamero de perguntas
deve, assim, ser o estritamente necessario ao estudo. A titulo de exemplo, no apéndice 1 insere-se um
exemplo de inquérito elaborado para uma audi¢cdo a comunicagdo interna numa empresa.

Em segundo lugar, ha que cuidar das caracteristicas gerais das perguntas. Sao varios os cuidados a ter.

O questionério deve ser claro. Nao pode suscitar ambiguidades. As perguntas ndo devem apresentar um

conteldo demasiado pessoal, susceptivel de introduzir maior subjectividade no inquérito. Ndo se pode
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perguntar "Quantas ordens de servico sdo um pouco dificeis de entender? Todas, muitas, algumas,

nenhumas", pois a palavra "pouco" pode tornar a pergunta ambigua.

O questionario deve circunscrever-se ao estritamente necessario. Se a profissdo do entrevistado é
irrelevante, ndo é necessario pergunta-la. Ndo se devem colocar perguntas impertinentes s6 porque 0s

resultados podem ser interessantes.

Se a resposta a uma pergunta for eventualmente embaracgosa, por exemplo, "quanto ganha?", é preferivel

listar opgBes genéricas, como "Até 500 euros, entre 500 e 1500 euros, etc.", além de garantir o anonimato.

As perguntas devem ser simples e acessiveis aos inquiridos. Ndo podem ser excessivamente técnicas. Por
exemplo, ndo se deve perguntar "Instalaria um sistema de televis@o interactiva em sua casa?" a pessoas

gue podem nao saber o que € a televisédo interactiva.

Ha que ter cuidado com as palavras empregues para questionar os inquiridos. As perguntas também nao
podem sugerir respostas. N&o se pode perguntar a uma pessoa: "A noite & os jornais ou simplesmente vé
televisdo?", pois a palavra "simplesmente" pode direccionar a resposta. Também nédo se pode perguntar
"Que meio de comunicacao usou para escutar a comunicacao do primeiro-ministro ao pais?", pois isto faria
presumir que as pessoas, em primeiro lugar, sabem da comunicacédo do primeiro-ministro e, em segundo
lugar, se inteiraram da comunicacdo do primeiro-ministro através da radio ou da televisdo e nao, por

exemplo, através da imprensa.

As perguntas de um questionario ndo podem conter mais do que uma questao. Por exemplo, uma pergunta
de um inquérito ndo pode ser formulada interligando duas hipotéticas caracteristicas do jornal: "O jornal da
nossa empresa € sensacionalista e divertido. Esta de acordo ou em desacordo?". Neste caso, as pessoas
poderiam estar de acordo quanto ao facto de ser sensacionalista mas em desacordo em relacéo ao facto de

ser divertido, por exemplo.

Um outro tipo de erro comum nas questfes é a elaboracdo de perguntas dirigidas. Por exemplo, "Como a
maioria dos funcionarios desta empresa, costuma ler as ordens de servico?", pois esta-se a sugerir ao
entrevistado que se ndo |é essas ordens de servico ndo é como a maioria dos funcionarios. Um outro caso
de pergunta dirigida é aquele que pressupde acc¢des passadas ou actuais. Nado se pode perguntar a um
inquirido "Ainda Ié o jornal da empresa", pois isto pressupde que antes o inquirido lia esse jornal (a menos
gue se trate, obviamente, de um inquérito direccionado a antigos leitores do jornal). Quando ha necessidade
de avancar opinides, deve ter-se o cuidado de esclarecer antecipadamente o entrevistado de que ha
pessoas que tém opiniGes diferentes sobre a matéria em causa, pois 0 entrevistado ndo pode sentir

quaisquer argumentos de autoridade por tras da pergunta.
Nao se devem fazer perguntas que impliguem uma informacdo demasiado minuciosa nem que

pressuponham que o inquirido tem uma memodria de elefante, como "No ano passado, quantas circulares

leu?".
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O questionario também pode servir para avaliar a sinceridade dos respondentes. Isto consegue-se com a

introducéo de perguntas semelhantes formuladas de maneira diferente.

A ordem das questdes também tem de ser ponderada, pois influencia os resultados. Por exemplo,
estando-se a fazer um inquérito sobre o telejornal preferido e quais as razdes da preferéncia, convém
perguntar logo de inicio quais sdo os telejornais preferidos e sO depois inquirir sobre as razfes dessa
preferéncia (por exemplo, temas, profundidade no tratamento dos temas, duracéo, etc.). Se a ordem de
perguntas for a inversa, é possivel que algumas das respostas sejam condicionadas, pois as pessoas
podem presumir que estdo perante uma espécie de exame e que existem respostas certas e erradas no que
respeita ao telejornal que devem eleger como o telejornal preferido. Um questionéario deve ser elaborado de
forma a nunca dar a sensacédo de que o inquérito € um exame com repostas certas e erradas.

A forma de entrevistar também € importante. A entoacdo, particularmente no caso das entrevistas
telefénicas, deve ser comedida e aproximar-se da "neutralidade”. A apresentacdo do entrevistador também
pode influenciar o resultado. O entrevistador deve identificar-se e esclarecer brevemente os propdsitos da

entrevista.

Um inquérito pode incluir uma Unica categoria de perguntas ou, pelo contrario, perguntas de varios tipos. As

principais categorias de perguntas sdo as seguintes:

e Perguntas abertas — As perguntas abertas permitem toda a liberdade quanto a forma e extensao
da resposta. Por exemplo, pode-se perguntar a um colaborador de uma entidade em que
circunstancias usa a Internet, dando-lhe toda a liberdade para ele responder como quiser. A principal
vantagem das perguntas abertas é a reduzida influéncia sobre o entrevistado. O principal
inconveniente reside na interpretacdo das respostas, jA que estas tendem para a diversidade,

subjectividade e complexidade.

e Perguntas fechadas — Nestas perguntas, o entrevistado pode escolher entre um leque restrito de
respostas (escolha multipla). Por exemplo, pode perguntar-se a um colaborador de uma empresa
quais as formas que ele tem de ocupar os tempos livres, colocando as op¢des "entreter-se em casa",
"entreter-se fora de casa, mas ndo nas actividades de ocupacdo de tempos livres da empresa”,
"participar nas actividades de ocupacédo dos tempos livres da empresa". As principais vantagens
deste tipo de perguntas sdo, do ponto de vista dos inquiridos, a simplicidade de resposta, e do ponto
de vista dos inquiridores, a simplicidade de tratamento das respostas. O principal inconveniente
reside na dificuldade de se fazerem estudos de comportamentos complexos e de atitudes com base
nas respostas.

Um questionario organizado unicamente em torno de perguntas fechadas, em inquéritos ou fora
deles, denomina-se questionario estruturado. Os questionarios organizados em torno de perguntas
fechadas e abertas denominam-se questionarios semi-estruturados.

e Perguntas pré-formatadas — Estas perguntas implicam uma escolha limitada de respostas com a

possibilidade de, no final, se expressar mais detalhadamente outra resposta. Por exemplo, pode
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perguntar-se a um colaborador por que razéo ingressou na entidade, inserindo-se varias respostas
possiveis (convite, auto-proposta, apds um estagio...) e seguidamente incluir a op¢éo "outra razao
(explique)". Este tipo de questbes tem a vantagem de facilitar o tratamento e interpretacdo das
respostas e de ser simples para o entrevistado. O principal inconveniente reside na possibilidade de

se sugerirem ao entrevistado respostas em que ele ndo tenha pensado.

e Escala de atitudes ou Escalas de Likert — As respostas a estas perguntas sdo dadas pela
escolha de um determinado valor numa escala. A escolha desse valor depende do grau de acordo,
de satisfacéo, etc., do inquirido em relacdo a uma determinada afirmacédo contida na questdo que Ihe
€ colocada. Geralmente, as escalas de atitudes sdo representadas por adjectivos (muito bom, bom,
razoavel, mau, muito mau), por grau de acordo (muito de acordo, de acordo, neutral, em desacordo,
muito em desacordo) ou, menos subjectivamente, por algarismos (de 1 a 5 ou de 1 a 7, para terem
um elemento central neutro), ou mesmo por uma escala percentual (de 0 a 100). Por exemplo, numa
pesquisa sobre o perfil dos colaboradores de uma entidade pode-se pedir-lhes para manifestarem o
seu grau de satisfacdo em relacdo ao seu salario numa escala de 1 a 7, em que 1 corresponde a
totalmente insatisfeito e 7 corresponde a totalmente satisfeito. A principal vantagem destas questdes
reside na facilidade de tratamento dos dados e na possibilidade de graduar a opinido dos inquiridos.
Os principais inconvenientes residem na dificuldade que alguns entrevistados denotam em graduar a

sua opinido e na dificuldade de se transformarem opinides qualitativas em escalas quantitativas.

e Diferencial seméantico — A técnica do diferencial semantico € um procedimento que se utiliza para
medir o significado um assunto tem para cada individuo. Usa-se uma escala de cinco ou sete pontos
cujos topos sdo dois adjectivos opostos. Por exemplo, pode pedir-se as pessoas que avaliem as
qualidades dos diferentes modelos de jornal da empresa e usar uma escala de sete pontos em torno
dos seguintes pares de adjectivos: profundo/superficial, aborrecido/agradavel, claro/confuso, etc. As
pessoas assinalam na escala o ponto onde pensam que o jornal se encontra em relagdo a cada
categoria, por exemplo:

Claro __;_;_: _;_:_  Confuso

e Perguntas de eleicdo forcada — Estas perguntas implicam uma escolha forcada entre duas
possibilidades emparelhadas, por exemplo: "O empresa deve manter o jornal da empresa/A empresa
deve extinguir o jornal da empresa”. Quando se usam estas perguntas, geralmente encontram-se
perguntas similares colocadas de forma diferente ao longo de todo o questionario, 0 que permite
avaliar se o entrevistado esta a faltar a verdade. A desvantagem destas questdes reside nas queixas
dos entrevistados de que nenhuma das alternativas reflecte exactamente os seus pontos de vista,
mas a vantagem € que a andlise conjunta das respostas pode fornecer ao pesquisador pistas

preciosas sobre percepc¢des, opinides, atitudes e comportamentos dos inquiridos.

e Preenchimento de espacos em branco — As perguntas que consistem no preenchimento de
espacos em branco sdo por vezes usadas no campo das ciéncias da comunicacdo. Podem ser
usadas, por exemplo, para aferir a capacidade de memorizacdo: "A circular que ontem foi difundida

na empresa foi sobre
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Quando se elaboram questionarios com escalas (e mesmo outro tipo de questiondrios) é preciso fazer um

pré-teste para garantir a sua fiabilidade e validade.

e Métodos de realizacdo dos questionérios

Em inquéritos e sondagens, sdo essencialmente quatro os métodos de realizagdo de questionarios:

e Inquéritos postais — Nestes inquéritos, o questionario é enviado por correio (ou entregue de outra
forma) aos inquiridos. Estes respondem e reenviam por correio 0 questionario preenchido ao
inquiridor. Geralmente, com o questionario segue um envelope RSF (Resposta Sem Franquia) ou um
envelope selado para os inquiridos remeterem o questionario respondido ao inquiridor sem quaisquer
encargos financeiros. As principais vantagens deste método sdo a economia e a comodidade. No
entanto, tem dois inconvenientes. Em primeiro lugar, ndo pode ser aplicado em inquéritos em que a
leitura total do questionario possa afectar a resposta as primeiras questdes. Segundo, pode conduzir
a deformacao da amostra, pois se muitas pessoas nao responderem nada garante que aquelas que

responderam sejam representativas da populagéo.

e Inquéritos por telefone — Os inquéritos por telefone sao, normalmente, mais caros do que os
inquéritos postais. Porém, tém trés inconvenientes. Apenas podem ser inquiridas pessoas que
tenham telefone. Os questionarios tém de ser curtos. Ndo se pode inquirir sobre coisas que

impliquem a visualizagdo de documentos, registos video, etc.

e Inquéritos face a face — Os inquéritos face a face consistem na realizagdo de entrevistas pessoais
aos inquiridos. Sdo o método mais fiavel de aplicacdo de questionarios. Tem, porém, um
inconveniente: presta-se a irregularidades durante o processo de entrevista. Por exemplo, um
entrevistador pode ser convidado por um entrevistado a esclarecer melhor uma pergunta e, sem
intencionalidade, direccionar a resposta do entrevistado. Isto pode causar o enviusamento dos
resultados.

Preferencialmente, os inquéritos face a face devem ser realizados em locais propicios. A rua e outros
locais agitados ndo sdo bons locais, até porque, normalmente, 0s transeuntes tém pressa em

despachar o inquérito e podem responder atabalhoadamente.

e Inquéritos por observacdo — Nestes inquéritos, um observador regista o comportamento de
pessoas observadas, recorrendo a uma grelha de observacédo. Por exemplo, um observador, em vez
de inquirir directamente um colaborador sobre as vezes que, em média, ele recorre ao e-mail para
receber e enviar informacdes, pode anotar as vezes em que esse comportamento se verifica e depois
fazer uma média. Uma variante consiste na utilizacdo de um aparelho mecanico com idéntica
finalidade. Por exemplo, com uma camara de televisdo associada a um video podem-se observar

qguantos consumidores preferem determinada marca entre as disponiveis num supermercado.
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¢ Validade dos inquéritos

Os dados recolhidos num inquérito devem ser sempre tratados com ponderacéo e a sua interpretacéo deve
ser comedida. Os entrevistados ndo dizem sempre o que fazem (inclusivamente porque podem ter
vergonha de o dizer) nem fazem sempre o que dizem. Além disso, efeitos como o efeito de atrelado podem
levar, por exemplo, a que, numa sondagem, os entrevistados critiquem a administracdo de uma empresa
porque "todos criticam”, mas acabem por apoiar as medidas que esse 6rgdo tome. Apesar disto,
normalmente considera-se a existéncia de duas fontes predominantes de erro nos inquéritos por sondagem:

os erros de amostragem e os erros de recolha de informacéo.

e Erros de amostragem — Existem dois tipos de erros ligados a amostragem.

e Os erros de método e procedimento surgem quando o método de amostragem nao
permite formar uma amostra representativa da populagdo estudada. Por exemplo, a
amostragem por quotas pode originar resultados enviesados caso se esquegcam critérios

importantes de representatividade.

e Os erros resultantes da dimenséo da amostra podem ocorrer quando a amostra é
insuficiente para representar a populacdo estudada. Como os resultados de uma sondagem
nunca sao idénticos aos que se obteriam mediante um inquérito exaustivo, foram-se criando
dispositivos estatisticos capazes de aferir o grau de precisao dos resultados das sondagens.
Os dois principais dispositivos em causa sdo o limiar de confian¢ca e o intervalo de
confian¢a. Os célculos de ambos implicam o recurso a férmulas mateméaticas que entram
em linha de conta com a dimens&o da amostra e a disperséo dos resultados, medida pelo
desvio-padrdo. Imagine-se que 18% de uma amostra de seis mil jornalistas respondia numa
sondagem que recorria aos press-releases de uma empresa para construir noticias sobre a
mesma. Pode dizer-se que a percentagem real de jornalistas que recorre a esses press-

releases:

— Tem 99,8% de hip6teses de estar compreendida entre 18% + 1,5% e 18% - 1,5%, ou
seja, entre 19,5% e 16,5%. O limiar de confianca, ou seja, a probabilidade de o resultado

efectivo se encontrar entre 19,5% e 16,5%, &, neste caso, de 99,8%. Por outro lado,

16,5% e 19,5% sdao os limites do intervalo de confianga para este caso especifico.

_ Tem 66,6% de hipo6teses de estar compreendida entre 18% + 0,5% e 18% - 0,5%, ou
seja, entre 18,5% e 17,5%. Neste caso, o limiar de confianca, ou seja, a probabilidade
de o resultado efectivo se encontrar entre 18,5% e 17,5%, é, neste caso, de 66,6%. Por
outro lado, 17,5% e 18,5% sao os limites do intervalo de confianca para este caso

especifico.

e Erros de recolha de informagcdo — Os erros de recolha de informacdo podem respeitar ao

questionario, a entrevista, a dindmica desenvolvida pelo entrevistador, ao suporte fisico do
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questionario, ao processamento de dados, etc. Dai a importancia de se fazer o pré-teste de todos os
questionarios e de fazer com que pelo menos uma pessoa além do pesquisador reveja todos 0s
dados recolhidos e tratados. E de salientar que enquanto os problemas resultantes da dimens&o da
amostra podem, até certo ponto, ser diminuidos através de procedimentos estatisticos, os erros de

recolha de informacg&o ndo podem ser estatisticamente estimados.

A taxa de respostas a um inquérito precisa de ser aceitavel, ja que raramente é de 100%, nomeadamente
em inquéritos telefonicos e postais. Quanto maior a taxa de respostas, melhor, pois significa menos riscos
de enviusamentos nos dados e, por consequéncia, na sua interpretacdo. Quando os respondentes sédo
proporcionalmente semelhantes a tipologia da totalidade dos entrevistados (sexo, idade, etc.), existem
menos riscos de desvio. Mas se isto ndo acontece, o risco de enviusamento € grande. Por exemplo,
imagine-se que se tinha inquirido os colaboradores de uma organizacdo sobre a influéncia e utilidade dos
relagBes publicas nessa organizacdo. Os resultados poderiam resultar enviesados se 0s respondentes
fossem essencialmente de apenas um departamento, ou se fosse proporcionalmente demasiado elevado o
namero de respondentes do sexo feminino em relagdo aos do sexo masculino, ou se tivessem respondido

essencialmente estagiarios.

e Técnicas de tratamento dos dados

O tratamento de dados de um inquérito é sempre um procedimento estatistico. Alguns destes
procedimentos sdo, inclusivamente, operacdes complexas que exigem o recurso a computadores. Entre
eles, os mais simples sdo o calculo de percentagens, os célculos de percentagens efectuados sobre
cruzamentos de variaveis (denominados triagens cruzadas) e os calculos de médias e medidas de

disperséo, como o desvio-padréo.

2.3.3.2 Analise documental simples

A andlise documental consiste na andlise de documentos em varios suportes (papel, video, audio, arquivos
digitais, etc.) que possam ser Uteis a investigacdo. O profissional de relagdes publicas identifica, localiza,

recolhe, selecciona, descreve e analisa documentos de interesse para a sua pesquisa.

A andlise documental € um método afim da analise do discurso. Alids, frequentemente uma analise
documental é complementada com uma analise de conteldo, mas distinguem-se uma da outra porque a
andlise documental simples ndo tem o nivel de profundidade nem pressupde a quantificacdo que
normalmente se associa a andlise de conteddo. Por exemplo, para avaliar os processos de comunicacdo
escrita dentro de uma organizagéo, o pesquisador deve recolher e analisar uma amostra de documentos
escritos que circulem no seu seio. Posteriormente, em func&o dos objectivos da pesquisa, pode preocupar-

se em verificar se a linguagem é complexa ou simples, se as regras gramaticais sao respeitadas, etc.
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A andlise documental deve ser efectuada com base numa grelha de analise, definida pelo pesquisador.
Este deve procurar individualizar, circunscrever e definir os itens que vai analisar nos documentos que se
propde analisar. A medida que progride na analise, documento a documento, deve registar os dados
respeitantes a cada item. Por exemplo, imagine-se que se esta a estudar a forma como se apresentam as
ordens de servico. Seria importante que na grelha de analise o pesquisador incluisse itens como a clareza

das instrucdes, a simplicidade das instrucgées, etc.

2.3.3.3 Andlise de conteldo ou andlise do discurso

Com uma analise do discurso procura-se desvelar, como 0 seu préprio nome indica, a substancia de um
discurso entre 0 mar de palavras® que normalmente um enunciado possui e fazer inferéncias entre essa
substancia e o contexto em que o discurso foi produzido. Também é denominada andlise de conteldo.

Embora a andlise de contetdo tenha nascido nos Estados Unidos, no inicio do século XX (Gillham, 2000:
68), como um método quantitativo para analisar o conteldo de jornais (por exemplo, a percentagem de
noticias de politica, desporto, etc., na informacao total), pode aplicar-se, no geral, a todas as areas da

comunicacao.

A andlise de contetdo permite destacar questfes associadas a entidade que as relagdes publicas servem.
Por exemplo, num jornal pode-se contabilizar o nimero de noticias em que os protagonistas sdo pessoas
da entidade ou a propria entidade, para aferir até que ponto esse jornal da relevo a entidade e as suas

accdes, produtos ou servigos.

A analise do discurso pode ser aplicada isoladamente ou em conciliagdo com outros métodos. Por exemplo,
as entrevistas em profundidade e as entrevistas de grupo devem, em principio, ser complementadas com

uma analise do discurso.

Os dois procedimentos essenciais da analise do discurso sdo a identificacdo dos pontos substantivos de
um discurso e a sua classificacdo de acordo com categorias, criadas a priori ou, eventualmente, no
decorrer da prépria analise do discurso (a posteriori). Mas esses ndo sao os Unicos procedimentos da
andlise do discurso, nomeadamente quando se pretendem empregar métodos quantitativos. Wimmer e

Dominick (1996) listam os seguintes:

1) Formulacé&o das perguntas de investigacéo
Fase comum a generalidade das pesquisas e que tem por fim circunscrever o objecto concreto da

analise do discurso.

2) Definigdo do universo de analise
Nesta fase pretende-se impor limites espaciais e temporais ao corpus do trabalho. Por exemplo,
guando se pretende estudar os contelidos actuais da imprensa de referéncia no que respeita ao

sector de actividade de uma entidade, tem de se definir o que se entende por actualidade, bem como

* Ou de outros constituintes do discurso, como componentes de uma imagem, no caso de se tratar de um discurso visual.
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0 que se entende por imprensa de referéncia e quais os jornais e revistas que satisfazem esse

requisito. Tém também de se impor limites temporais ao estudo.

3) Seleccdo da amostra

Nem sempre o universo escolhido para analisar € demasiado extenso. Nestes casos, pode estudar-
se todo o universo. Mas quando esse universo é demasiado extenso para as possibilidades do
investigador e da sua equipa, hd que seleccionar uma amostra representativa. Wimmer e Dominick
(1996) apresentam, por exemplo, o caso de se quererem estudar os diarios americanos. Como
nesse pais ha quase dois mil diarios, ha que determinar uma amostra. Podem seleccionar-se, por
exemplo, os dez jornais de maior tiragem e difusdo, ou entdo escolher aleatoriamente dez jornais. Ou
estratificar os jornais em funcdo da tiragem e da difusdo e de cada grupo segmentado escolher
aleatoriamente um determinado namero de jornais. Ou ainda estabelecer-se uma amostra arbitraria
de conveniéncia, se outra amostragem ndo pudesse ser construida. Esta é a fase da amostragem
de fontes.

Apo0s a constituicdo da amostra de fontes, ha que estabelecer uma amostra em funcéo das datas.
Se o objectivo é estudar a cobertura de uma campanha eleitoral na imprensa matutina, o periodo de
andlise fica bem delimitado: comeca-se no jornal do segundo dia de campanha (que traz a cobertura
do primeiro dia) e acaba-se no jornal do dia seguinte ao ultimo dia da campanha. Mas se o objectivo
do trabalho é estudar a imagem actual de um determinado pais na imprensa portuguesa, no ambito
das relac6es publicas internacionais, tem de se definir um periodo de analise e uma amostra de
jornais publicados nesse periodo, pois a amostra tem de ser comportavel para a equipa de
investigacdo. Por exemplo, se o periodo de andlise € o Ultimo ano, pode estabelecer-se uma amostra
aleatdria de 30 jornais (que corresponderia a cerca de um més); ou de 37 jornais (tendo em atengéo
gue um ano comum tem 365 dias, isto daria um pouco mais de dez por cento dos jornais publicados
durante um ano). Mas também se pode optar por uma amostra estratificada. Por exemplo, pode
tomar-se para a amostra o jornal da primeira segunda-feira do ano, o jornal da segunda terca-feira, o
jornal da terceira quarta-feira e assim sucessivamente, tendo em atencdo que depois ao jornal do
sétimo domingo seguir-se-ia o jornal da oitava segunda-feira e assim sucessivamente.

Eleger uma amostra estratificada € um procedimento aplicavel a varias analises de contetido. Pode
estabelecer-se, por exemplo, uma semana construida, uma quinzena construida ou um més
construido, que consiste em fazer exactamente a mesma coisa atras registada mas somente eleger
para a amostra sete jornais, catorze jornais ou 28 jornais (ou 21 jornais, no caso de trés semanas
construidas). Também é possivel estabelecer uma amostra indexada ao niimero de semanas do ano.
Se o0 ano tem 52 semanas, pode estudar-se um jornal por semana. Por exemplo, se 0 ano comeca
numa quarta-feira, elege-se para a amostra o jornal dessa quarta-feira, o jornal de quinta-feira da
semana seguinte e assim sucessivamente. Também se podem estudar apenas o0s jornais de
semanas salteadas (um numero de metade das semanas do ano), por exemplo, se o primeiro dia do
ano é uma terca-feira, elege-se para a amostra o jornal dessa ter¢ca-feira e depois constitui-se o resto
da amostra com o jornal de quarta-feira da segunda semana completa do ano, com o jornal de
quinta-feira da quarta semana completa do ano e assim sucessivamente.

Se o periodo de andlise de prolongar por varios anos, pode estabelecer-se uma amostra construida

de cada ano, ou uma amostra representativa de um ano em cada dois, ou de um ano em cada cinco,

www.bocc.ubi.pt 67



Jorge Pedro Sousa

por exemplo, em fungdo do objectivo do trabalho e do periodo de tempo em causa. Por exemplo,
pode querer estudar-se os discursos sobre uma entidade nos jornais dos Ultimos cinquenta anos.
Neste caso, ndo sera necessario estudar o que aconteceu em todos esses anos. Pode-se, por
exemplo, constituir uma amostra com jornais do primeiro ano, do quinto ano e assim sucessivamente,
de cinco em cinco anos. A amostra de jornais de cada ano poderia ser aleatoria ou estratificada. No
entanto, se em determinados periodos de determinados anos tivessem ocorrido casos significativos
em que a acgdo da entidade foi mais intensa, podera ser conveniente estudar os jornais desses
periodos.

Apesar de destruir a proporcionalidade, a amostragem estratificada ndo proporcional tem a vantagem
de poder colocar em evidéncia um estrato da amostra que tenha particular importancia. Por exemplo,
suponha-se que se esta a estudar a imagem de Mocambique na imprensa portuguesa e que houve
um periodo em que a imprensa cobriu significativamente Mogambique por causa de um determinado
acontecimento. Seria interessante eleger esse periodo corrido para amostragem e eleger igualmente
uma amostra construida de um periodo idéntico, inclusivamente para efeitos de comparagéo.

Uma forma algo falivel de construir uma amostra de jornais durante um ano € seleccionar
exclusivamente uma semana corrida, quinze dias corridos, um més corrido ou qualquer outro periodo
corrido de jornais (isto é, comecar no primeiro dia do més, da semana, da quinzena ou do periodo
escolhido e terminar no dltimo). O problema deste tipo de amostras € que pode enviusar 0s
resultados se nesse periodo ocorrer algum acontecimento que aumente ou diminua
significativamente o nimero de noticias sobre o assunto que se esta a estudar. Por isso, por vezes
combina-se este tipo de amostra com uma amostra estratificada por dias da semana. Por exemplo,
podem estudar-se os jornais de quinze dias corridos e os jornais de uma quinzena construida (por
exemplo, o jornal de segunda-feira da primeira semana completa do ano, o jornal de terca-feira da
terceira semana, etc., até perfazer uma quinzena construida). No entanto, como ja se disse, por
vezes a necessidade determina a utilizacdo de amostras arbitrarias de conveniéncia, que, embora
ndo conduzam a resultados que possam considerar-se representativos, ndo deixam de poder
fornecer pistas para a resolucéo de determinados problemas cientificos.

O numero de exemplares a incluir na amostra depende do objecto do trabalho. A regra geral é a de
gue quanto menor a incidéncia provavel do fendmeno a estudar maior devera ser o periodo de
amostragem (Wimmer e Dominick, 1996). Por exemplo, pode querer apurar-se quais s8o as
representacdes do Suriname na imprensa portuguesa, mas nao basta, obviamente, fazer uma
andlise de uma semana aos jornais e revistas, pois, provavelmente, ndo se iriam encontrar mencdes
a esse pais. Este dado nao deixaria de ser significativo, mas nao contribuiria para percepcionar como
€ que o Suriname é tratado na imprensa portuguesa, pelo que a amostra teria de ser muito maior,
talvez mesmo de um ou mais anos. Uma analise de conteldo pode obrigar, na realidade, a pesquisa
de uma elevada quantidade de material para se encontrarem casos que raramente ocorrem.
Inclusivamente, pode ampliar-se o periodo de amostragem se numa primeira tentativa ndo se
obtiverem resultados significativos sobre um fenémeno raro.

Quando os fendmenos sao abundantes, normalmente nédo é preciso estabelecer periodos alongados
de amostragem. Stempel (1952), por exemplo, organizou amostras de 6, 12, 18, 24 e 48 nimeros de
um jornal durante um ano e aferiu em todas elas uma categoria tematica, tendo comparado as

percentagens encontradas com a percentagem dessa categoria no universo (todos os nimeros do
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ano). O autor concluiu que uma amostra de mais de doze exemplares ndo aumentava
significativamente a exactiddo da afericdo. Gerbner, Grooss et al. (1977) chegaram a conclusao
similar sobre os contelidos violentos em televisdo: uma semana completa de amostragem dava
resultados similares aos de uma amostra estratificada constituida por dias espalhados ao longo do
ano. No entanto, em matéria de analise de contelido, Wimmer e Dominick (1996) salientam que a
amostra é tanto melhor quanto maior for, enquanto um ndmero limitado de datas pode acarretar

perdas de representatividade.

4) Seleccéo da unidade de anélise

A unidade de andlise é o elemento que se quantifica. Pode ser a peca jornalistica, o editorial, a
palavra, o tema, a imagem, a fotografia, o protagonista, um programa inteiro de radio ou TV, etc.
Como é 6bvio, numa analise de conteddo tém sempre de clarificar-se, delimitar-se e definir-se as
unidades de andlise para que possam ser usadas operativamente, até porque algumas podem ser
dificeis de explicitar — por exemplo, 0 que séo "actos de violéncia"? Sao os actos em que existe
agressao fisica ou também aqueles onde existe agressao verbal ou mental? A entoacdo agressiva
mas nao ofensiva pode ser considerada um acto de violéncia? Como estas, varias outras questdes
poderiam ser colocadas.

Wimmer e Dominick (1996) aconselham a aplicar um esboco de possiveis definicdes a uma amostra

ilustrativa do material a estudar para verificar da operatividade das unidades de analise definidas.

5) Definicao das categorias de analise

A definicdo de categorias € um dos pontos cruciais da analise do discurso. Esta definicdo deve ser a
mais exaustiva possivel, para que todos ou quase todos os elementos substantivos do discurso
possam ser classificados (pode criar-se uma categoria residual "outros casos" para aqgueles casos
gue ndo podem ser categorizados). Deve igualmente ser detalhada, pois a fiabilidade da pesquisa
podera ser diminuta se as especificacbes das categorias forem vagas e gerais. Deve também ser
sistematica, no sentido de que os contetdos devem ser seleccionados segundo regras explicitas e,
se possivel, segundo procedimentos ja normalizados, implicando que cada elemento representativo,
em funcdo dos objectivos da pesquisa, tenha idénticas possibilidades de ser incluido na andlise.
Além disso, deve ser tanto quanto possivel exclusiva, para que os elementos substantivos que se
classificam numa categoria pertencam claramente a essa categoria € ndo a nenhuma outra. Mas por
vezes isto € muito dificil. Por exemplo, imagine-se que se esta a realizar uma pesquisa sobre as
imagens de um pais lus6fono na imprensa portuguesa e que se criaram varias categorias de analise
para classificar as noticias segundo o seu tépico, entre as quais as categorias "Teatro" e "Politica
Internacional”. Suponha-se que se encontra uma noticia de que um grupo de teatro do pais em causa
actuou para estadistas luséfonos reunidos numa cimeira politica nesse pais. Em qual das duas
categorias se deveria classificar a noticia? Ou dever-se-ia criar uma categoria exclusiva para este

caso? Este tipo de problemas de categorizacdo mostra que:
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* ndo se podem estabelecer categorias "definitivas”;

e embora, geralmente, se definam categorias a priori, @ medida que se vai realizando a analise

do discurso frequentemente tem de se criar novas categorias (a posteriori);

e as categorias podem ndo conter em si mesmas, nos seus tragcos definidores, todas as
caracteristicas substantivas dos elementos que ai foram classificados, ou seja, dito de outro

modo, o estabelecimento de categorias é sempre uma operacao limitada no seu alcance.

Como se constata, a definicdo de categorias, como todos os produtos da inteligéncia e da linguagem
humanas, € sempre uma convengdo até certo ponto subjectiva, por maior que seja a sua base
racional. O pesquisador (categorizador ou codificador) deve, assim, procurar que as categorias que
estabelecer sejam 0 mais consensuais possivel, alicercando-se nos pontos onde as subjectividades
se tocam (intersubjectividade). Dito de outro modo, para o sistema de codificacdo ser fiavel deve
assegurar-se a fiabilidade intercodificadores, ou seja, os pesquisadores devem estar de acordo
guanto a classificacéo das unidades de analise dentro das diferentes categorias. Uma das formas de
0 conseguir é basear-se, tanto quanto possivel, em categorias que ja tenham sido usadas com éxito
por outros pesquisadores. Quando existe uma equipa de pesquisa, pode tentar categorizar-se as
unidades de analise por acordo entre os varios pesquisadores da equipa. Mas isto ndo evita que
outros pesquisadores ndo possam aferir os mesmos conceitos usando definicbes e categorias
diferentes.

A validade externa de uma andlise de conteldo depende da rigidez com que as categorias forem

definidas e da aplicagdo apropriada dos procedimentos de analise (Wimmer e Dominick, 1996).

6) Estabelecimento de um sistema de quantificacao

Numa analise de contetdo pode quantificar-se a frequéncia da ocorréncia das unidades de andlise
dentro de uma categoria (medi¢cdo nominal). Por exemplo, pode-se averiguar o0 nimero de noticias
internacionais num jornal. Mas também podem classificar-se as unidades de andlise de outras
formas. Nas analises de contelildo dos media uma das mais comuns é a medicdo por nivel de
razao. Por exemplo, pode averiguar-se qual o espagco ocupado por noticias internacionais em cm?.,
Ou o tempo que as noticias internacionais demoram em radio ou televisdo. Este tipo de medicédo é
mais rigoroso do que a medi¢cdo nominal para avaliar a relevancia dada as unidades de analise por
categoria.

Outra forma de medicdo dos conteldos é por nivel de intervalo. Esta op¢do pode trazer maior
subjectividade ao processo, mas em contrapartida matiza e aprofunda as informac6es que se podem
obter. Por exemplo, para se avaliar o grau de positividade ou negatividade das noticias sobre um

determinado pais pode estabelecer-se uma escala de cinco patamares entre negativo e positivo.
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7) Categorizacao ou codificacdo do contetdo

A codificacdo ou categorizacdo do conteldo corresponde a operacéo de classificar uma unidade de
andlise dentro de uma determinada categoria de andlise. Por isso, os pesquisadores que procedem a
essa operacdo podem ser denominados categorizadores ou codificadores.

Quando numa pesquisa intervém varios codificadores, para evitar que as mesmas unidades de
andlise possam ser codificadas de forma diferente torna-se necessdario estabelecer patamares
prévios de acordo e determinados critérios de codificacdo. Devem também realizar-se sessées de

ensaio e um estudo piloto para avaliar a fiabilidade intercodificadores.

8) Andlise de dados

Uma vez contabilizadas as unidades por categoria, devem ser usados procedimentos estatisticos
para analisar os dados. Os procedimentos mais basicos (e aqueles que mais sdo usados pelos
alunos de graduacéo) sdo os calculos de percentagens e médias. Em certas ocasifes também pode
ser relevante calcular medidas de dispersdo, como as varidncias e os desvios-padrdo. Para se
extrapolarem os resultados e se comprovarem algumas hipéteses, pode ser necessaria a aplicagédo
de estatistica inferencial, como o teste de X? se os resultados estiverem sob uma forma nominal, ou
o teste "t" de Student, se os resultados estiverem quantificados por intervalo ou nivel de razdo. Estas
opcbes envolvem, normalmente, o recurso a computadores com programas como o Statistic ou o
SPSS.

9) Interpretacdo de resultados
Normalmente, numa analise de conteldo, para se poderem interpretar os resultados tém de se
estabelecer plataformas de comparac¢do. Por exemplo, o nimero de noticias internacionais e o
espaco que elas ocupam num jornal podem ser percentualmente comparados com o nimero total de
noticias e com o espago que estas ocupam. Dentro das noticias internacionais, se existem mais
noticias sobre determinados paises do que sobre outros, a presenca relativa desses paises pode ser
comparada, por exemplo, com a sua populacéo, com a sua posicdo econémica entre os paises, etc.,
em funcéo dos objectivos do trabalho.
Apesar do que se disse, a andlise do discurso ndo estd exclusivamente ligada a quantificacdo. As
gualidades ndo quantificaveis do discurso também podem ser objecto de andlise, como a construgcédo
estética. Um discurso também pode ser analisado sob os prismas da linguistica ou da semiética, por
exemplo. Além disso, excertos representativos de um discurso podem ser empregues para justificar
determinadas proposicdes e juizos que se possam fazer durante uma pesquisa qualitativa. A opcao pela
guantificaco so é justificavel quando se enquadra nos objectivos da pesquisa.

Entre os limites e inconvenientes da analise de contelido inscrevem-se 0s seguintes:

o N&o permite estabelecer quais os efeitos de um discurso. O que observam os codificadores pode

nao coincidir com aquilo que as pessoas em geral observam.
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e O facto de investigadores diferentes poderem fazer pesquisas com objectivos similares usando

categorias diferentes dificulta a comparac¢éo de resultados e conclusdes.

¢ A raridade dos fendmenos a estudar pode trazer por consequéncia a necessidade de se analisar

uma quantidade exagerada de material.

e Uma definicdo demasiado geral das categorias pode ndo dar sinal das diferencas entre elas

enquanto uma definicdo demasiado pormenorizada pode impedir generalizagdes.

2.3.3.4 Observacéo directa, participante ou etnogréfica

A observacgédo directa é um dos métodos usados no campo das relagdes publicas. Consiste na imerséo do
pesquisador (observador) no meio que pretende observar, durante um ou varios periodos de tempo.
Normalmente, a imersdo do pesquisador nesse meio faz-se por periodos dilatados, pois s6 assim o
pesquisador se pode integrar efectivamente no meio sécio-cultural que vai observar. Por esta razéo,
também se denomina a observacao directa de observacao participante ou observacédo etnografica. Por
exemplo, para estudar as interacgBes comunicacionais numa organizacdo, um pesquisador pode
permanecer um determinado periodo de tempo nessa organizacao observando e registando os meios de
comunicacdo usados, os comportamentos e atitudes visiveis dos observados face aos meios e aos
contelidos (procurando encontrar padrfes e rotinas), as ideias e opinido que emitem, a forma como trocam
informacdes, quem decide o qué, etc.

Apesar da denominacéo, a observacdo directa ndo exclui o recurso a instrumentos como as camaras de

video.

A observacédo pode variar entre a abertura e a dissimulacdo. No primeiro caso, o investigador faz-se notar e
0s observados encontram-se a par da sua identidade e miss&o; no segundo caso, 0 observador procura

dissimular a observacédo e nem sempre os observados se inteiram acerca da sua identidade e misséo.

O grau de participacdo do observador na accao observada também pode variar. O observador pode tentar
excluir-se de toda a accdo que se desenvolve a sua volta, restringindo o seu papel a observacéo; ou pode

converter-se em mais um dos participantes na ac¢ao observada.

A observacdo directa possibilita estudar os fendmenos no seu ambiente. Ha mesmo problemas
comunicacionais que dificiimente se podem estudar excluindo a observacdo directa. Além disso, a
observacgéo directa ajuda frequentemente a isolar e relacionar varidveis, a comprovar ou contextualizar
hip6teses, a descrever detalhes e matizes dificeis de descortinar de outro modo, etc. Uma outra vantagem
consiste na possibilidade de recolha directa de informacdo, sem necessidade de intermediarios, do recurso
a inquéritos, etc. Inclusivamente, usa-se bastante a observacgéo participante para complementar inquéritos.
Por exemplo, numa organizacdo, os colaboradores em geral podem responder num inquérito que tém um
elevado grau de intervencdo na vida organizacional, mas a observacdo participante pode contradizer essa

indicagdo, evidenciando que essa intervencgéo € reduzida.
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Entre os principais inconvenientes da observacéo directa conta-se o facto de depender, em grande medida,
da capacidade do pesquisador, das suas percepcfes e juizos e das explicacdes pré-concebidas que esse
possa ter sobre o caso estudado, etc. Porém, é possivel assegurar maior fiabilidade nas observacdes e
maior validade interna e externa a observagdo participante se diferentes pesquisadores observarem

directamente o0 mesmo fenémeno e, posteriormente, compararem resultados (validagdo contrastada).

Outro dos inconvenientes da observacdo participante resulta da dificuldade de quantificagdo dos dados
recolhidos. Também ¢é dificil assegurar a validade externa das observacdes, pois as observacdes de
actividades registadas podem nao ser representativas de todas as actividades que se processam no meio.
A generalizacdo dos resultados de um caso concreto é dificil ou mesmo impossivel, a ndo ser que 0 mesmo
tipo de observacdes se registe em multiplos casos similares (daqui decorre uma das vantagens dos estudos

de caso).

Um outro inconveniente da observacdo directa reside na possibilidade de os observados alterarem o

comportamento quando sabem que estéo a ser observados.

A observacéao directa tem pelo menos as seguintes fases:

1) Escolha do local de investigacdo, em funcdo da frequéncia com que o fenébmeno a estudar
presumivelmente ocorra nesse local e da probabilidade de que aquilo que sucede nesse local ser a

causa do fenémeno estudado. O local também se deve, obviamente, adequar ao tipo de observacao.

2) Obtencdo de acesso, que corresponde a fase em que se estabelece contacto e se negoceia 0
acesso ao local a observar. Deve explicitar-se na generalidade os motivos da necessidade de
observacéo aos responsaveis pelo local, para obter permissédo para o estudo e para gerar um clima

receptivo a presenca do observador ou de instrumentos de observagéo.

3) Seleccdo dos pontos de observacdo — No local, o observador deve seleccionar os pontos de
onde possa mais facilmente observar as acc¢des dos observados importunando e interferindo o
minimo possivel. Posteriormente, deve deslocar-se por esses diferentes pontos ou optar por

permanecer num ou em alguns deles, em funcdo das vantagens para a observacéo.

4) Seleccdo das pessoas e acg¢fes a observar, em funcdo do estabelecimento de uma amostra
representativa de pessoas presentes no local e de ac¢Bes que se desenvolvam nesse local e se

relacionem com o fenémeno estudado.

5) Recolha de dados, que consiste na ac¢cdo de registo das observacbes através dos processos
disponiveis (desde a simples tomada de apontamentos a gravacdo video). O investigador deve
descrever e classificar as ac¢des presenciadas e enfatizar as relagdes dessas ac¢des com outras
accOes igualmente observadas. Pode também ir introduzindo explicacbes sobre as acches

observadas e todo o tipo de ideias que lhe surjam e que possam ter utilidade na hora de analisar os
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dados recolhidos. H& vérias formas de sistematizar os registos: diario, registo por accdes, etc.
Também héa a possibilidade de se fazerem medi¢8es néo interferentes. Por exemplo, em vez de se
observarem directamente os membros do secretariado de uma entidade a redigirem circulares ou de
se utilizar um inquérito para saber como eles redigem essas circulares, podem-se observar e registar
as circulares elaboradas (o que constitui uma analise documental simples).

E necessario ter em atencdo que o processo de registo frequentemente tem de ser mental, pois o
acto de estar sempre a anotar coisas pode contribuir para modificar o comportamento dos
observados.

6) A sistematizacdo e analise de dados é a Ultima fase do processo. Consiste na classificacdo e
interpretacdo dos dados. Por exemplo, se o objectivo é estudar os processos de acolhimento de um
nedfito numa entidade, deve categorizar-se quem recebe o nedfito, quais as informagbes que lhe sdo

disponibilizadas, quais as primeiras tarefas atribuidas, etc.
2.3.3.5 Entrevista em profundidade ou entrevista intensiva

A finalidade da entrevista em profundidade € obter de uma pessoa dados relevantes para a investigagao
gue se esta a realizar. A sua principal vantagem, como o nome indica, reside na possibilidade de se
obterem informagBes pormenorizadas e aprofundadas sobre valores, experiéncias, sentimentos,

motivacdes, ideias, posi¢cdes, comportamentos, etc. dos entrevistados.

As entrevistas em profundidade estruturam-se em torno de nicleos tematicos que devem ser desenvolvidos
metodicamente até se esgotarem. No entanto, o facto de o questionario ser estruturado ndo implica que ele
ndo possa ser flexivel, adaptando-se ao desenrolar da entrevista. A entrevista em profundidade pode,
inclusivamente, néo se limitar exclusivamente aos topicos preparados. Varias questdes podem surgir com o

decorrer da entrevista.

Um exemplo (ver também o apéndice 1). Imagine-se que se pretendem entrevistar em profundidade uma
amostra representativa de estudantes de relagBes publicas de uma universidade, de forma a apurar as

razdes por que frequentam esse curso. A estrutura basica inicial do questionario pode ser a seguinte:

Questbes-chave Hipo6teses e outros pontos a explorar

o Motiva¢Bes pessoais (Quais?)

e Influéncia de amigos, familiares ou de
outras pessoas

¢ Orientacao profissional

¢ Por que razéo escolheu este curso? ¢ Facilidade/dificuldade

¢ Perspectivas de emprego

e Obtencédo de um grau académico

e Qutras (quais?)

e Obter emprego como relagbes publicas
(Como?) e fazer carreira

e Obter outro emprego de alguma forma
¢ Quais as suas expectativas para quando acabar o curso? | associado as relagdes publicas (Qual?)

e Montar uma empresa (Ligada as relacdes
publicas ou a &rea afim?)

e Seguir uma carreira académica (Porqué?)
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e Fazer uma poés-graduacdo (Em que area?
Para fazer o qué depois dela?)

¢ Organizacéo do tempo

¢ Trabalhos domiciliarios

¢ Habitos de leitura

e Método de estudo

. o e Complexidade das matérias

¢ Quais as principais dificuldades que enfrenta? e Apoio pedagoégico (Procura o auxilio dos
professores?)

¢ Desajustamento entre o que pensava que 0
curso seria e aquilo que o curso é

e Pouca familiaridade com os equipamentos
usados (informética, outros?)

e Falta de companheirismo dos colegas
(Explicar razdes!)

() .)

Os temas a desenvolver numa entrevista em profundidade devem limitar-se aqueles que sé@o pertinentes
para a pesquisa. Além disso, como se viu para 0s inquéritos, as questdes devem ser formuladas com
clareza, ndo devem ser dirigidas ou avaliativas (hnomeadamente acerca daquilo que o entrevistado disser) e
devem ser acessiveis aos conhecimentos, competéncias e meméria do entrevistado. As palavras usadas
tém de ser devidamente ponderadas, tal como a ordem das questdes. Podem fazer-se pré-testes do
questionario, tal e qual como se faz para os inquéritos, para evitar problemas durante a entrevista e verificar

da aplicabilidade e pertinéncia das questfes.

Devem evitar associar-se nomes de organiza¢des ou pessoas de prestigio as perguntas, como "Gosta de

Golfe, desporto favorito do Presidente da Republica?".

Antes da entrevista, o entrevistado deve ser colocado ao corrente dos propdsitos da mesma e do que se

fard com os dados. Quando solicitado ou necessario, deve ser garantido o anonimato.

O entrevistador deve ser paciente, afavel quanto baste e, acima de tudo, deve praticar a escuta activa, isto
€, tem de seguir com muita atencao o entrevistado, inclusivamente para poder intervir caso seja oportuno. A
presenca fisica do entrevistado impde também ao entrevistador gestos convidativos, expressdes faciais que
demonstrem interesse e consideracdo, respostas faticas (por exemplo, dizer "hum hum", em jeito de
assentimento), contacto ocular, eventualmente algum contacto fisico para demonstrar calor humano (uma

pancadinha no braco, por exemplo), etc.

Durante a entrevista, diferentes modalidades de questdes podem ser dirigidas ao entrevistado. Além das
questdes directas, pode-se confirmar o sentido das respostas do entrevistado com perguntas do tipo "Se eu
compreendi bem as suas palavras, disse que XXXX"; quando o objectivo é levar o entrevistado a detalhar

uma resposta, a questao deve assentar no "porqué?".

Normalmente, a entrevista em profundidade usa-se em articulagdo com outros métodos ou com outras

entrevistas em profundidade, podendo ser articulada com a observacao participante, com inquéritos, etc.
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O elevado tempo que se despende a realizar entrevistas em profundidade leva a que estas geralmente se
utilizem apenas quando as amostras de pessoas a entrevistar sdo pequenas ou entdo que se utilizem mais
como factor de confirmacéo e esclarecimento de certos dados do que como método isolado de obtencao de
informacdes. Alids, como salientam Wimmer e Dominick (1996), "as entrevistas em profundidade tipicas

desenvolvem-se com amostras ndo representativas”, o que dificulta a extrapolacdo dos resultados.

As entrevistas em profundidade podem preparar-se de maneira a adaptar-se a cada entrevistado, o que
pode ter por inconveniente a falta de homogeneidade, no caso de se fazerem varias entrevistas. Mas o

mesmo questionario também pode ser aplicado a diferentes pessoas.

Como qualquer entrevista, também as entrevistas em profundidade devem realizar-se num espago 0 mais
neutro possivel, mas suficientemente acolhedor e confortavel para que o entrevistado se sinta bem e se
possa tornar expansivo. Ndo é de ignorar que as entrevistas em profundidade se podem prolongar por

horas ou as vezes por dias, em diferentes sessoes.

Uma das principais funcdes do entrevistador € colocar o entrevistado a falar, especialmente quando este é
lacénico. Porém, o inverso ndo é totalmente verdadeiro, isto €, pode-se deixar falar a vontade um
entrevistado prolixo, especialmente se ndo existirem constrangimentos temporais a entrevista. Também
deve procurar manter-se tdo neutral quanto possivel, para interferir o minimo que possa nas respostas e
reaccOes do entrevistado. O objectivo do investigador é recolher dados para a pesquisa e ndo debater

gqualquer tema com o entrevistado.

As entrevistas em profundidade devem ser registadas em video ou &udio, com consentimento do
entrevistado, para posterior registo, categorizac@o e interpretagdo dos dados recolhidos. O pesquisador
deve evitar fazer anotacdes durante a entrevista, pois isto pode inibir ou incomodar o entrevistado.

Os dados recolhidos devem ser registados, sistematizados e categorizados para posterior andlise e
interpretacdo. E de realcar que as entrevistas em profundidade podem possibilitar a obtengdo de dados
quantificaveis, se forem conciliadas com uma analise de conteddo. Por exemplo, é possivel quantificar o
namero de referéncias a determinadas pessoas, entidades, fenébmenos ou conceitos, se tiver interesse para

a investigacao.

2.3.3.6 Grupos de discusséao, grupos de foco (focus group) ou entrevista de grupo

Este método baseia-se na descri¢do, registo, sistematizacdo e categorizacdo de excertos relevantes do
discurso e das reacc¢bes (gestos, falas, expressdes...) de participantes num debate. A maioria das regras
sobre as entrevistas em profundidade e os questionarios de inquéritos pode ser aplicada a elaboracdo do

questionario basico das entrevistas de grupo.
Os participantes devem ser escolhidos em fungédo da sua representatividade, de maneira a constituirem

uma amostra vélida da populacdo que se pretende estudar. E conveniente que o nimero de participantes

nao exceda dez/doze e nado seja inferior a quatro (alids, quatro a seis participantes talvez seja 0 nimero
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ideal, pois um grupo de discussdo com mais participantes é dificil de gerir e prolonga-se cansativamente no

tempo).

Depois de seleccionados os participantes e de obtida a sua concordancia para participar no debate, o

pesquisador combina com eles a hora e o local do debate.

Durante o debate propriamente dito, é funcéo do pesquisador dirigir o debate. E a ele que cabe colocar na
mesa, uma a uma, as questdes que pretende ver respondidas e debatidas pelos participantes. E também

sua funcgéo "colocar os calados a falar" e conter aqueles que por natureza tendem a monopolizar o debate.

A medida que os participantes respondem as questdes e debatem o tema, o pesquisador anota os dados
gue sao relevantes para o seu estudo (ou pede a um colaborador para o fazer). Uma técnica alternativa
consiste em registar o debate em video ou audio para analise posterior por parte do investigador. Porém, o
registo exclusivo em audio pode impedir o pesquisador de ter acesso a reacc¢des significantes nao verbais.

As questbes devem ser colocadas numa ordem pré-determinada, em funcdo dos resultados que se
pretendem obter. Porém, no decorrer do debate, o pesquisador pode fazer algumas alteragbes a essa

ordem, face as vicissitudes do préprio debate.

Uma variacao deste método consiste em repetir o debate com mais do que um grupo, o que permite avaliar
melhor a fiabilidade e a validade dos resultados.

As entrevistas de grupo, tal como outros métodos de investigagdo em ciéncias sociais e humanas,
raramente sdo empregues de forma isolada. Alias, como se sabe, por vezes as pessoas tendem a calar-se
guando estdo ou julgam estar em minoria ou isoladas, por isso uma das formas de contrabalancar esta
tendéncia consiste em questionar os entrevistados acerca do tema antes do debate comecar, forcando-os a
assumir a sua posicao, os seus valores e as suas convic¢des. De qualquer maneira, no calor do debate é
mais provavel que os entrevistados se comportem de forma mais desinibida do que sucede nas entrevistas
em profundidade ou nos inquéritos em que necessitam de responder a um entrevistador. Além disso, os
debates beneficiam do efeito "bola de neve", pois determinadas respostas podem originar novas

interrogacdes ou reaccdes significantes por parte dos participantes.

As entrevistas de grupo costumam articular-se com outros métodos, como a observacao participante ou a
analise do discurso. Também se podem combinar directamente com entrevistas em profundidade. Por
exemplo, entrevistas em profundidade realizadas a cada um dos participantes antes e depois do debate
permite aferir se eles alteraram as suas convicg¢des, valores ou comportamentos. Nao obstante, 0 recurso
isolado as entrevistas de grupo permite obter, por si s, dados relevantes sobre atitudes, comportamentos,

ideias, motivacgoes, afectos, experiéncias e formas de interagir entre os elementos desse grupo.

Um dos inconvenientes das entrevistas de grupo reside na necessidade de o pesquisador se socorrer do
video ou do 4udio para registar o debate ou entdo de se socorrer de um colaborador competente para fazer
as anotacfGes. Também pode dar-se o caso de ser 0 pesquisador a fazer anotacfes, mas assim torna-se

necesséario encontrar um colaborador competente para moderar o debate.
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Outros inconvenientes do recurso a grupos de discussao sao (a) a dificuldade de quantificacdo dos dados
eventualmente recolhidos (e isto quando se pode fazer alguma quantificacdo), (b) a possibilidade de alguns
individuos monopolizarem o debate, (c) a dificuldade de seleccionar amostras representativas de
populagBes grandes que ndo excedam doze pessoas e (d) as possibilidades das caracteristicas fisicas do

local interferirem no comportamento dos entrevistados.

Os dados recolhidos devem ser sistematizados e categorizados para poderem ser interpretados, como nas

entrevistas em profundidade.

2.3.3.7 Papéis sociais

O conceito de "papel social" (social role) foi importado da psicossociologia e do teatro pelas ciéncias da
comunicacdo. Basicamente, o método do "papel social" consiste na caracterizacdo do papel constante e
estruturante dos individuos nos grupos, nas organizagfes e na sociedade, tendo em conta aquilo que deles
¢ socialmente esperado. E igualmente tarefa do pesquisador identificar os comportamentos, atitudes e
motivacdes que decorrem desse papel social, por exemplo, tragcando uma histoéria de vida ou recorrendo a

entrevista em profundidade.

Segundo Berger (1991), os papéis sociais podem ser entendidos como o link entre o psiquismo individual e
a estrutura social. A sua interiorizacdo baseia-se essencialmente na observacdo e imitacdo de modelos,
pessoas que se respeitam, admiram e imitam, e na interaccdo com os significant others, as pessoas que,

segundo Mead (cit. por Berger, 1991), ajudam cada pessoa a construir e confirmar a sua identidade.

O conceito de "papel social" assume que todas as pessoas desempenham um papel social, como se fossem
actores numa peca teatral. Esse papel pode ser consciente ou ndo consciente. Também € possivel que as
pessoas desempenhem diferentes papéis sociais durante um dia. Um colaborador de uma entidade pode
desempenhar o papel de conselheiro para os seus colegas, de colaborador empenhado para aqueles que
ocupam uma posicdo superior na hierarquia, etc. Este exemplo também permite verificar, por exemplo,
guanto o estudo dos papéis sociais pode ser importante para explicar as dinamicas organizacionais que

estdo na origem de um determinado produto comunicacional.

O estudo dos papéis sociais por parte dos relagbes publicas é util em especial quando em causa estédo

lideres de opinido e pessoas que podem servir de modelos para as demais.
Enquanto paradigma de investigacao, o estudo dos papéis sociais pode servir-se de outros métodos, como
sejam a observacédo participante, ou, como se disse, as historias de vida, as entrevistas em profundidade,

etc.

Tal como outros métodos e paradigmas de investigacdo, o método dos papéis sociais tem problemas e

limitagBes. Arthur Asa Berger (1991) salienta que esse método sugere que 0s papéis sociais sao estaticos,
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quando na realidade quer esses papéis quer as identidades das pessoas sao fluidos, processuais e
dindmicos. Além disso, 0 método pode obscurecer qualidades igualmente importantes nas pessoas, como a
personalidade, valores, caracter, inteligéncia e sensibilidade moral. Mas, obviamente, o método também
tem vantagens, ja que permite encontrar algumas das explicagGes para a forma como os grupos, as

organizacfes e as sociedades se mantém.

2.3.3.8 Histdrias de vida

As histérias de vida sdo um método de investigacdo que visa explicar o posicionamento, as atitudes, os
pontos de vista, 0s valores, 0s comportamentos, 0s papéis sociais, etc. das pessoas em funcao daquilo que

foi a sua vida. E um método originario das ciéncias historicas e (posteriormente) da psicologia.

No campo das relacdes publicas, as histdrias de vida sdo usadas para aferir o contributo individual de uma
pessoa —como o fundador— a uma determinada entidade. As histdrias de vida podem mostrar, por exemplo,
como as praticas comunicacionais da pessoa que esta a ser estudada afectaram a evolug¢édo das praticas

profissionais do sector a que estava vinculada.

Para se construir uma histéria de vida, analisa-se aquilo que a pessoa escreveu ou deixou registado por
outros processos, dissecam-se documentos, entrevista-se em profundidade a pessoa em causa e 0s
individuos que se moviam na sua O6rbita, entrevistam-se em profundidade os individuos que se serviram da
obra da pessoa em causa ou a quem essa obra afectou, observam-se as referéncias a obra da pessoa que
esta a ser estudada, etc. Torna-se, assim, claro que as historias de vida necessitam de recorrer a outros
métodos de pesquisa, cruzando, nomeadamente, as entrevistas em profundidade com a pesquisa

bibliografica.

2.4 Planificacao

A planificacdo é a chave do sucesso de uma accdo ou de uma campanha de relacdes publicas,
correspondendo a uma nova etapa do processo de RP em que se decide efectivamente o que fazer, quando
€ com que meios.

A planificagdo parte da situacdo, evidenciada pelos resultados da investigagdo. Normalmente, segundo
Wilcox et al. (2001), existem trés tipos de situacfes que podem desencadear um programa de relacdes
publicas:

¢ problemas que afectam negativamente a organizacéo e exigem um combate imediato;

® Novos projectos (num sentido amplo) que a organizacao pretende desenvolver;
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» necessidades de imagem (notoriedade, reconhecimento, etc.).

O primeiro passo para a planificagdo de uma acg¢do ou de uma campanha de relagdes publicas consiste na
enumeracgdo dos respectivos objectivos especificos (planificacdo por objectivos), face aos problemas a
resolver e aos publicos a atingir (ndo esquecendo os lideres de opiniao), e na fixagdo de limites
temporais para alcangar esses objectivos. Obviamente, a determinacdo dos objectivos da accao ou
campanha de RP depende dos grandes objectivos fixados aquando da determinacédo das politicas e dos
resultados da investigacdo que tenha sido efectuada a imagem, aos publicos e a comunicacdo. Os
objectivos devem ser realistas, devem ajustar-se a situacdo e devem poder avaliar-se tanto quanto possivel
quantitativamente. Além disso, devem ser formulados de maneira clara e pertinente: o objectivo de uma
campanha de imagem de uma empresa nao é dar publicidade a essa empresa, mas sim levar os publicos a
consciencializarem-se, em determinado grau, de que a empresa existe, que ela se distingue da

concorréncia e que é uma boa empresa.

Imagine-se, novamente, que uma determinada empresa téxtil (sector em crise), cuja maioria dos
funcionarios tem mais de 40 anos e apenas a escolaridade minima obrigatéria, pretende combater o
absentismo, usando a comunicacdo como ferramenta estratégica para esse combate. De uma forma
simples, a planificagdo comunicacional destinada a combater o absentismo poderia ser equacionada, por

exemplo, da seguinte forma:

Politica Objectivos estratégicos Mensagem central Accdes

Subsidio de assiduidade no
valor de 5% do ordenado base.

Prémio mensal de assiduidade
de mil euros a distribuir pelos
funcionarios assiduos.

Uso dos superiores hierarquicos
como veiculos de persuaséo e
exemplo (lideres de opinido), o
ao

Combate
absentismo

comunicacional

Puablico a atingir:

Colaboradores
empresa

de base da

Reduzir a taxa média diaria de
absentismo entre 0s
colaboradores de base da
empresa de 30% para 15% num
ano.

A empresa precisa que O0s
colaboradores sejam assiduos
para sobreviver. Se a empresa
falir, 0s colaboradores
dificilmente obterédo novo
emprego.

que implica acgles especificas
para este segmento.

Utilizacdo do jornal da empresa
para veiculagdo de noticias
alarmantes sobre o sector e
também de noticias com relatos
de empresas bem sucedidas
devido a produtividade e
assiduidade dos colaboradores.

Utilizagdo do jornal da empresa
para veiculacdo de noticias
sobre incriminagdo de pessoas
que recorreram a baixas
fraudulentas.

Cartoons irénicos sobre os que
trabalham e os que faltam, a
veicular no jornal e em cartazes.

Pense-se também novamente na empresa de prestacdo de servicos de contabilidade de média dimensao,
cujos colaboradores sdo todos jovens licenciados e onde se observou que as pessoas perdem demasiado
tempo em tarefas improdutivas. Para combater esse estado de coisas, a planificacdo simplificada da
comunicacdo, no ambito da campanha "Tempo Contado para o Tempo Morto", poderia ser estruturada da

seguinte maneira:
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Politica

Objectivos estratégicos

Mensagem central

Accbes

Tempo contado para o tempo
morto
(gestao mais eficaz do tempo)

Reduzir 50% o ndmero médio
de reunides mensais no espaco

As reunibes sdo muitas vezes
aborrecidas e improdutivas.

Implantacdo de Intranet.

Formacéo sobre o uso de e-mail
e Intranet.

Manual de utilizacao.

Exemplos das chefias e
direccéo.

Circular, avisos e comunicagao
face a face pedindo as pessoas

Publico-alvo de um ano.

Tidos os

Nem sempre as reunibes séo

en para usarem e-mail em vez de
necessarias.

colaboradores e fazerem reuniges.

direccdo. Noticias sobre empresas de
contabilidade informatizadas e
bem sucedidas no boletim da

empresa.

Reportagens sobre "escritérios
sem papel* no boletim da
empresa.

Aquando da determinacdo dos objectivos, ha que perceber que emissor e publicos podem ter objectivos
distintos na comunicacéo e que, quando a comunicacao € feita através de meios jornalisticos, os jornalistas,

além de funcionarem como gatekeepers, também tém objectivos que podem afectar a mensagem.

A segunda fase da planificagdo corresponde ao estabelecimento das mensagens-chave que se querem
transmitir, das actividades que idealmente se levardo a cabo e dos meios (ou tacticas mediaticas) que
devem ser usados para atingir os publicos previamente determinados, em funcéo dos objectivos esperados.

Ou seja, nesta segunda fase desenha-se a estratégia a implementar para alcancar os objectivos.

Quando actuam em grupo, os profissionais de relagSes publicas costumam recorrer a técnicas de
brainstorming para listar opcdes e para definir as actividades, as mensagens e 0s meios. Essa técnica
permite que cada um diga o que pensa, inicialmente sem qualquer constrangimento ou debate. As
sugestdes sdo anotadas e as opcdes listadas. Seguidamente, os participantes na sessdo de brainstorming
decidem quais das sugestbes podem ser aproveitadas, para, posteriormente, avaliarem a sua

exequibilidade, face aos constrangimentos existentes (dinheiro, tempo, pessoas...).

O terceiro passo a dar na planificacdo é a orgamentacao. Ha varias formas de orcamentar. Em primeiro
lugar, o ponto de partida pode ser distinto, isto é, os profissionais de relagbes publicas podem ter de
or¢camentar uma acg¢do tendo em conta pressupostos or¢amentais previamente determinados; e podem
orcamentar uma accdo sem levarem em linha de conta, pelo menos inicialmente, quaisquer
constrangimentos orcamentais. Em segundo lugar, o orcamento pode corresponder integralmente ao
montante disponivel ou pode ser fixado (a) em funcdo dos meios a usar para se atingirem os objectivos
previstos, (b) em fungéo dos investimentos comunicacionais da concorréncia (no caso das empresas) e

ainda (c) em funcéo de percentagens das vendas ou dos lucros (também no caso de empresas).

A calendarizagao da acgdo constitui 0 quarto passo da planificagédo, devendo contemplar a data de inicio e
a sequéncia de actividades que efectivamente tém cabimento orcamental e respectivas datas de inicio e

fim.
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O quinto passo consiste na verificagcdo dos pressupostos da acc¢éo. Os profissionais de relagdes publicas
tém averiguar se a ac¢do, programa ou campanha € ou ndo exequivel, ou se é exequivel com ligeiras
alteracbes. Tém também de aclarar se os recursos determinados estdo ou ndo disponiveis e se a sua
utilizacéo é orcamentalmente comportavel.
Uma vez decidido o que € e ndo é orcamentalmente comportavel, os recursos que podem ser mobilizados e
0 que é e ndo é exequivel, had que estabelecer o roteiro, guido ou manual (ou ainda briefing) de
implementacao da accdo ou da campanha de relagdes publicas. Este documento deve estabelecer:

e as mensagens;

e as accoes;

¢ 0s objectivos (mensuraveis) de cada aactividade e os prazos para os alcancar;

¢ 0s responsaveis pelo desenvolvimento das actividades e os intervenientes nas mesmas;

e 0s dispositivos e canais de ligacdo e interlocucdo entre os publicos, os executores e o0s

responsaveis pela comunicagéo e pela organizagéao;

e 0S porta-vozes;

e 0S momentos para comunicacdes especiais e quem as fara;

® 0S tectos orcamentais;

e como cada actividade vai ser desenvolvida e os respectivos publicos-alvo;

e como se alertardo os publicos-alvo para a campanha comunicacional;

¢ a calendarizacéo das actividades;

¢ a articulagdo das actividades;

¢ a antecipacao dos momentos criticos;

e como e quando se fardo as avaliacdes intermédias e a avaliacao final;

e etC.

O plano tem de ser suficientemente maleavel, para permitir uma adaptacdo constante a evolugédo da

situagdo, externa e/ou interna, e, logo de inicio, tem de ser adaptado aos recursos e a cultura da
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organizagdo, em particular a sua histéria e mitologia, & sua misséo, as suas politicas e a sua estrutura. Em

especial, ha que avaliar o grau de especializacdo e de formacdo dos diferentes publicos, pois as ac¢bes de

relacdes publicas necessitam de ser adaptadas aos receptores.

Eventualmente, as campanhas ou accdes de relacdes publicas podem ser denominadas. Os seus nomes

podem ser estabelecidos em sessdes de brainstorming, devendo os participantes nessas reunifes

preocuparem-se por encontrar denominagdes que corporizem o espirito, os objectivos e as formas da

accao.

Os planos para uma ac¢édo ou campanha de relagdes publicas podem também ser sujeitos a um pré-teste

(ou teste piloto), com um publico reduzido, para se avaliar da sua aplicabilidade em grande escala. Os

resultados desse pré-teste serve para manter ou melhorar o plano.

Uma modalidade de pré-teste consiste nos chamados testes de dupla versdo. Estes testes assentam na

elaboracdo de varias mensagens sobre o mesmo topico e na sua aplicacdo a amostras reduzidas de

publico. As mensagens que originarem as respostas mais adequadas aos objectivos organizacionais (em

namero, tempo, etc.) serdo aquelas a disseminar na fase de accao.

2.4.1 A escolha dos meios de relagBes publicas

Como vimos no capitulo 1, os profissionais de relacdes publicas tém ao seu dispor varios meios para

comunicarem com 0s seus publicos. Wilcox et al. (2001: 193) inserem na sua obra Relaciones Publicas —

Estrategias e Tacticas um modelo integrado e de facil compreensédo dos meios de comunicacao de relacdes

publicas, da autoria do professor Kirk Hallahan, da Universidade do Colorado, nos Estados Unidos:

Meios publicos

Meios interactivos

Meios controlados

Acontecimentos

Cara acara

Uso Criar consciéncia Responder a | Promogéao Motivagao Obter compromissos
perguntas
Provimento Reforco de atitudes | Resolver problemas
Intercambio de
informagéo Informacgéo
detalhada
Exemplos Jornais, revistas, | Internet, bases de | Folhetos, cartas, | Discursos, Visitas, lobing,
radio, televisdo, etc. | dados, e-mail, listas | revistas espectéaculos, cartas pessoais,
de servidores, | patrocinadas, exposicdes, feiras, | telefonemas,
grupos de | memorandos, conferéncias, telemarketing, etc.
discusséo, chats, | memodrias, demonstracdes,
etc. relatérios, livros, | concursos,
correio, pontos de | patrocinio e
venda, videos | mecenato,
institucionais, etc. aniversarios, etc.
Natureza da | N&o pessoal N&o pessoal N&o pessoal Quase pessoal Pessoal
comunicacéo
Direccéo da | Unidireccional Quase bidireccional | Unidireccional Quase bidireccional | Bidireccional
comunicacdo
Sofisticagdo Alta Alta Moderada Moderada Baixa
tecnolégica
Propriedade do | Organizagbes Instituicdo ou | Promotor Promotor ou outra | Ninguém
canal mediaticas empresa comum organizacado
Mensagens eleitas | Terceiros e | Receptor Promotor Promotor ou | Produtor e audiéncia
por: produtores organizacao
conjunta
Implicagao do | Baixa Alta Moderada Moderada Alta
publico
Alcance Alto Moderado-baixo Moderado-baixo Baixo Baixo
Custo Muito baixo Baixo Moderado Moderado Muito variavel
Principais desafios | Concorréncia Disponibilidade Design Participacéo Dinamica
a eficacia
Demasiados meios | Acessibilidade Distribuicao Ambiente

de comunicacao

Sobre-informacao
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Uma perspectiva algo diferente, mas relevante, é a de Lindon et al. (2000: 352), que, em Mercator,

associam 0s meios a usar aos objectivos organizacionais (empresariais):

Notoriedade | Confianca Estimular Informar Envolver Credibilizar Dar a face
Aniversarios Concursos Jornal interno | Concursos Patrocinios Congressos
ou da empresa
Festividades | Ofertas Reunibes Mecenato Seminérios
Publico Revistas
interno Jornal Servico publico
Quadros
informativos Clubes
Intranet Intranet
Parceiros Inauguragbes | Festividades | Concursos Imprensa Concursos Congressos Imprensa
Consumidores | Lancamentos | Atendimento | Feiras, saldes | Brochuras Feiras Seminarios Brochuras
Distribuidores | Feiras e | P6s-venda Exposicoes Jornal da | Ofertas Patrocinios Video
salbes empresa
Prescritores Imprensa Mecenato
Congressos e Extranet
Fornecedores | seminérios
Lideres de | Convites Eventos Encontros Imprensa Encontros Convites para | Reunides
opinido congressos,
Visita a | Relatorios Ofertas Brochuras seminarios, Congressos
instalacdes festas
Portas Portas abertas Seminarios
Comunidade Lancamentos | abertas
financeira Site dirigido
Sindicatos Brochuras Reunides Debates Imprensa Inauguragdes | Encontros Debates
Participacdo | Artigos em Jornal da | Lancamentos Reunides
AssociagOes em revistas empresa
profissionais congressos
Encontros Encontros Encontros Press-release Encontros Convites para | Reunides
regulares regulares participacao
Aniversarios Lancamentos Dossier de em Encontros
Comunicacéo Reunides imprensa acontecimentos
social Inauguragdes informativas Visitas
Conferéncia de
imprensa
Site dirigido
Comunidade Eventos Causas Mecenato Imprensa Participagao Mecenato Realizagdo de
local sociais em eventos eventos
Imprensa Convites para | Conferéncias, Accdes de | culturais/defesa
Proteccdo do | eventos coléquios e servigo publico | do ambiente
Accoes de | ambiente seminarios
servico
Orgéos de | publico Espécies em Site dirigido
soberania perigo
Patrocinios Portas Concursos Imprensa Imprensa Congressos Exposicdes
abertas
Mecenato Patrocinios Divulgagdo de | Concursos Seminarios Feiras
Publico em Protec¢éo do acontecimentos
geral Feiras e | ambiente Accdes na Proteccdo do | Proteccdo do
salbes Internet Site dirigido ambiente ambiente
Espécies em
Imprensa perigo

Vitor Almeida (2000: 111)

comunicacao interna:

propde, por

seu turno, uma matriz para seleccdo dos meios empresariais de
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Meios orais
Informacdo de | Entrevista | Conferéncia | Visita a | Grupos de | Reunido de | Reunido Brainstorming
contacto organizagao | expressao informacgédo | de

expressao

Informacgéo A A P A
sobre a
empresa para
nedfitos

Definicdo de A P
funcdes

Politica geral A
da empresa

Avaliacdo de A
desempenho

> > P >

Condicdes de | A P P A
trabalho

Percepcéo da|A A A A A
empresa
(desejos,
propostas,
motivacéo)

Informacgdes A A A A
técnicas

Informacées | A A
comerciais

Informacdes A A
econémicas e
financeiras

Empresa e A A
contexto

Actividades P A
extra-
profissionais

Construgdo de A P A P
imagem

Saida A
voluntaria de
pessoas

A — Meio apropriado P — Meio possivel

Meios escritos

Relatério | Nota Flash de | Placard | Panfleto e | Folheto de | Carta Inquérito | Questdes | Caixa de | Jornal
de de informagédo desdobravel | acolhimento | ao a sugestdes | interno
reunido | servico pessoal direccéo

Informagéo A P A
sobre a
empresa

para neofitos

Definicdo de P A P A
funcdes

Politica geral P A P P A
da empresa

Avaliagédo de P P
desempenho

Condicdes A A A A A A A A A
de trabalho

Percepcgédo A A A A
da empresa
(desejos,
propostas,
motivagéo)

Informacgdes | A A A A
técnicas

Informacgdes | A A A P A A
comerciais

Informacgdes | A A A P A A
econdémicas
e financeiras

Empresa e A A A A P P P P A
contexto

Actividades A A A A P A A
extra-
profissionais
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Construgdo
de imagem

A

Saida
voluntaria de
pessoas

A — Meio apropriado P — Meio possivel

Gestdo do tempo

Meios audiovisuais

Espaco
compartimentado

Espaco
panoramico

Espaco
pluricelular

Stands de
informacéo

Teleconferéncia

Filme
informativo

Jornal
televisivo

Jornal
telefonado

Informacéo
sobre a
empresa para
nedfitos

A

A

P

P

Definicho de

funcdes

Politica geral
da empresa

Avaliacdo de

desempenho

Condigdes de
trabalho

Percepgédo da
empresa
(desejos,
propostas,
motivacéo)

Informacgdes
técnicas

Informacdes
comerciais

Informacdes
econémicas e
financeiras

Empresa e
contexto

Actividades
extra-
profissionais

Construcdo de
imagem

Saida
voluntaria
pessoas

de

A — Meio apropriado P — Meio possivel

Gestao de acontecimentos

Novas tecnolo

ias da informacéo

Langcamentos | Visitas
guiadas

Celebragdes

Entrega
prémios

de

Intranet e
e-mail

Videoconferéncia

Sistemas
workgroup

Informacéo
sobre a
empresa para
nedfitos

A

A

Definicdo de

funcdes

Politica geral
da empresa

Avaliacdo de
desempenho

Condicdes de
trabalho

P P

Percepgdo da
empresa
(desejos,
propostas,
motivacéo)

Informacgdes
técnicas

Informacdes
comerciais

Informacdes
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econémicas e
financeiras

Empresa e
contexto

Actividades
extra-
profissionais

Construcdo de
imagem

Saida
voluntaria de
pessoas

A — Meio apropriado P — Meio possivel

O publico-alvo, a accé@o e os objectivos organizacionais sdo, como resulta evidente de todos os quadros

anteriores, as primeiras condicionantes para uma escolha criteriosa dos meios de relacdes publicas a usar.

Por exemplo:

¢ 0s meios impressos sao os melhores quando se pretende que o publico-alvo apreenda informacéo

minuciosa e rigorosa e possa recapitular varias vezes a mensagem;

e 0s meios audiovisuais tendem a apelar mais, mas nao exclusivamente, & emoc¢éo do que a razéo,
mas também sao pedagogicamente Uteis, constituindo preciosos auxiliares educativos e formativos (é

possivel ensinar a fazer coisas com recurso aos meios audiovisuais);

e 0s meios exclusivamente audio, como a radio ou os sistemas de "radio interna”, sao velozes, ageis
e 0 seu custo é baixo, mas servem essencialmente para alertar ou entreter, sendo desadequados
para a transmissdo de mensagens que exijam atencdo e recapitulacdo, em particular mensagens

com muitos detalhes;

® 0s meios de comunicacdo on-line sdo ageis e sao também eficazes para chegar aos info-incluidos,
tendo a vantagem da interactividade (pelo menos da interactividade prometida), mas grande parte da

populagédo é info-excluida.

Em principio, as ac¢bes e campanhas de comunicacdo recorrem a varios dos meios mencionados nos

quadros atras expostos ou mesmo a outros, pois assim é mais provavel que a mensagem atinja o publico

alvo. Pormenorizando véarias vantagens e desvantagens do recurso a alguns desses meios:

e Comunicacéo interpessoal — A comunicacao interpessoal é o instrumento simultaneamente mais
dissimulado e mais comum de relagdes publicas. E o mais dissimulado porque é natural e ndo se da
conscientemente por ele enquanto meio de relagbes publicas.

A comunicacao interpessoal pode assumir varias formas. A mais comum ocorre sempre que duas
pessoas se encontram e comunicam uma com a outra e podemos denomina-la por comunicacéao
cara a cara. Quando é planificado e bem conduzido, este tipo de acto comunicativo pode constituir
um valioso instrumento de relagdes publicas, pois permite evidenciar caracteristicas positivas como o
calor humano, a franqueza, a cordialidade, o charme, etc. Ha estudos que, inclusivamente,

evidenciam que as pessoas tendem a aceitar melhor ideias e produtos quando os que lhe séo
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préximos lhes falam bem desses produtos ou ideias, cara a cara; outros estudos comprovam que as
pessoas sdo mais sensiveis a influéncia daqueles que lhe sdo préximos, exercida através da
comunicacao interpessoal, do que a publicidade e outras formas de comunicacao persuasiva (Wilcox
et al., 2001).
Uma variante da comunicacao interpessoal € a entrevista. Uma entrevista tem, normalmente, o
proposito de obter informacdes de um entrevistado e permite, como se disse quando se abordou as
técnicas de investigacdo em relagbes publicas, um didlogo planeado e controlado em funcédo de
objectivos definidos. Quando a entrevista € nos meios jornalisticos, tem de ser preparada de maneira
a evitar armadilhas jornalisticas.
A segunda variante da comunicacao interpessoal de que importa falar é a reunido. As reunides séo
dos instrumentos de comunicacdo que melhor necessitam de ser doseados, pois podem ser muito
eficazes ou, pelo contrario, muito aborrecidas.
Para resultarem, as reunides tém de ser planificadas, o que implica, pelo menos, uma lista (contida)
de assuntos a discutir e objectivos claros. O tempo tem de ser bem gerido e 0 moderador deve dar a
palavra a quem ndo a pede e mandar calar os palradores. Uma reunido longa tem de ser mediada
por intervalos. As reunides devem ser conclusivas e, se possivel, um resumo das principais
conclusdes ou decisbes deve circular pelos intervenientes. Nesse resumo pode incluir-se um curto
balanco da reunido.
Os discursos podem considerar-se uma terceira variante da comunicacdo interpessoal.
Normalmente, para surtirem efeito, necessitam de estar associados a um qualquer evento (refeicéo,
solenidade, espectaculo) e devem ser curtos (vinte minutos) e, se possivel, bem humorados. Outras
regras sdo aquelas que se conhecem da retdrica: deve centrar-se num Unico tema, importante para o
auditorio; deve ser claro; deve ajustar-se ao nivel e expectativas do auditério; deve basear-se em
dados concretos; deve redigir-se em conformidade com a regra dos trés tempos: introducéo do tema,
discussao do tema, concluséo. Wilcox et al. (2001), mais precisos, aconselham o seguinte esquema:

1) Introducéo (contacto com o publico)

2) Topico

3) Desenvolvimento com dados, exemplos e anedotas

4) Tema secundario, quando existe;

5) Ideia principal a reter, corolario do desenvolvimento;

6) Uma ou duas anedotas para a ideia central ser digerida;

7) Resumo do tema e da ideia central

8) Conclusao forte e breve
Os discursos podem ser reforcados com meios visuais, como slides, graficos, ideias chave, etc.
A teleconferéncia ou videoconferéncia é outra variante da comunicacao interpessoal, que consiste
num contacto quase interpessoal, mediado através de meios audiovisuais. Tem a potencialidade de
facultar uma experiéncia de comunicacdo interpessoal simulada a pessoas que se encontram

fisicamente distantes.

e Telefone, telemovel e fax — O telefone e o telemdvel sdo os meios a que os profissionais de
relacdes publicas provavelmente mais recorrem depois da comunicagdo interpessoal, dada a

facilidade de utilizag&o, possibilidade de estar sempre em contacto, manuseabilidade, etc. O telefone
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€ também o instrumento do telemarketing. N&o obstante, o uso eficaz do telefone obriga a formacao
especifica, em especial no que respeita ao atendimento e encaminhamento.
O fax € um instrumento crescentemente em desuso, pois é mais caro, demorado e probleméatico do

que o e-mail.

e Meios impressos — Os meios impressos estdo entre os mais usados pelos profissionais de
relagbes publicas, devido as vantagens que apresentam, como sejam a possibilidade de incluir tanto
informacéo breve como informacédo longa e detalhada, a facilidade de transporte, a manuseabilidade,
etc.

e Os meios impressos mais comuns ao servico das relagdes publicas sédo obviamente os mais
tradicionais: a carta a circular, o0 memorando, a ordem de servi¢o, os relatérios, etc.
Continuam a ser meios importantes para chegar a muitos publicos, nomeadamente aqueles

gue nao sao atingiveis por e-mail.

e Folhetos e similares — Os folhetos, de facil distribuicdo e manuseamento, servem
normalmente para apresentar acontecimentos, produtos, organiza¢des ou servigos. Devem ser

graficamente cuidados e a informacéao textual deve ser curta, clara, concisa e precisa.

e Declaracdes — As declaracdes sdo documentos impressos onde a entidade pode declarar
coisas como os valores que a regem (Declaracdo de Valores), a sua missdo (Declaragcéo de
Missao), os seus objectivos, a visdo que a anima (Declaragdo de Visdo), etc. As declaragbes
podem constituir elementos importantes para a imagem da organizacao, ja que contribuem
para estruturar a auto-imagem e transmitem o posicionamento da entidade para o exterior,

dando exemplos de modernidade, competéncia e transparéncia.

e Manuais e similares — As relacdes publicas podem produzir e difundir manuais com varios
fins, como acontece com os manuais de procedimento (por exemplo, procedimentos de
comunicacao, etc.), mas o mais comum e talvez o mais relevante para a vida organizacional,
sobretudo em grandes organizacdes, € o manual de acolhimento, onde, entre outros tépicos,
se indicam aos nedfitos normas e procedimentos rotineiros para a sua melhor integragcdo na
organizagdo (estrutura organizacional, férias, faltas, politica de remuneracdo, plantas dos

edificios, etc.).

e Meios impressos para comunicacdo com o0s jornalistas — Para além do telefone
(incluindo o telemdvel), o meio mais habitual para comunicar com os jornalistas € o
comunicado a imprensa ou press-release, normalmente escrito sob a forma de noticia breve
e sintética, respeitando a técnica da piramide invertida (a informacao é apresentada por ordem
decrescente de importancia) e usando uma linguagem factual, clara, concisa e precisa. Por

vezes, porém, o comunicado a imprensa pode ser um pedido de correc¢do de alguma

informacéao incorrecta, ou uma acusagéo, o que impde outras estruturas discursivas.
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Outros meios de comunicagdo com os jornalistas sdo também frequentemente usados. A
carta de lancamento (pitch letter) destina-se a chamar a atencé@o dos jornalistas para um
novo produto, servico ou acontecimento planeado, devendo ser escrita num estilo vivo.

O dossier de imprensa, normalmente apresentado sob a forma de uma pasta onde se
integram ordenadamente informacgdes escritas, fotografias, infograficos, etc., pode ser usado

com varias finalidades: apresentar uma entidade; apresentar um novo produto ou servico, etc.

e Livros — Os livros séo Uteis para a difusdo de informacgéo detalhada e para a promocgao de

ideias e opinides, mas a sua producdo € morosa e cara.

e Newsletters — As newsletters podem servir para comunicar com 0s publicos internos e
externos e sdo pequenas publicagbes periddicas (normalmente apenas uma folha A4)
destinadas a dar noticia de assuntos novos e relevantes da vida da entidade que as publica.

Sendo faceis de produzir e difundir, uma entidade pode ter newsletters segmentadas

(accionistas, colaboradores, etc.).

e Boletins informativos, jornais e revistas — Tal como as newsletters, os boletins
informativos, jornais e revistas podem servir para comunicar com 0s publicos externos e
internos. Além de informacdes relevantes para a vida da entidade (homeacdes e exoneracgdes,
mudancas de estrutura, novos produtos e servigos, etc.), podem integrar histérias curiosas e
motivantes sobre os colaboradores e suas familias, reportagens sobre acontecimentos em que
a entidade esteve envolvida, novas tendéncias do sector, resultados de inquéritos,
reportagens sobre fornecedores e clientes, etc. Bem usadas, as publicacdes organizacionais
podem contribuir para a socializagdo, a vinculagao, a informagéo, a corporizacédo, a motivacao,
etc.

Enquanto uma newsletter pode ser essencialmente noticiosa, um jornal ou uma revista podem
ser escritos, pelo menos parcialmente, de forma mais leve, viva e bem humorada, mas sempre
de forma simples, sintética e directa. O aspecto visual é importante, quer para embelezar o
suporte, quer para difundir informacao, assinalar e hierarquizar a informacéo escrita, permitir
ao leitor uma melhor apreenséo dos textos, etc.

Muitas grandes empresas continuam a manter contacto com os seus ex-colaboradores através
dos meios para-jornalisticos impressos. Outras tém jornais ou revistas préprias para clientes,

fornecedores, accionistas, etc.

e Relatérios anuais — Os relatérios anuais de actividades e contas podem ser um excelente
meio para uma organizacdo dar a conhecer o seu desempenho anual, em particular para uma
empresa dar a conhecer a sua prestagéo a publicos seleccionados, nomeadamente clientes e
accionistas. Também s&o importantes, quando bem conseguidos (conteudos, grafismo, etc.)

para projectar uma imagem de capacidade, dinamismo e mesmo de solidez e poder.

e Cartazes — Os cartazes sdo meios eficazes de transmitir uma mensagem a pessoas que

circulam repetidas vezes pelos locais onde estdo expostos. O cartaz deve ter pouco texto e ser
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visualmente apelativo. Tem também de ser tanto maior quanto mais longe as pessoas

circularem.

e Quadros de publicitacdo — Os quadros de publicitacdo (ou de informacéo ou ainda de afixacéo),
desde que correctamente utilizados (por exemplo, ndo podem ser sobrecarregados de informacéo),
sdo uma forma simples e barata de transmitir informacdes, desde que os publicos-alvo circulem perto
deles. Para se alertar as pessoas para a existéncia de nova informacao, podem-se dispor no quadro

avisos de "Novo" em cores vivas.

e Caixas de sugestdes, criticas e reclamac¢des — Forma tipica de recolher feedback assegurando o

anonimato de quem reclama, critica ou faz sugestoes.

e Fardamento — O fardamento, em certas ocasifes, ajuda a criar notoriedade a uma entidade e a
promover a sua identificagdo visual. Pode também promover o espirito de corpo. Além disso, quando
as cores do fardamento séo diferentes, permite identificar rapidamente quem pertence aos diversos

sectores e, eventualmente, pode facilitar a identificacdo das chefias.

e Sinalética e organizacdo do espaco de trabalho — A sinalética obviamente contribui para a
identificacdo dos locais e para que as pessoas se orientem com facilidade, impulsionando imagens
de organizagdo e modernidade. Um espago de trabalho bem sinalizado e agradavel pode motivar
mais os trabalhadores, aumentar a produtividade e combater o absentismo.

A organizacdo do espaco de trabalho podera ser compartimentada (por gabinetes) ou celular (por
cubiculos em area aberta), que protegem a individualidade mas dificultam o intercambio de ideias e
informacdes; aberta, que promove a circulacdo de ideias e informaces mas dificulta a concentracéo
no trabalho e pela auséncia de privacidade; ou ainda mista, com cubiculos adaptados para
rapidamente se transformarem em salas de reunido e com pontos de encontro obrigatdrios para

guem circula.

e Visitas a entidade — As visitas a entidade permitem aproximar familiares dos colaboradores e
outros segmentos do publico externo da entidade. Sdo importantes quando se trata de mostrar que a
entidade ja fez alguma coisa que lhe era exigido, ou que fez uma coisa boa e importante

voluntariamente, etc.

e Radio — A radio (interna ou externa) tem a seu favor a agilidade, a mobilidade, o alcance e o baixo
custo, servindo, como se disse, para alertar e entreter, mas é inutil para passar informacao
detalhada.

e Meios audiovisuais — Os meios audiovisuais (televisdo, cinema, video, diaporamas, etc.) tém a
seu favor a visualidade, o impacto, 0 alcance, a naturalidade, as potencialidades formativas e a
facilidade de gerarem emocdes que levem a ac¢cdo e mobilizem afectos ou édios, mas sao pouco
apropriados para transmitir informacao detalhada. Os meios audiovisuais tém ainda a seu favor o

facto de nem sempre as mensagens necessitarem de ser explicitas, como acontece com a
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publicidade dissimulada, em particular o product placement. Dentro dos meios audiovisuais, 0 cinema
€ aquele cujos estudos indicam que gera maiores niveis de recordacao das mensagens.
As empresas e outras organizacdes usam cada vez mais o video institucional (em video ou DVD)

para se apresentarem.

e Meios on-line — Os meios on-line tém a seu favor a elasticidade do ciberespaco, o alcance global,
a possibilidade de interactividade, a velocidade, o facto de serem multimédia, a navegacao
hipermediética, etc., mas dirigem-se unicamente aos info-incluidos e o0s receptores nem sempre
seguem os percursos pretendidos pelos emissores.

Os grupos de discussdo, os chats, etc. oferecem ainda aos profissionais de relacdes publicas
espacos relevantes para influenciarem as correntes de opiniao

Os e-mails estédo a substituir crescentemente os telefonemas, os faxes e a comunicagéo escrita nos

suportes tradicionais.

e Patrocinio, mecenato e filantropia em geral — O patrocinio e 0 mecenato permitem a uma
entidade beneficiar de uma imagem de filantropia, mas algumas variaveis devem influenciar a
deciséo de patrocinar ou nao um evento ou outro tipo de ac¢ao, em particular se o montante pedido é
financeiramente comportavel, se o publico da ac¢do é o publico da entidade, se a acgdo tem
potencial para ser coberta jornalisticamente, se os colaboradores da entidade podem participar na
accdo e beneficiar com ela, etc.; uma forma simples de agir filantropicamente é abdicar dos
tradicionais postais de boas festas préprios e adquiri-los a entidades que perseguem fins de

beneficéncia, como a Cruz Vermelha ou a UNICEF;

e Apoios a proteccdo do ambiente, da vida selvagem e dos animais — Os apoios a salvaguarda
do ambiente e dos animais sdo daqueles que mais podem contribuir para a constru¢do de uma
imagem positiva de uma organizacdo, em particular junto do publico mais sensivel para essas
questdes; uma variavel deste meio de relagdes publicas é a eliminacdo e respectiva publicitacdo das

fontes poluidoras da prépria entidade.

e Eventos — Eventos como espectaculos para os colaboradores, refeicdes, piqueniques, celebracdes
de aniversarios, aposentadorias, do aniversario da empresa, solenidades especiais, etc. contribuem

para quebrar a rotina, amenizar a vida organizacional e motivar os colaboradores.

e Instrumentos de comunicacdo de marketing — O marketing desenvolveu varios instrumentos de
comunicacao que contribuem para as relagfes publicas. J& se referiu o telemarketing, mas hé ainda
a referenciar outras técnicas de comunicagdo, como sejam a participagdo em feiras (vendas e

contactos), a promocao nos postos de venda, o direct mail, o merchandising, etc.
e Instrumentos de comunicacado publicitaria — Os meios publicitarios (outdoors, spots na radio,

televisdo e cinema, etc.) podem ser colocados ao servigo das relagdes publicas. Por exemplo, pode-

se publicitar um concurso, ou uma actividade promovida ou patrocinada pela entidade. Também se
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pode usar directamente a publicidade para criar notoriedade, para diferenciar e melhorar a imagem

de uma entidade e dos seus produtos e servi¢os, no seio de uma campanha de comunicacao.

e Concursos — Os concursos séo instrumento de motivacado dos publicos que devem ser usados
criteriosamente e em funcao dos interesses e capacidades do publico-alvo e das disponibilidades

or¢camentais.

e Instrumentos de recompensa directa — As relagBes publicas podem usar perante o0s
colaboradores, clientes, fornecedores, etc. de uma empresa tacticas de recompensa directa, como
sejam as bolsas de estudo, os prémios pecuniarios (produtividade, assiduidade...), as viagens
para participacdo em congressos e ac¢des de formacao, etc. Estes instrumentos de comunicagao
e motivacdo sdo dos mais eficazes, porque as pessoas estdo, normalmente, interessadas em

aumentar os seus rendimentos.

e Accdes de servico publico — As accdes de servigco publico (por exemplo, dadiva de sangue,
dadiva de presentes para criancas desfavorecidas, etc.) podem mobilizar toda uma organizacdo a
favor de uma causa, favorecer a partilha de valores altruisticos e ao mesmo tempo contribuir para

melhorar a imagem dessa organizacao no exterior.

e Meios de comunicacdo com os jornalistas — Além dos meios impressos e do telefone, os
profissionais de relagbes publicas podem recorrer a outras tacticas de comunicacdo com o0s
jornalistas.

As conferéncias de imprensa, espacos onde os jornalistas normalmente podem fazer perguntas a
responsaveis da entidade apds uma ou mais exposicdes destes, sO6 devem convocar-se quando o
pretexto é importante e capaz de atrair os jornalistas.

As refeicBes com a imprensa sdo uma variante das conferéncias de imprensa que devem ser
usadas com igual comedimento, até porque os jornalistas nem sempre se sentem confortaveis
guando nelas participam.

Com mais comedimento ainda devem ser usadas as viagens com a imprensa, embora sejam uma
das formas mais eficazes de obter uma boa cobertura, quando o pretexto possui dose suficiente de
interesse jornalistico.

As visitas de imprensa sao outro meio de rela¢des publicas orientado para os jornalistas que pode
ser usado em situacdes determinadas, por exemplo, quando uma empresa é acusada de algo grave
e quer mostrar como é exemplar, quando instala novo equipamento, quando se apresenta
publicamente, etc.

A entrevista a imprensa € rara e geralmente ocorre apenas a pedido dos jornalistas. Quando néo é
uma entrevista "encomendada”, o entrevistado tem de ter em mente que os entrevistadores lhe
procurardo extrair informacdes que podem ser prejudiciais ou nocivas para a entidade que
representa, por isso as entrevistas problematicas devem ser preparadas com assessores de
imprensa. Quando o representante de uma entidade tem uma boa prestacdo numa entrevista

mediatica, a entidade beneficia dessa performance.
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Quando necessitam de usar 0os meios jornalisticos, os profissionais de rela¢des publicas devem ter

em consideracédo varias condicionantes:

¢ 0s profissionais de relacdes publicas, mesmo agindo como promotores de noticias, exercem

muitas vezes um servigo informativo com valor para o publico;

¢ a difusdo de noticias é regida por critérios de noticiabilidade especificos de cada organizagao

noticiosa e também por critérios algo subjectivos dos préprios jornalistas;

¢ ha meios jornalisticos generalistas e especializados;

e para uma noticia ser difundida precisa de se adequar a esses critérios de noticiabilidade,

pois sao eles que determinam o sucesso ou insucesso de um 6rgdo jornalistico comercial;

e 0s critérios de noticiabilidade e, portanto, as formas da informacdo, sdo também
determinados pela periodicidade da veiculagédo de informacdo jornalistica: € diferente fazer

informacéao horaria, semanal ou mensal;

¢ 0s profissionais de relagBes publicas tém de respeitar e compreender as tarefas centrais dos
jornalistas, que sdo, precisamente, a recolha, seleccdo, organizacdo, processamento e
hierarquizacé@o da informag&o; por isso, nem toda a informag&o enviada pelos profissionais de
RP seréa difundida;

¢ 0s jornalistas tendem a "desconfiar" das noticias enviadas por servicos de relagdes publicas,
até porque, mesmo quando tém interesse e valor como noticia, sdo sempre noticias
interessadas, mas os 6rgédos jornalisticos precisam de matéria-prima para alimentar a maquina

informativa;

e Nos meios jornalisticos, em particular nos meios tradicionais (ndo on-line), o espacgo e o
tempo sdo sempre curtos, por isso a informacdo enviada pelos relagdes publicas tem de ter

valor informativo e deve ser seleccionada, clara, concisa e precisa;
e muitas informacdes s6 sao difundidas quando tém por trds um acontecimento que provoque
a noticia, por isso muitas vezes é preciso organizar auténticos happenings para uma noticia

ser difundida;

e as vezes é mais eficaz sugerir tematicas para a agenda dos media do que providenciar

informacéo pronta a difundir.
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Para finalizar esta breve incursdo sobre os meios a usar em rela¢des publicas, comum distinguir o esforco
comunicativo que se faz através dos media daquele que se exerce fora dos media, usando,

respectivamente, as designacdes above the line e bellow the line, mas este é apenas um detalhe.

2.4.2 Persuasdo: um factor a ter em conta na planificacédo das relacdes publicas

Algumas vezes as actividades de relagcbes publicas sdo de natureza essencialmente informativa. Mas,
normalmente, as relagdes publicas usam mensagens, difundidas por meios de comunicacgdo seleccionados,
para persuadir publicos-alvo determinados a aceitar determinadas ideias, produtos (incluindo pessoas) ou
servigos, a modificar comportamentos, a alterar atitudes, etc. Como persuadir melhor é, assim, muitas vezes

a principal questao a resolver aquando da planificagdo das campanhas e accdes de relacdes publicas.

Para se persuadir alguém, é preciso, antes de mais, que a pessoa a ser persuadida esteja interessada na
questdo ou seja por ela afectada. S6 se consegue persuadir alguém que se interesse ou seja afectado pela

mensagem, mesmo quando as pessoas ndo se manifestam.

A pesquisa cientifica tem demonstrado que é facil persuadir as pessoas daquilo que vai ao encontro dos
seus objectivos, aspiracdes, necessidades, experiéncias e sistema de crencas, valores e expectativas.
Inversamente, € muito dificil persuadir as pessoas quando as mensagens vao contra essas estruturas
pessoais, pois as pessoas tém varios mecanismos de resisténcia a persuasdo, como sejam a atencéo
selectiva, a percepcdo selectiva, a exposicdo selectiva, a memorizacdo selectiva, a evocacao
selectiva, etc. E também muito dificil persuadir uma pessoa a fazer coisas que VAo contra 0S seus

interesses pessoais. °

A opinido, as atitudes e os comportamentos sdo tanto mais vincados e de dificil alteracdo quando as
pessoas pertencem ou julgam pertencer a grupos maioritarios ou pelo menos a grupos consistentes e
guando os acontecimentos ou mensagens contribuem para a solidificacdo dessas opinides, atitudes e
comportamentos. E por esta raz&o, alids, que as campanhas eleitorais tendem a servir mais para impedir
gue quem esta convencido mude de opinido e para conquistar eleitores entre os indecisos do que para
mudar o sentido de voto de quem ja se decidiu. E por isso também que as mensagens persuasivas tendem
a ser mal sucedidas quando sdo contraditorias com as normas ou valores dos grupos em que as pessoas

se integram, como a familia.
Ha também factores limitativos da eficacia persuasiva de uma mensagem que nao dependem da
mensagem em si mas do contexto. Por exemplo, determinadas mensagens persuasivas competem com

outras mensagens persuasivas que podem contradizer as primeiras.

Wilcox et al. (2001) explicam que os acontecimentos séo relevantes para a criagdo de climas de opini&o:

> Qualquer livro de teorias da comunicacao certamente abordara o assunto da persuaséo. A titulo de exemplo, podem
consultar-se os livros de Mauro Wolf (Teorias da Comunicagéo), Jorge Pedro Sousa (As Noticias e os Seus Efeitos),
José Rodrigues dos Santos (O Que E Comunicagéo?), etc.
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e as pessoas tendem a formar opinido a partir dos acontecimentos que as afectam, excepto quando

ja estéo conscientes da questdo no ambito da qual se produziu o acontecimento;
® as pessoas reagem aos acontecimentos, ndo os antecipam;
¢ a consciencializacéo e a discussdo conspiram para a cristalizacéo da opiniéo;

e 0s acontecimentos importantes podem modificar a opinido publica repentinamente e de um para
outro extremo, mas a opinido sO se cristaliza passado algum tempo, nomeadamente quando as

pessoas constatarem as consequéncias do acontecimento.

e as correntes de opinido sdo mais cristalizadas e amplas no que respeita aos objectivos do que aos

métodos para os alcancgar.

Vérios factores podem determinar o sucesso da comunicacao persuasiva. O primeiro é, como vimos, a
mensagem ajustar-se aquilo que o receptor quer e espera. Mas, independentemente dessa grande regra,

ha outras variaveis que podem influenciar o processo, conforme as teorias da comunicacdo prevéem?®:
e 0s lideres de opinido, formais e informais, podem contribuir para o sucesso da comunicacao;

e 0s meios jornalisticos tendem a ser crediveis e contribuem significativamente para a definicdo da
agenda de temas que sdo objecto de debate publico e para a definicdo de enquadramentos para

esses temas (sejam esses enquadramentos dados pelas fontes ou pelos jornalistas);

e as pessoas dependem, em grande medida, dos meios de comunicacgdo para obter informages e
orientac8es sobre o que ndo sabem ou o0 que poderd afectar as suas vidas e quanto maior for o seu
desconhecimento ou essa necessidade de orientacdo maior também € a dependéncia que denotam

dos meios;

¢ 0s meios de comunicacao, em particular a televisao, tendem a reduzir, simplificar, sintetizar e tornar
mais interessante a vida social, influenciando as opiniées, as crencas, os valores, as atitudes e
mesmo 0s comportamentos das pessoas, através do cultivo de pautas dominantes, ou seja, da

repeticdo da mesma mensagem (interessante, simples, sintética...) em diferentes roupagens.

Estas variaveis susceptiveis de afectar o potencial persuasivo de uma mensagem sdo de extrema
importancia para as relacbes publicas. Para lograr uma comunicacdo persuasiva eficaz, o profissional de
relagBes publicas tera de eleger emissores crediveis para as mensagens (experientes, sinceros e com
carisma), terd de dissimular o caracter da accdo (as pessoas resistem mais aquilo que sabem que é
publicidade, propaganda ou relagdes publicas), tera de fomentar o interesse proprio do receptor (auto-

estima, reconhecimento, gratificacéo, integracdo, éxito, seguranga, pertenca, afecto, mais dinheiro...), tera

® \er nota anterior.
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de construir mensagens simples, explicitas, claras, sintéticas e interessantes e tera de promover essas
mensagens, com o enquadramento pretendido, junto dos meios de comunicacao social, em particular dos
meios jornalisticos.

Para lograr a persuaséo, Rice e Atkin (1989) aconselham o seguinte:

» deve enfatizar-se o lado positivo das questdes;

e as mensagens simples sao mais eficazes na radio e na televisdo, mas as mais complexas sdo mais

eficazes na imprensa,;

z

e 0 recurso as emogdes e ao medo é mais eficaz quando o publico se sente mesmo ameagado ou

guando o interesse pelas questdes é minimo;

¢ 0 recurso ao medo so é eficaz se for sugerida uma acgdo que elimine a ameaca;

e as pessoas com maiores niveis de educacao formal sdo melhor persuadidas através da logica, da

razdo e de numeros do que as pessoas com menores niveis educativos;

¢ 0 altruismo pode ser motivador, pois as pessoas tendem a preocupar-se mais com aqueles que

Ihes estéo préximos e lhes sdo caros do que com elas mesmas;

¢ a eleicdo de um porta-voz excitante, por ser uma celebridade, por ser bonito(a), etc., s6 se justifica

guando é necessério despertar a atencéo do publico e o tema € simples.

Também Wilcox et al. (2001) explicam que o contelildo e a estrutura de uma mensagem afectam a sua

capacidade persuasiva, aconselhando o seguinte:

e as mensagens tém de chamar a atencdo (recursos graficos, dramatizacdo, humanizacdo da

questdo, etc.);

e as mensagens visuais tém maior sucesso persuasivo (0 publico esta cada vez ais orientado para o

visual);

e as mensagens direccionadas para um publico mais instruido podem apelar a razao, citando

estatisticas, resultados de inquéritos, etc.;

e 0s exemplos sdo mais eficazes do que a verborreia;

¢ 0s testemunhos, em especial os testemunhos de especialistas, ddo credibilidade as mensagens;
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e apresentar o lado mais vantajoso da questédo e dissimular ou ocultar os outros pode contribuir para

0 Sucesso persuasivo das mensagens;

e 0 recurso as emocdes pode ser vital para activar determinados comportamentos (como as imagens

de esqueléticos para gerar doacdes de alimentos);

e 0s oradores podem seguir as técnicas classicas da retorica:

— comegar com topicos com 0s quais o0 publico esta de acordo para conseguir um padrao de
respostas afirmativas que estabeleca um acordo sobre as premissas basicas do discurso ("O

crime esta ou ndo estd alto? As penas sdo ou ndo sdo demasiado leves?...") ;

— oferecer a eleicdo entre duas hipéteses, ajustando uma delas a expectativa dos receptores
("Querem pagar mais impostos ou querem que 0s estudantes paguem 0s respectivos

cursos?...");

— oferecer um compromisso parcial para conseguir um compromisso total no final ("N&o

precisa decidir agora"...);

— 0 que se pede deve ser mais do que aquilo que se esta preparado para aceitar.

e é conveniente que os liderados se identifiquem com o lider, em especial na politica (por exemplo,
um politico pode realcar o seu passado de humilde e esfor¢cado trabalhador para conseguir votos

entre os trabalhadores);

e 0 processo de transferéncia pode contribuir para assegurar uma associa¢cdo entre uma pessoa,
uma organiza¢do ou um produto com algo que tenha um elevado status (por exemplo, uma empresa

pode patrocinar o Euro 2004 em Portugal para adquirir status);

e 0 processo de transferéncia também serve para associar causas, produtos, pessoas ou ideias com
valores positivos como a protec¢do do ambiente, o estilo de vida, a liberdade, etc. (por exemplo, uma
empresa petrolifera pode contribuir para as organizacdes de proteccédo da vida selvagem e publicita-
lo);

e é mais facil conseguir apoio para problemas pontuais e causas concretas do que para ideologias e

problemas complexos;

e as mensagens simples que contam com a participacdo de figuras famosas pode contribuir para

persuadir 0s seguidores dessas pessoas.
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Charles Marsh (cit. por Wilcox et al., 2001: 234) estipula uma lista de temas que podem contribuir para o

sucesso persuasivo de uma mensagem:

e conseguir dinheiro;

e poupar dinheiro;

e poupar tempo;

o evitar fazer esforgos;

e mais comodidade;

e melhorar a saude;

e mais limpo;

e evitar a dor;

e ser popular;

e ser querido, reconhecido e aceite;

e manter a propriedade;

e mais diversao;

e satisfazer a curiosidade;

e proteger a familia;

o ter estilo;

e ter coisas bonitas;

o satisfazer o apetite;

e mostrar afecto;

e Ser como 0sS outros;
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e evitar problemas;

e evitar criticas;

o ter personalidade;

e proteger a reputagéo;

e estar a salvo;

o facilitar o trabalho;

e ter seguranca.

Para se persuadir melhor hd que conhecer o publico que se quer persuadir (niveis de educacéo, idade,
sexo, orientagbes politicas, sexuais, culturais e sociais, estilo de vida, etc.), através de inquéritos que
possibilitem ainda conhecer as suas motiva¢des, opinides, necessidades, objectivos, valores, crencas, etc.
Ha que seleccionar o momento e o contexto da mensagem, pois uma mensagem é mais persuasiva quando
o contexto do momento contribui para o seu sucesso. Ha que buscar a implicacdo do publico (através de
inquéritos, de concursos, etc.). Por vezes, é ainda necessario que as mensagens sugiram explicitamente a

accao que o receptor deve desenvolver.

2.5 Accdo e avaliagfes intermédias

A fase de accdo, ou implementacdo, é a fase de concretizagio dos planos. E esta a fase mais visivel do

processo de relagdes publicas.

A semelhanca de McLuhan, poderiamos dizer que a ac¢éo de relacdes publicas é a mensagem. Ela pode
ser informativa, persuasiva, motivadora ou servir para alcancar a compreensdo mutua (Wilcox et a., 2001).
Deve ultrapassar ou evitar possiveis barreiras a comunicagdo. O processo de relagcbes publicas é assim,

essencialmente, um processo de geracéo, difusdo e avaliagdo de mensagens.

Assim sendo, o profissional de relagfes publicas necessita de ter sempre presente que o publico deve
atentar na mensagem. S6 assim esta sera percebida, antes mesmo de ser entendida. Grunig e Hunt (1984)
partilham deste entendimento, sugerindo que uma estratégia de comunicagcédo deve desenhar-se para levar
0 publico a prestar atencdo a mensagem. Esses autores explicam ainda que para as relacfes publicas ha
dois tipos de publico: activo e passivo. Os publicos passivos sdo aqueles que recebem informacao quando
ndo estdo absorvidos com algo que Ihes mobiliza completamente a atengdo; os publicos activos sdo
aqueles que buscam informacao activamente e com objectivos determinados. Logo, os autores aconselham
a usar mensagens curtas, com estilo e criativas, que entretenham e divirtam, para atingir os publicos

passivos — anuncios publicitarios, patrocinio e mecenato, slogans, etc. Para os publicos activos, mais
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interessado na informacdo que a entidade possa disponibilizar, os autores sugerem folhetos, relatérios,
artigos em jornais especializados, apresentacfes audiovisuais, discursos, simpdsios, conferéncias,

congressos, demonstracdes em feiras, etc.

Wilcon et al. (2001) explicam que em todos os segmentos de publico se encontram receptores passivos e
activos, portanto, para eles, € importante usar varias mensagens e meios. Segundo os autores, estudos
psicolégicos estimam que cerca de 83 por cento da aprendizagem se faz através da vista e que 50 por
cento daquilo que os individuos retém € adquirido pela visédo e audicao (o restante é adquirido pelo gosto,
olfacto e tacto). Portanto, os meios que apelam a visdo e a audigdo, como a escrita ou 0S meios
audiovisuais, sdo os mais indicados para potenciar a percepcdo e apreensdo de uma mensagem. Alias,
uma mensagem deve ser transmitida por varios meios, para melhorar o processo de apreensdo e retencao

da mensagem.
Os mesmos autores enfatizam que a atencao do publico pode ser despertada caso o emissor consiga criar
um sentimento de necessidade. Por exemplo, a adesdo a um novo produto podera fazer-se mais facilmente
se o0 publico se consciencializar de quanto ele facilita a vida. Outra técnica consiste em salientar o principal
no inicio de uma mensagem, recapitulando no fim, ou estruturar uma mensagem por algo que va ao
encontro dos valores e expectativas do publico, pois as pessoas sao mais receptivas a informacédo que
reforce o seu sistema de crencas, valores e expectativas.
Para se assegurar de que a mensagem é compreendida além de ser recebida, o profissional de relagdes
publicas deve ter em conta a educacéo do publico-alvo, o idioma, o contexto cultural, etc. Além disso, ha
gue respeitar varios principios gerais, como sejam:

® as mensagens escritas devem ser claras, concisas e precisas;

¢ as mensagens podem ser reforcadas usando-se simbolos e slogans;

e as mensagens escritas devem evitar o vocabulario técnico, burocrético e popular;

e as mensagens devem evitar eufemismos, disfemismos, clichés, superlativos, linguagem ofensiva,

etc.;

¢ a fonte de uma mensagem tem de ser credivel,

e uma mensagem tem de ser adequada a situagdo ou a organizacao (ndo vale a pena dizer-se que 0

atendimento é de primeira qualidade quando os colaboradores séo descorteses);

e a mensagem tem de levar as pessoas a questionar as suas crengas anteriores antes de poderem

aceitar uma mensagem que va contra 0 seu sistema de crencas, valores e expectativas.

www.bocc.ubi.pt 101



Jorge Pedro Sousa

Para a mensagem ser retida e recordada, Wilcox et al. (2001) aconselham a repeticdo da mesma através de

diferentes meios, mas sem chegar ao cansaco do publico.

Levar as pessoas a agir € o objectivo Ultimo de muitas accles de relagGes publicas. Para Wilcox et al.
(2001), as pessoas antes de aceitarem novas ideias, produtos ou servicos, passam por varias fases:
consciencializacdo da sua existéncia; interesse; avaliacdo; prova; adopc¢éo. Essas ideias, produtos ou
servigos sdo comparados com outros, tendo mais sucesso quanto menos complexos e mais compativeis
forem com o sistema de crencas, valores e expectativas dos receptores e com as suas experiéncias
anteriores. Ora, 0 processo pode terminar em qualquer dessas etapas, por isso é tarefa dos profissionais de
relacdes publicas envidar todos os esforcos para que as mensagens cheguem até ao fim e que as pessoas
adoptem aquilo que as mensagens sugerem, seja um maior esforco profissional, seja 0 combate ao

absentismo, seja a adopc¢éo de novas atitudes, opiniées e comportamentos.

Quando a ac¢do comunicacional se direcciona para a transformagcéo do comportamento dos colaboradores

e da cultura organizacional, ha que ir verificando os seguintes pontos:

¢ Os gestores de topo adoptam as novas atitudes e comportamentos?

e Os gestores de topo da entidade ddo o exemplo e sdo seguidos?

¢ Aintervencao que esté a ser realizada revela-se satisfatoria?

¢ A formacdo requerida para as novas atitudes e comportamentos é adequada?

e A comunicagéo esta a ser eficazmente gerida ao longo do processo, em todos 0s niveis e sectores?

e Os canais de comunicacao estdo livres e permitem feedback?

e Os gestores de topo foram instruidos sobre como responder as criticas e conseguem levar a sua

tarefa a bom porto?

No geral, durante a accdo os profissionais de relacdes publicas devem preocupar-se com uma auscultacéo
permanente da evolucdo da reputacdo e da imagem da organizacdo e com o comportamento da
administragdo ou alta direc¢do. Outro motivo de preocupacédo, conforme ja foi salientado, reside na ligacédo
permanente entre os os publicos-alvo, os responsaveis pela comunicacdo e os responsaveis de topo da

organizagao.

As avaliacdes intermédias servem para verificar se a ac¢éo decorre dentro do esperado e se no final sera
possivel alcangar os objectivos inicialmente propostos. Assim sendo, os resultados das avaliagcdes
intermédias devem ser transmitidos aos responsaveis pela comunicacao e pela organizacdo, para que, caso

seja necessario, sejam introduzidas modificagcdes na campanha.
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Para as avaliagcbes intermédias devem ser usadas todas as técnicas e métodos de observacédo e
investigacdo em relagdes publicas, o que ja indicia, obviamente, a retroac¢édo que caracteriza o processo de

relacdes publicas.

Sistematizando, para as avaliaces intermédias —e para a avaliacédo final- ha que, tal como especifica
Kendall (1996):

e monitorizar permanentemente a ac¢do ou campanha;

e estabelecer o patamar de sucesso da campanha ou accao;

e aferir os resultados, mostrando até que ponto se atingiram os objectivos;

e observar e aferir os efeitos da campanha ou ac¢éo junto dos publicos-alvo;

e recolher e sistematizar exemplos do sucesso ou insucesso da campanha ou acgao;

e analisar a relacdo custo/eficiéncia/resultados;

e avaliar os resultados imprevistos;

e avaliar o envolvimento pessoal de planeadores, executores e membros dos publicos-alvo na

campanha ou acgéo.

2.6 Avaliacéo final e retroaccéao

Como se disse, a avaliagdo "encerra" o processo de relagdes publicas. E um encerramento falso, pois
aquilo que a avaliacdo propicia verdadeiramente € a retroaccao, mas para uma melhor compreenséo do
processo ha que lhe impor limites artificiais e, por isso, convencionalmente, podemos especificar que a

ultima fase do processo de relacdes publicas é a avaliagdo.

Numa organiza¢do preocupada com a comunicacao, a avaliagdo das actividades comunicacionais deve ser
sistematica. Pelo menos uma vez por ano deve fazer-se uma auditoria geral a comunicacdo, com a
finalidade de verificar se os publicos estdo a receber as mensagens adequadas e se essas mensagens
estdo a ser compreendidas, contribuindo para alteragdes visiveis nos comportamentos, nas atitudes e

opinides dos publicos, capazes de beneficiar a entidade.
Na avaliac@o, aferem-se os resultados da ac¢do ou campanha em fungdo dos objectivos definidos na

planificacdo. As operacdes de avaliacdo permitem observar se o trabalho das relag8es publicas resultou ou

nao.
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Os efeitos de uma campanha ou accao de relagdes publicas devem ser tendencialmente observaveis e, se
possivel, mensuraveis, de maneira a objectivar até que ponto se alcancaram os objectivos propostos. Por
isso, quando se definem os objectivos para uma ac¢édo ou campanha de relages publicas, ha que estipular
objectivos tanto quanto possivel tangiveis e mensuraveis.
A directriz fundamental da avaliacdo em relagbes publicas é simples e consiste em saber se o dinheiro, 0
tempo e o esforco dispendidos foram benéficos para a entidade. Ha que verificar o que se fez bem, o que se

fez mal e o progresso observado, para a seguir se poder fazer melhor (retroaccao).

Para avaliar, ha que definir em primeiro lugar critérios de avaliacdo realistas, crediveis, compativeis com os

objectivos da campanha e, se possivel, mensuraveis.

Ha que explicitar que os objectivos de uma acc¢do ou campanha de relagdes publicas podem abarcar todo o
territdrio que vai desde a difusao de informacao a motivagédo e a persuasao, passando pelas mudangas de
atitude, de comportamentos e de opinibes e mesmo pelas mudangas globais na cultura organizacional e
pela geracao e gestdo de imagem. Por isso, nem sempre se pode aferir da mesma maneira 0 grau em que

os diversos objectivos foram alcancados.

Wilcox et al. (2001) explicitam que para se avaliar uma accdo ou campanha de relacdes publicas ha que

responder as seguintes questfes fundamentais:

¢ A accao foi correctamente planificada?

¢ Os receptores entenderam a mensagem?

e Como se poderia ter melhorado a eficiéncia e a eficacia da acgéo?

e Os diferentes publicos-alvo foram atingidos?

e Alcancaram-se 0s objectivos desejados pela organizacdo?

e Que imprevistos afectaram a ac¢do e (eventualmente) comprometeram o seu éxito?

¢ Respeitou-se o0 orgamento?

¢ O que se pode fazer para tornar mais bem sucedidas ac¢des semelhantes no futuro?

Os pesquisadores em relacfes publicas advertem que a avaliacdo é uma fase que implica custos e que o0s

orgamentos para ela estdo em crescimento, devido a necessidade dos diferentes sectores de uma entidade

ou de empresas contratadas para determinados servicos demonstrarem a sua utilidade para essa entidade
(Wilcox, 2001).
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Segundo Wilcox et al. (2001), na avaliagdo, e em funcéo do tipo de accdo ou das ac¢des que se integraram

numa campanha, podem ser aferidas variaveis como:

e a producdo de mensagens;

¢ a divulgacdo da mensagem e o grau de exposi¢do do publico (por exemplo, contabilizando-se a

difusdo das mensagens e a apari¢cdo nos orgaos jornalisticos);

¢ 0 grau de consciencializacdo, compreensao e retencdo das mensagens;

¢ as mudancas de atitudes, opinibes e comportamentos.

Como ¢é visivel, e ja foi salientado, na avaliagdo tem de se recorrer aos métodos de investigacdo e de
observacgéo activa em relacdes publicas, o que corporiza 0os mecanismos de retroac¢do do processo de
relagbes publicas.

e Avaliacdo da producdo das relagdes publicas

A avaliagio da producdo das relagbes publicas deve ser essencialmente quantitativa. E contabilizado, por
exemplo, o nimero de mensagens produzidas e enviadas aos meios de comunicagdo social, aos
colaboradores da organizacéo, aos fornecedores, etc., num determinado periodo de tempo. E também
contabilizado o ndmero de meios de comunicacdo, pessoas e organizacdes que receberam essas

mensagens durante esse periodo de tempo.

A avaliacdo da produtividade pode integrar uma faceta mais qualitativa, mas sempre que possivel
mensuravel. Por exemplo, para se aferir a qualidade das mensagens difundidas, pode criar-se uma grelha
de analise e pontuar, consoante essa grelha, cada um dos factores que indiciam a qualidade que se
pretende aferir.

Outra forma de avaliar quantitativamente a producdo das relacbes publicas é verificar até que ponto se
alcancaram objectivos mensuraveis. Por exemplo, uma organizacdo pode definir como objectivos das
relagBes publicas fazer inserir um press-release por semana, na integra, parcialmente ou como citagdo, nos
principais diarios de referéncia. Este objectivo é claramente mensuravel e permite quantificar ao mesmo

tempo a producéo e o sucesso das relagdes publicas.
A avaliacdo meramente quantitativa da producdo nem sempre € justa, sendo necessario ponderar também

factores de ordem qualitativa — por exemplo, é bastante diferente conseguir publicar um press-release no

Publico ou no Jornal da Terrinha.
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¢ Avaliacdo da exposicdo as mensagens

A avaliacdo do o grau de exposicdo as mensagens tem varias modalidades. No que respeita as mensagens
veiculadas através dos media, ha que contabilizar o nimero de apari¢cdes das informacdes pretendidas nos
meios de comunicagdo, 0 espaco (imprensa) ou tempo (radio e televisdo) que ocupam. Ha ainda que
contabilizar quantas pessoas foram provavelmente expostas & mensagem, em funcdo da circulagédo
(imprensa) ou da audiéncia (radio e televisdo) do 6rgdo de comunicacdo social em causa (neste ultimo
caso, da audiéncia a hora a que a mensagem foi difundida). Também é importante contabilizar onde ou
guando a mensagem foi veiculada, pois é diferente que a mensagem saia na primeira pagina de um diario
ou no horario nobre da radio ou da televisdo ou que, ao invés, seja difundida no miolo desse jornal ou ao
inicio da madrugada numa radio ou numa televisdo. No caso da Internet, contabilizam-se os acessos a

mensagem.

e Custo por pessoa

O custo das relagdes publicas por pessoa exposta as mensagens € uma técnica que da uma mais-valia a
avaliacdo da exposicdo as mensagens. Consiste em dividir o custo das actividades de relagdes publicas
pela estimativa das pessoas expostas as mensagens. Posteriormente, deve comparar-se se o esfor¢o das
relagbes publicas para chegar a cada pessoa é compensador quando comparado com o investimento

publicitario.

e Avaliacdo da equivaléncia publicitaria

A comparacédo dos gastos envolvidos na veiculacdo das mensagens das relacdes publicas através meios de
comunicacao com os gastos que decorreriam de se ter seguido uma estratégia publicitaria é outra forma de
avaliacdo do grau de sucesso das relacdes publicas. Se os gastos das relagGes publicas forem inferiores

aos gastos que se teriam com publicidade, entéo as relacdes publicas sdo compensadoras.

A comparacao da equivaléncia publicitaria tem de fazer-se em funcao do espago ou tempo ocupado pelas
mensagens. Por exemplo, se a mensagem das relagbes publicas foi referenciada na primeira pagina de um
determinado jornal, a comparacao dos gastos tem de fazer-se em fungdo dos custos de publicidade para
esse espaco. Alguns profissionais e académicos aconselham até a que o custo publicitario seja multiplicado
por trés antes de ser comparado com o custo das rela¢gBes publicas, j& que um andncio publicitario €, em
principio, menos credivel do que um artigo jornalistico ou uma peca de um telejornal ou de um radiojornal.
No entanto, para contornar este problema da credibilidade, os publicitarios e os profissionais de relacdes

publicas usam publicidade redigida como se fossem textos jornalisticos.

www.bocc.ubi.pt 106



Planeamento da comunicacéo

¢ Andlise de conteddo das mensagens mediaticas

A simples contabilizagdo do tempo ou espac¢o ocupado pelas mensagens com meng¢des a uma determinada
entidade ndo da ideia do real sucesso das relacdes publicas em prol dessa entidade, ja que nao indicia
guestdes relevantes como se a mensagem € positiva ou negativa, se os tdpicos fundamentais para a
entidade foram focados, se as fontes citadas sdo as mais relevantes para a entidade, etc. Para conseguir-se
uma avaliacdo mais rigorosa é necessario fazer-se uma andlise de conteddo as referidas mensagens,
entrando-se em linha de conta com essas variaveis.

Uma variante deste processo consiste em comparar o tratamento que é dado a entidade com o tratamento

que é dado a concorréncia, usando a mesma grelha de analise.

Bueno (2003) propde uma avaliagdo da presencga e do desempenho mediaticos baseada em dois indices,
por ele baptizados: o INPI (indice de Presenca na Midia) e o DEMI (indice de Desempenho na Midia

Impressa).

O INPI é subdividido em trés indicadores (geral, INPI positivo e INPI negativo) e para o seu célculo entra-se
em linha de conta com o nimero de noticias publicadas sobre a entidade, nUmero de citagGes, referéncias
em colunas, nimero de fotos, volume da cobertura, peso dos veiculos e das colunas, tipo de matéria,
chamadas a primeira pagina, chamadas a capas de cadernos, etc. O autor, na obra referenciada, ndo da,
infelizmente, indicagdes precisas sobre o céalculo do INPI, mas, pelo que é perceptivel, ele estrutura-se com
base na atribuicdo de um factor de ponderacdo a cada indice nominal, fazendo-se, posteriormente, a sua

média, o que permite hierarquizar a entidade em causa entre as demais entidades do sector.

O DEMI é um indice comparativo que resulta da comparacdo do desempenho positivo das empresas em
varios parametros: nimero de naoticias positivas sobre a empresa, nimero de fotos, numero de chamadas
positivas a primeira pagina, nimero de chamadas positivas a primeira pagina de cadernos, nidmero de
noticias positivas publicadas em meios de grande tiragem, etc. Para cada um desses parametros listam-se
as cinco empresas com melhor desempenho, atribuindo-se-lhes pontos, sendo que a melhor posicionada
em cada parametro recebe dez pontos por pardmetro, a segunda melhor oito, a terceira, sete, a quarta,

seis, e a quinta quatro. Calcula-se a média aritmética e hierarquizam-se as empresas.

e Avaliacdo das solicitacdes de informacao
Em muitas informacdes difundidas através dos meios de comunicacdo social incluem-se niumeros verdes,

paginas web, etc. onde se pode obter informacdes adicionais. O nimero de telefonemas ou de acessos
constitui um indicador sobre a eficacia da informagao.
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e Presenca em eventos

Quando a accao de relacdes publicas € um evento, a forma mais imediata de avaliar o impacto das relacGes
publicas consiste na contabilizagdo das pessoas que assistiram a esse evento, se possivel por segmentos

de publico.

Ha também que observar as reac¢des do publico: indiferencga, aplauso espontaneo, ovacgéo...?

e Avaliacdo do grau de consciencializagdo e compreensdo da mensagem

Mais do que saber se o publico foi ou ndo exposto a mensagem, interessa saber se reparou nela, se a
compreendeu e se, de alguma maneira, a reteve, ou seja, se esta consciente dela. Esta avaliagdo tem de
ser realizada com base em inquéritos, entrevistas e observacado. Por exemplo, uma empresa que patrocina
um evento pode, depois do evento, inquirir as pessoas que nele participaram sobre se sabem qual foi a

empresa patrocinadora.

A retencdo de uma mensagem pode ser avaliada de forma espontédnea ou sugerida. Imagine-se novamente
0 caso da empresa patrocinadora de um evento que deseja saber se é associada ou ndo a esse evento. Os
responsaveis pela comunicacdo podem inquirir directamente as pessoas sobre "Qual a empresa
patrocinadora do evento?" ou podem dar pistas as pessoas sobre o patrocinador, por exemplo: "Qual foi o
banco que patrocinou o evento?"; ou "Dos bancos a seguir listados, sabe qual foi o que patrocinou o

evento?".

e Avaliacdo do grau de mudanca de atitude ou de opinido do publico (estudos de benchmark ou de

linhas basicas)

A avaliacdo do grau de mudanca de atitude do publico apés a difusdo de uma mensagem € uma técnica
que permite aferir o efeito de uma mensagem que incentive a mudancas de opinides ou atitudes. Para isso,
as pessoas sao inquiridas antes, durante e ap0s a exposicdo as mensagens, normalmente usando-se o
mesmo questionario. O calculo das variacdes percentuais, da variancia e do coeficiente de variagéo,

permite aferir se o publico mudou de opinido e de atitude.

e Avaliacdo das acc¢des do publico

A finalidade ultima das relagbes publicas € servir interesses. Por isso, mais do que saber se uma mensagem
foi vista por muitas pessoas, ou se ocupou muito espaco nos media, ou se as relacdes publicas foram muito
produtivas, interessa saber se existem mudancas assinalaveis na forma como os publicos-alvo se
comportam, tendo em conta as mensagens difundidas. Dito de outra forma, o objectivo Ultimo de uma

empresa, por exemplo, € produzir, vender e triunfar sobre a concorréncia, e ndo conseguir muito espago
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nos media. Por isso, interessa-lhe saber se o esfor¢o de relagBes publicas se repercute na produtividade,
nas vendas e, consequentemente, nos lucros. Ha assim que ponderar e comparar os resultados antes e

apos os esforcos de relagfes publicas.

e Avaliacdo da satisfacdo do publico

Determinadas accdes de relacBes publicas podem ser avaliadas em funcdo do grau de satisfacdo do
publico. Por exemplo, pode pedir-se aos participantes num evento para, através de um inquérito, avaliarem
0 programa, a localizagdo, as instalacdes, o que foi bom e mau, o que correu bem e mal, o que mais lhes

interessou e interessa, etc.

e Inquiricdo indirecta da eficacia das relagdes publicas

Por vezes, a avaliagdo da eficacia das relagdes publicas pode ser indirecta. Por exemplo, num inquérito
sobre a avaliacdo de um evento pode pedir-se aos participantes para dizerem como tiveram conhecimento
do evento, se participariam em eventos similares ou em que eventos alternativos gostariam de participar,

que sugestdes dariam, etc.

e Avaliacdo pelos pares e por comités organizacionais

Uma forma de avaliar as relagdes publicas de uma organizacdo € promover a sua avaliagdo por
profissionais de rela¢des plblicas estranhos a organizacdo. Outra maneira semelhante consiste na criagao
de um comité organizacional (quase um grupo de discussao) para a comunicacao que se relina algumas
vezes por ano para discutir com o director de comunicacdo a comunicacdo que se faz, como se faz, e

aquela que se devia fazer e como a fazer.
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3. AplicacOes e sugestdes: casos praticos

3.1 Caso prético: um plano integrado de comunicagdo para uma empresa
agropecuaria

Um grande empresario com bastante capital e conhecimentos de agricultura, vinicultura e pecudria
bioldgicas, preocupado com a saude, o bem-estar e 0 ambiente, decidiu investir num projecto que alia a
agropecudria bioldgica (fruta, produtos horticolas, florais e florestais; vinho; aves, porco alentejano e
novilhos criados em regime extensivo), a canicultura (exclusivamente perdigueiro portugués e labrador) e
equinicultura, o turismo rural, o turismo de salde e a caca turistica. Para o efeito, adquiriu varias parcelas
contiguas de terreno agricola e florestal, até perfazer um lote individualizado com cerca de 50 km? (cerca de
7 km X 7 km), em Tras-os-Montes. O terreno é atravessado por dois pequenos ribeiros. O empresario
pretende, no futuro, adquirir mais terrenos, até perfazer, pelo menos, 100 km? (10 km X 10 km). Também
ndo exclui investimentos similares em Tras-os-Montes, nas Beiras, no Alentejo e no interior do Algarve. O
investimento inicial foi de cem milhdes de euros, prevendo-se um retorno (investimento amortizado) em dez

anos, com lucros liquidos (ap6s impostos e amortizac¢des) logo a partir do primeiro ano.

O terreno foi segmentado para vinha, floricultura, fruticultura, produtos horticolas, olivicultura, amendoeiras,
cereais (forragem para gado), floresta autéctone (essencialmente sobreiros, castanheiros, carvalhos, alguns
teixos e outras arvores autéctones). Ha duas zonas edificadas, uma delas para estabulos (gado), estufa,
armazenagem, adega, lagares, comercializacdo e distribuicdo dos produtos e outra para as instalacdes da
empresa, turismo rural, museu, canicultura, restaurante, piscina coberta, picadeiro, estabulo (cavalos),
campo de jogos e dois courts de ténis. Junto a essas zonas ficam a vinha (20 hectares) e a horta/plantas
florais/arvores de fruto (20 hectares), aproveitando a agua dos ribeiros. Todo o restante espaco € ocupado
por plantacdes de cereais (sequeiro), oliveiras, amendoeiras, aveleiras e arvores autéctones, onde se criou,

legalmente, um couto de caca privado.

A lei é integralmente respeitada, até porque o empresario € um ambientalista, e o couto de caga funciona
também como uma reserva bioldgica. Nao se faz qualquer controlo de predadores, embora o gado e as
aves sejam protegidos por vedacgdes e abrigos. Construiram-se lagos artificiais para os animais selvagens,
0 gado e as aves. Também se introduzem periodicamente no espaco de caca perdizes, coelhos e lebres. A
circulagéo no interior da propriedade faz-se exclusivamente por caminhos de terra bem delimitados, excepto

para caca, onde é permitida a caminhada livre por areas determinadas do terreno.

A empresa mae, cujos ramos de actividade séo a exploracdo agropecuaria, a equinicultura, a canicultura e a
producéo florestal, € detentora na totalidade de uma empresa de distribuicdo de produtos agro-pecuarios
bioldgicos (precos de mercado acima da média) e de uma empresa de turismo rural, turismo de saude,
restauragdo, caga turistica e formagdo agro-pecuaria (biolégica) e ambiental. Necessita, por vezes, de
adquirir externamente forragem e bolota para o gado e racdes para os cées, pois em determinados periodos

a sua producdo é insuficiente.
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A empresa distribuidora tem uma pequena frota de camides e furgdes de média dimensédo e 10 lojas de
produtos biolégicos de agricultura e pecuéria juntas a hipermercados em Porto, Lisboa, Coimbra, Leiria,
Braga e Vila Real. A empresa méde comercializa 0os seus produtos através dessa rede, embora adquira e
comercialize também produtos certificados de terceiros e de produtores da zona da sede e de Tras-os-
Montes em geral, uma vez que, s6 por si, ndo consegue satisfazer uma procura crescente. Os fornecedores
sdo regularmente visitados e as suas exploracfes inspeccionadas para verificacdo do cumprimento dos

requisitos de qualidade da agro-pecuaria biolégica.

A empresa de turismo rural e caca turistica gere o espaco edificado reservado aos turistas, cacadores e
pessoas que procuram a boa forma fisica. A unidade hoteleira, localizada junto a sede da empresa mae e
ao espaco agricola, tem 40 quartos, com capacidade para receber até 100 héspedes, dois espacos para
eventos (até 250 pessoas), dois espacos para formacdo (até 50 pessoas), um restaurante aberto ao
exterior, parque de estacionamento e quatro casas independentes, geminadas duas a duas, cada uma com
capacidade para receber até dez pessoas e trés carros. A empresa tem um programa de actividades que
inclui a participacdo nos trabalhos agricolas, passeios a cavalo, de bicicleta e a pé, caca (apenas aos
domingos, nos periodos legais, das 6 horas as 20 horas), programas de observacao de aves e mamiferos,
de fotografia da natureza, de pintura a aguarela, programa de video da natureza e ainda um programa de
perda de peso para permanéncias minimas de quinze dias em regime de pensao completa, com consulta
médica, consulta de nutricionista, dieta mediterranica e programa de exercicios (aproveitando as actividades
do turismo rural). A empresa tem também um pequeno museu rural, com duas salas de 150 m? que

pretende expandir devido ao crescente nimero de solicitagbes de visita.

Algumas das actividades de animacdo turistica da empresa sao realizadas em colabora¢do com pessoas da

comunidade local e, por vezes, das colectividades locais e das autarquias.

O restaurante, com capacidade para 250 pessoas, comeca a ficar conhecido pela exceléncia na confeccao
de pratos tradicionais com produtos de agricultura e pecuaria biolégicas, e tem sido muito frequentado, tal

como a unidade hoteleira.

A exploracdo foi dado o nome Herdade das Terras Frias, que serve de marca para os diferentes produtos
do grupo e referéncia para a identidade visual, a linha grafica e para as lojas. Criou-se também o slogan
"vida com salde" para os produtos alimentares e turismo de saulde e o slogan "desfrutar a natureza" para o

eco-turismo e caca turistica.

Os colaboradores trabalham indistintamente para as trés empresas. Em periodos sazonais, aos fins-de-
semana, etc., contratam-se pontualmente mais pessoas (por exemplo, para os trabalhos agricolas, para
servir as mesas, para a cozinha, etc.). Varios servicos sdo contratados em outsourcing (manutencédo da
frota, limpeza da piscina, manutencao dos courts de ténis, enodlogo, médico, nutricionista, veterinario,
assessor juridico, auditores de qualidade, servicos laboratoriais, inspectores agro-alimentares

independentes, etc.). A estrutura é a seguinte:
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Administracao

¢ Presidente da empresa/administrador (o empresario)

Direccéo

¢ Director administrativo-financeiro e de recursos humanos

¢ Director comercial (aquisi¢des, distribuicdo e vendas)

o Director de marketing e comunicacéo

¢ Director de exploragao agropecuaria, equinicultura, canicultura e caca

o Director de exploracao turistica e eco-turismo

Colaboradores permanentes

e um cozinheiro

e quatro ajudantes de cozinha

e quatro empregados de mesa e servi¢cos de restauracdo em geral

e trés recepcionistas/telefonistas (uma para a empresa e duas para o hotel)

e um animador turistico

e seis funcionarios de servicos gerais de hotelaria, turismo, manutencdo e higiene
(intedepartamentais)

e cinco funciondrias administrativas inter-departamentais (secretariado, economato, etc.)

e um chefe dos servigos administrativos

e um contabilista

e um gestor agricola (encarregue de coordenar os trabalhadores agropecuarios, a equicultura e a
canicultura)

e um gestor de armazém, distribuicdo e gestéo da frota distribuidora

e dois funcionarios de armazém e distribuicédo

¢ dez funcionarios de servigos gerais agropecuarios (também com responsabilidades de equinicultura
e canicultura)

e trés inspectores de qualidade (um do sector hoteleiro e dois do sector agropecuario)

e quatro vigilantes

o dez gestores de loja

e trinta ajudantes de loja
ApoOs trés meses de laboragéo, os dados j& disponiveis permitem antever que a empresa tera, no primeiro
ano de actividade, um volume de negdcios estimado em trinta milhBes de euros e um lucro liquido de

quinhentos mil euros.

A seguir apresenta-se 0 processo em que se baseou o plano de comunicagéo da entidade.
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e Dados da observacédo e investigacao

A empresa e 0s seus produtos

e média empresa com 93 colaboradores permanentes, incluindo directores e administrador (patrao);

e colaboradores maioritariamente jovens (média de idades de 28 anos) e do sexo masculino (82%).

e provavel nimero elevado de trabalhadores sazonais e pontuais, maioritariamente de meia-idade

(prospeccdes indiciam cerca de 40 anos) e do sexo masculino (prospeccdes indiciam cerca de 80%);

e hierarquia formal piramidal, com quatro patamares hierarquicos, tipica da organizacao classica de
qgualquer empresa: 1) base de colaboradores de servicos gerais e administrativos; 2) chefias

intermédias; 3) direccdo; e 4) administrador;

* ndo existem hierarquias informais, até porque a empresa é recente;

e a empresa comercializa produtos com procura crescente (mercado em expanséo onde a procura é

nitidamente superior a oferta), devido a preocupacao das pessoas com a saude;

e 0 perdigueiro portugués e o labrador sdo cdes meigos e com muita saida, beneficiando de um

mercado estavel;

e 0 mercado de equideos também é estavel;

e apenas o mercado turistico é sazonal, mas a empresa tem trunfos na exploragéo da caca turistica,

do eco-turismo e do turismo de saude;

¢ a entidade beneficia da proteccdo e estimulos dados pela Politica Agricola Comum, pelos apoios ao
Turismo Rural, pela reducdo de impostos em investimentos no interior, etc., mas grande parte da sua

actividade centra-se num sector sujeito as inconstancias climatéricas;

e 0s recursos sdo suficientes para o arranque e a sustentacdo do projecto pelo menos por sete anos
(inclusivamente por causa da exploracé@o da corti¢a, pois a casca do sobreiro apenas se pode retirar

de sete em sete anos);
¢ 0 plano de negécios e as projec¢fes indicam que, mesmo ponderando as amortiza¢des, a empresa

dara lucro logo ao fim do primeiro ano e é crivel que a expansdo do mercado dos produtos bioldgicos

permita lucros durante muitos anos;
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¢ 0 lider esta sempre presente e desenvolve um estilo de gestao por walking around, mantendo-se a
par do que se passa e nao se coibindo, quando necessario, de ajudar os colaboradores mesmo em
tarefas como carregar camides, lavrar um campo, etc.; o lider almoca e lancha com os colaboradores

nas instalacdes da empresa e com eles assiste aos grandes jogos de futebol televisionados;

e a empresa tem uma sala polivalente que serve habitualmente de refeitdrio, bar e sala de convivio,
ja que além das mesas tem matraquilhos, bilhar, mesa de pingue-pongue e um televisor gigante; é

possivel ser transformada para pequenas festas (até trezentas pessoas);

¢ 0 lider tem especial predileccéo pelo desenvolvimento de um vinho tinto de grande qualidade;

¢ a autoridade exerce-se com firmeza, mas o lider sabe delegar responsabilidades, em particular nos

directores;

e a empresa pratica uma politica salarial compativel com o mercado, sendo que os colaboradores de
base com baixos niveis de educacéo formal e os auxiliares de loja ganham apenas o salario minimo,
enquanto os administrativos e similares ganham mensalmente cerca de € 800,00 (liquidos), as

chefias intermédias cerca de € 1 100,00 e os directores cerca de € 2 250,00;

¢ 0s trabalhadores beneficiam de um seguro colectivo de salde e de trabalho, além de seguranca
social, e podem adquirir a custo zero ou baixo custo quantidades determinadas de produtos
comercializados pela empresa (as suficientes para uma familia de quatro pessoas consumir num

més);

¢ 0s trabalhadores das lojas podem ainda ter descontos de 60% (extensiveis ao ndcleo familiar) para
estadias no hotel da sede, até duas vezes por ano e um maximo acumulado de oito dias, excluindo

os meses de Junho a Setembro e fins-de-semana das épocas de caga;

e esta previsto sortear-se entre os colaboradores e gestores das lojas uma semana de férias no hotel
da sede, com pensdo completa, a ser gozada durante o periodo de férias do colaborador, qualquer

gue ele seja (os premiados ficam automaticamente excluidos dos concursos futuros);

e no Natal e por ocasido do seu aniverséario os colaboradores recebem um Cabaz com produtos da

empresa;
¢ 0s trabalhadores, com excepcao dos directores, beneficiam todos de um prémio de isencédo de
horario e da possibilidade de fazerem horas extras, pagas acima da média (€ 15,00 para

trabalhadores de base, administrativos e vendedores das lojas e € 20,00 para chefias intermédias);

¢ 0s directores tém uma participacao directa nos lucros da empresa (5% dos lucros séo distribuidos

pelos directores),
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¢ & politica da empresa dividir 10% do lucro liquido anual por todos os colaboradores (com excepgéo
dos directores), em funcdo da avaliagdo da produtividade, assiduidade e desempenho feita pelas

chefias e directores e validada pelo lider;

* 0s colaboradores sdo sempre sujeitos a formagéo inicial e frequentam, posteriormente, ac¢des de

formacéo pontuais sempre que se afigura necessario ou potencialmente conveniente;

¢ ndo ha problemas de absentismo.

Comunicacéo (visdo geral) e publicos

e 0s principais publicos da entidade sao:

Segmentos do publico-interno

Directores e administrador

Chefias intermédias (formacé@o média ou superior)

Pessoal com formagdo média e nalguns casos superior (administrativos, contabilista,
recepcionistas, cozinheiro, inspectores, auxiliares de loja...)

Colaboradores de base com baixos niveis de educacdo formal (trabalhadores de armazém,

trabalhadores agropecuarios, empregados de mesa...)

Em suma, o publico interno é constituido por dois macro-segmentos: com educacdo formal

elevada ou média; com educacéo formal baixa.

Pode-se ainda dividi-lo em funcao da sua localizagéo geogréfica: 1) na sede; 2) nas lojas.

Publico-misto
Colaboradores sazonais e pontuais

Prestadores de servicos

Segmentos do publico externo

Clientes

Fornecedores

Matadouro

Poder local

Comunidade local

Escolas

Ambientalistas e organizacbes ecologistas (Quercus, Geota, LPN, etc.)
Organizac¢des de agricultores

OrganizacOes de agricultores biolégicos

www.bocc.ubi.pt 115



Jorge Pedro Sousa

Naturopatas e médicos

Legisladores/reguladores/politicos

Técnicos do Ministério da Agricultura (acompanhamento, inspecc¢des)
Meios de comunicac¢éo social/jornalistas

Publico em geral

¢ 0s fluxos comunicacionais internos normalmente s&o formais e respeitam o organigrama, embora
muitas vezes o lider escute directamente os seus colaboradores de base ou as chefias intermédias

durante as suas deambulacdes pela empresa;

e 0s fluxos comunicacionais internos sao principalmente verticais descendentes, embora haja

também um indice elevado de comunica¢éo ascendente;

e a comunicacgéo interna horizontal (bidireccional) faz-se essencialmente da &rea administrativa para
a turistica e vice-versa, por um lado, da area administrativa para a agropecudria e armazém e vice-

versa, por outro, e ainda da area administrativa para as lojas e vice-versa;

e a comunicagdo externa faz-se para todos os publicos externos, assumindo uma dimensdo de
envolvimento, de informacéo ou administrativa, sendo pontualmente bidireccional (investigacdo sobre

publicos, comunicacéo de negdcios e servigos...);

® 0S meios mais usados de comunicagdo administrativa, interna e externa, séo o telefone, o e-mail, o
quadro de afixacdo, as reunides, as conversas face a face formais e informais; pontualmente sao

usados relatérios, memorandos, cartas (especialmente para envio de facturas) e entrevistas;

e na comunicacdo ndo administrativa s8o usados os meios da comunicagdo administrativa

conciliados com outros meios e tacticas;

e a empresa (grupo) tem um programa de identidade visual alicercado no logétipo (letras HTF em
estilo gdtico entrelagadas sobre uma casa agricola transmontana estilizada, sugerindo as ideias de
ruralidade, classicismo, conservadorismo e solidez, acompanhadas do nome por extenso), nos
slogans e nas cores organizacionais (preto e azul) — os envelopes, o papel de carta, 0os sacos, 0s

folhetos, etc. obedecem a linha gréfica;

e as telefonistas/recepcionistas tém formacdo adequada;

¢ ndo ha rumores ou boatos a circular;

e ndo se observaram deturpacdes ou enviusamentos dignos de registo das mensagens formais;
aparentemente, as mensagens formais sédo claras e chegam atempadamente, quer para o publico

externo, quer para o publico interno (e misto);
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e ndo houve tempo para a construcdo de mitos, embora a lideranca seja suficientemente forte e

dindmica para poder vir a corporizar um mito organizacional,

¢ ha espacos adequados para reflexdo e sugestes;

Anélise SWAT (sintese)

Pontos fortes

o profissionalismo e know-how num sector que vive bastante do amadorismo e do senso-

comum;

e empreendimento agropecuario de média/grande dimensédo, tendo em conta os padrdes

europeus, com a vantagem de aproveitar as potencialidades turisticas;

e estudos de mercado demonstram oportunidade do negécio;

¢ ndo ha intermediérios entre producéo e distribui¢ao;

e canais de distribuicdo (lojas) adequados e bem localizados;

e marca propria;

e avaliagdo por mérito e sistema de incentivos aos directores e colaboradores indexado a

rentabilidade e produtividade;

o certificacdo de qualidade (o Q de qualidade surge em toda a linha gréfica);

¢ existéncia de uma politica comunicacional agregadora para o publico interno, com objectivos

claros;

e existéncia de uma politica comunicacional envolvente e informativa para o publico externo,

com obijectivos claros;

e declaracdo de missdo (duas, uma para cada empresa: 1) A nossa missédo é oferecer ao
consumidor produtos agropecudrios de elevada qualidade e grande valor nutritivo livres de

substancias que possam prejudicar a saude; 2) A nossa missdo é oferecer ao cliente um

espaco excepcional para repouso e desfrute da natureza e da vida rural);
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¢ declaracao de valores ("Prezamos e celebramos a vida, a natureza, a salde, a honestidade

e a cordialidade");

« formacéao profissional inicial e continua;

e as pessoas na sede conhecem-se bem umas as outras;

¢ predominio da comunicacao interna oral sobre a escrita (este € a0 mesmo tempo um ponto
forte, porque a comunicacdo oral é mais flexivel e desburocratizada, e fraco, porque a

comunicacao oral impede o registo e a minucia);

¢ 0s colaboradores créem no negécio e perspectivam alguma estabilidade no trabalho caso se

esforcem;

e colaboradores com boa formagéo escolar (excepto nos servigos gerais agropecuarios e

hoteleiros);

e colaboradores jovens;

¢ 0 lider é empenhado e trabalhador e funciona como modelo.

Pontos fracos

e |ojas afastadas da sede e umas das outras;

e preponderancia da comunicacgédo interna descendente;

¢ predominio da comunicacéo oral sobre a escrita (conforme foi visto, este € ao mesmo tempo

um ponto forte e fraco);

e producéo agricola sujeita ao clima;

o dependéncia de fornecedores em determinadas ocasifes;

e eventuais crises (a organizacdo tem medo de que os fornecedores fornecam produtos

impréprios e isso afecte a qualidade do produto comercializado sob a marca);

e 0 turismo tem picos sazonais.
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Oportunidades

e mercado em expansao (se tiverem oportunidade de os comprar, as pessoas informadas

preferem produtos de agropecuédria biolégica, mesmo que paguem bastante mais por isso);

e a comunicacéo social "fala bem" do sector.

Ameacgas

e clima;

e precos elevados dos produtos (para classes A, B e C1).

Inquéritos

Inquérito a imagem e comunicacdo (publico-interno)

A direccdo de comunicacdo decidiu avaliar periodicamente o estado da imagem e da
comunicacao na empresa. No primeiro inquérito interno realizado, trés meses ap0s o inicio da
laboracdo, deu-se conta de que os colaboradores compreendem a informacgéo transmitida
(97%), consideram que ela lhes chega a tempo (87%) e na dose adequada (91%).
Maioritariamente (83%), os colaboradores consideram que a comunica¢do tem contribuido
muito para melhorar o clima da empresa e evitar conflitos e problemas.

Os colaboradores conhecem o lider (100%). As quatro principais qualidades apontadas ao
lider sdo a honestidade (94%), a capacidade de diadlogo (91%), o dinamismo (86%) e a
frontalidade (81%). O maior defeito apontado ao lider é a impaciéncia (51%).

O publico interno cré no futuro da empresa (95% acham que ela "veio para ficar") e considera
0s produtos e servigos comercializados "de alta qualidade" (93%), e sempre que possivel usa-
0s no seu dia a dia (98%). O publico interno diz também que a organizacao € dinamica (91%)

e gue os seus produtos e servicos "vao ao encontro das necessidades das pessoas” (96%).

Inquérito a imagem e comunicacao (publicos-externos)

A direccdo de comunicacgdo decidiu também auscultar periodicamente o estado da imagem e
da comunicacdo com o0s publicos-externos, em particular com os clientes do ramo

agropecuario e do ramo turistico e de restauracao.

Os clientes do segmento agropecuario, em inquérito realizado apds passarem trés meses do

inicio da laboracado, consideram as lojas agradaveis (85%), limpas (63%), com boas condicdes
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de armazenagem dos produtos (69%), facilmente acessiveis (81%), bem sinalizadas (63%) e
atraentes (56%), com funcionarios rapidos (63%), prestaveis (98%), bem-educados (96%) e
adequadamente vestidos (65%). Para os clientes, os produtos comercializados tém boa
qualidade (79%), embora o seu preco seja elevado (96%). Porém, a relacéo prego-qualidade é
justa para 55% dos inquiridos. 89% confessa que provavelmente se tornara cliente das lojas
Herdade das Terras Frias, sobretudo por razdes de salde (93%), qualidade da alimentagéo
(91%) e rigueza de sabor dos produtos (73%).

66% dos clientes inquiridos foram capazes de referir espontaneamente o nome da loja (e

marca dos produtos) em que estavam a comprar (Lojas da Herdade das Terras Frias).

Os clientes do segmento restauracdo consideram o restaurante limpo (92%), confortavel
(65%), agradavel (91%), com o edificio bem inserido no espaco (88%) e bem sinalizado (65%),
com funcionarios bem-educados (79%) e prestaveis (84%). Os pratos oferecidos sao
saborosos (83%), saudaveis (67%), servidos em doses adequadas (53%), suficientemente
variados (56%), caros (96%), mas com razodavel relagdo qualidade-preco (64%). Confessam
também que, se puderem, repetirdo a visita ao restaurante (89%) e irdo aconselha-lo (93%).

86% dos clientes conseguiram referir espontaneamente o nome do restaurante (Restaurante

da Herdade das Terras Frias).

Os clientes do segmento turismo consideram o hotel limpo (96%), confortavel (83%),
agradavel (93%), com o edificio bem inserido no espaco (92%) e bem sinalizado (71%). Os
funcionarios sdo bem-educados (88%) e prestaveis (86%). As actividades oferecidas aos
héspedes, tendo em conta o tipo de hotel, séo atraentes (88%) e suficientemente variadas
(51%). 61% dos héspedes inquiridos aderiu a pelo menos uma das actividades propostas,
sendo a equitacdo (93%) e a caca (42%) as favoritas. 89% dos inquiridos recomendardo o
hotel e 92%, se puderem, regressarao.

88% dos clientes inquiridos conseguem referir espontaneamente o nome do hotel (Hotel da
Herdade das Terras Frias).

Entrevistas

A direccdo de comunicacdo promoveu entrevistas a agentes seleccionados entre os

funcionarios, os clientes e os colegas da direc¢éo.

A andlise das entrevistas mostrou que

A direccao:

e esta satisfeita com a estrutura da empresa: "ndo € pesada", "é flexivel", "ha flexibilidade

na utilizacdo dos recursos humanos"...

www.bocc.ubi.pt 120



Planeamento da comunicacéo

¢ ndo estd preocupada com a concorréncia e esta certa do éxito da empresa: "estamos
num sector onde a concorréncia ndo se faz sentir", "temos canais de distribuicdo
proprios”, "a procura excede largamente a oferta - ha espaco para muitos produtores

biologicos", "temos diversas areas de negdcio complementares, ndo dependemos de um

Unico sector de actividade"...

¢ aposta na qualificacdo das pessoas: "s@ contratamos pessoas que mostrem vontade de

aprender”, "estamos a esforcar-nos ao maximo para formar o pessoal”...

e visa seguir politicas agregadoras: "temos de falar a mesma lingua", "as regras tém de

ser comuns", "criamos espacos de interac¢do entre todos", "temos de partilhar valores"...

Os funcionérios:

e estdo satisfeitos com a empresa, 0 emprego, o sistema de recompensa e a liderancga:
"nos tempos que correm, e neste canto do pais, ja& € uma regalia ter um emprego”, "o
patrdo trata-nos bem", "o patrdo trabalha connosco”, "ganhamos pouco, mas é

suficiente", "acredito que neste momento ndo nos possam pagar mais", "se trabalharmos

mais podemos receber mais"...

e acreditam na empresa e nos seus produtos: "o que cultivamos é bom", "produzimos

boa carne e legumes", "comemos do que levamos daqui”, "sabemos o0 que comemos", "o

restaurante é bom"...

e a comunicacao funciona: "raramente temos duvidas, tudo [0 que temos de fazer] nos é
explicado muito bem", "ndo nos dizem coisas diferentes”, "somos atendidos"”, "podemos
falar com o patrédo"...

Os clientes:

o estdo satisfeitos com os produtos e servigos: "tenho confianca”, "o sabor dos tomates,
por exemplo, é diferente, sabem a tomate, e as magas a mesma coisa", "o hotel é bom",
"guando estamos ca [no hotel] temos sempre actividades giras", "podemos descansar”,

"temos tranquilidade”, "come-se bem", "sabemos que a comida é saudavel"...
e estdo satisfeitos com os canais de distribuicdo: "fica a mao", "quando venho ao

hipermercado, jA& ndo compro la carne, legumes e ovos, venho aqui comprar”, "temos

estacionamento, podemos aproveitar o hipermercado"...
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Grupos de discusséo

A empresa pretende apelar regularmente a grupos de discussdo para, em conjunto com outros
métodos de pesquisa (entrevistas, inquéritos, etc.), encontrar as melhores solucdes

comunicacionais e de producao e gestao.

Um grupo de discussdo constituido por clientes seleccionados das lojas, aos quais foi
oferecido como contrapartida um cabaz de produtos, ndo apresentou ideias diferentes das ja
imaginadas para melhorar a comercializacdo dos produtos da empresa e a imagem da

empresa.

Um grupo de discussdo entre funcionarios da sede da empresa permitiu destacar quanto os
funcionarios admiram o exemplo do patrdo e quanto foi importante a instalacdo do televisor
gigante na sala polivalente de convivio e refei¢cdes. Todas as ideias dadas pelos funcionarios
sobre comunicacao, gestéo e produgdo estavam inicialmente previstas. O grupo de discussao
reforcou as ideias de que os funcionarios estdo satisfeitos com a forma como as coisas
funcionam na empresa, que a comunicacéo fli e os conteddos e 0os meios sdo adequados e

acessiveis.

A direccdo de comunicagcdo e marketing pretende também recorrer, entre outros, a grupos de

discussao de funcionarios fora da sede, quando surgir a oportunidade (convengdo nacional).

Monitorizacdo dos media

Apbs trés meses de laboracdo, a Herdade tem sido referida frequentemente nos diferentes
meios de comunicacdo, especialmente quando se fazem reportagens sobre produtos agro-
pecudrios biologicos, naturopatia, dietas, canicultura, equinicultura, etc. Isto acontece nos
meios de comunicagdo generalistas e nos especializados (em agricultura, ambiente, caca,
culinéria, saude, etc.). Os jornais de organizacdes ambientalistas como a Quercus também
abordam positivamente a Herdade e os seus produtos.

Nas ocasifes em que se descobrem produtos téxicos e cancerigenos nas exploragdes e nos
produtos agro-pecudrios tradicionais, a Herdade e a agricultura biolégicas sdo mostradas num

angulo extraordinariamente positivo e como “exemplo a seguir”.

e Planeamento — Politicas comunicacionais e objectivos estratégicos

O responsavel por todas as politicas de comunicacdo é o director de marketing e comunicacdo, que

responde directamente perante o lider.
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O director zela pela constancia visual (lettering, log6tipo, cores) em todos os documentos e materiais da
Herdade.

E também o director que faz assessoria de imprensa, a monitorizacdo dos meios de comunicacéo, a gestéo
da Intranet e do site institucional, etc., auxiliado pontualmente pelos funcionarios administrativos,
recepcionistas, etc. Por vezes, contratam-se ocasionalmente colaboradores externos para actividades de

maior envergadura (eventos, convencao, feiras, etc.).

Na fase da instalacdo, a empresa montou uma rede informatica (Intranet), um sistema de som e de video
internos, outdoors a sinalizar a Herdade, cartazes informativos sobre animais e plantas da herdade que
podem ser observados, etc., pelo que os respectivos custos ndo sao englobados no or¢camento de
comunicacao para o primeiro ano. Também zelou pela sinalética, instalou quadros de afixagdo e caixas de
sugestdes, etc., opcBes que também ndo sdo imputaveis ao orcamento do departamento de marketing e

comunicacao para o primeiro ano.

A nivel externo, o layout das lojas também foi implementado na fase de instalagéo, razdo pela qual os seus

custos também n&o podem ser imputados ao orgamento da comunicacao para o primeiro ano.

A empresa acredita que a melhor publicidade e promocdo externa é a que resulta da qualidade dos
produtos e servigcos oferecidos e que as mensagens sobre turismo e restauracdo sdo mais crediveis quando
emitidas por jornalistas. Além disso, a empresa acredita que nos sectores onde a procura € claramente
superior a oferta, caso da agropecuaria biolégica e do turismo de salde (em algumas épocas do ano), a
publicidade é relativamente inconsequente para as vendas. Por isso, as principais finalidades estratégicas
da comunicagdo sao, a nivel interno, a formacéo e a consciencializa¢é@o civica e profissional dos recursos
humanos, a criacdo de um espirito de corpo e de "amor a camisola"; e, a nivel externo, a promoc¢éo da
imagem da empresa e dos seus produtos, a fidelizacdo do consumidor, a recepcdo de feedback sobre os
produtos e servigos prestados e a imagem da empresa (para os melhor adequar os produtos e servigos as
solicitac6es dos consumidores e ajustar o comportamento organizacional em consonancia com os publicos),
a promogéao dos servicos turisticos e de restauragdo (de maneira a contornar o problema da sazonalidade) e
a formacao e consciencializacao civica e profissional de eventuais colaboradores da Herdade recrutados no
meio local. O principal desafio comunicacional da empresa é sensibilizar potenciais colaboradores para a
reconversdo das praticas agricolas e pecuarias e para passarem a fornecer a Herdade produtos de
qualidade para comercializacdo, ja que a questdo das vendas é secundarizada pelo facto de a procura ser

extraordinariamente superior a oferta.

A politica comunicacional para os publicos internos e misto foi desenhada tendo em conta que a empresa

usa meios e suportes de comunicac¢do, como a Intranet, o telefone, as circulares, as cartas, etc.

Algumas accdes previstas ndo tém cabimento no primeiro ano, como a celebracdo do aniverséario da

integracao dos funcionarios na empresa (de cinco em cinco anos de casa).
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As crises possiveis, inventariadas pelo director de comunicag¢do, incluem as catastrofes naturais,
susceptiveis de limitar a producdo e fazer rarear o abastecimento; e a entrega de produtos adulterados ou
contaminados pelos fornecedores externos e sua comercializacdo. Esta acordado que a politica
comunicacional nessas situacdes hipotéticas passara pela informacao publica e por inquéritos que permitam
apurar as culpas. A empresa pretende evitar hipotéticos problemas com os produtos comercializados
através da formacéao dos fornecedores, inspeccgdes regulares e de surpresa e controlo de qualidade feito por
inspectores da empresa e inspectores e laboratorios independentes. Em situacdes de crise, 0 porta-voz
serd o lider da empresa, assessorado pelo director de marketing e comunicagdo. A empresa nao possui
manual de crise porque o director de marketing e comunica¢éo acredita que pode centralizar nele mesmo a
resposta comunicacional a crise.

Para comunicacéo e marketing no primeiro ano de actividade, a empresa inscreveu uma verba total de 500

mil euros, assim distribuida:

e Politica comunicacional para o publico interno e misto: € 140 000,00 (28%)

¢ Politica comunicacional para todos os publicos: € 110 000,00 (22%)

¢ Politica comunicacional para a comunidade envolvente: € 100 000,00 (20%)

e Politica comunicacional para o publico externo: € 130 000,00 (26%)

e Contingéncias e reservas: € 20 000,00 (4%)

Politica comunicacional para o publico interno e misto (resumo)

Politica Publico-alvo Objectivos estratégicos Mensagem Accbes Orgamentagéo
central

Formag@o em comunicacdo (geral e
especializada), em particular sobre | 5 000,00
comunicagdo administrativa oral e | (1%)
escrita e ainda sobre Internet, Intranet
e e-mail

Formacéo geral e especializada nos
dominios da actividade da Herdade | Ndo imputavel a
(accbes da responsabilidade dos | comunicagéo

recursos humanos)

Reunides para reflex@o e sugestdes 1 000,00

(0,2%)
Grupos de discussdo 1 000,00

(0,2%)
Fardamento (sede, lojas) 25 000,00

(5%)

Gestdo da Intranet (feita pelo director
de comunicagdo com apoio dos | Ndo tem custos
funcionérios administrativos)
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Comunicar
Bem,
Melhor
Fazer,
Mais Sentir
a Nossa
Herdade

Pdblicos
internos
e mistos

Informacéo
Formacéao
Envolvimento
Agregacao
Socializagao
Aculturagdo

Inovacao

Eficacia comunicativa

Promogéo da imagem

Darmo-nos
Bem,
Fazer
Melhor:
Garantia
do Nosso
Futuro

Dia das Ideias (todos os funcionarios
devem dar uma ideia ao patrao para a
melhoria da empresa e dos seus
produtos e servi¢os, por escrito, e-
mail ou oralmente; os funcionarios
com as trés melhores ideias ganham,
respectivamente, trés dias de folga,
dois dias de folga e um dia de folga)

1 000,00
(0,2%)

Aniversérios e Conversa com o Patrdo
(o patrdo aproveita para dar uma
lembranca e para recolher
informag0Oes e sugestdes em conversa
informal, o que permite auscultar
directamente os funcionarios sem
passar pelas chefias)

2500,00
(0,5%)

Manual de acolhimento

2 500,00
(0,5%)

Manual
Servicos

de processos, produtos e

5 000,00
(1%)

Festa de Natal (com oferta de
peluches de animais da Herdade e
albuns de colorir da Herdade aos mais
pequenos)

10 000,00
(2%)

Convencéo anual (coincidente com o
aniversario da Herdade), com
discurso do patréo e comunicagOes
dos directores e alguns funcionarios,
almoco e actividades recreativas +
actividades para outros publicos (ver
politica para todos os publicos)

50 000,00
(10%)

Cartazes informativos e formativos
(seguranca no trabalho, etc.)

1 500,00
(0,3%)

Torneios Desportivos (futebol, ténis,
bilhar, matraquilhos, sueca), com
medalhas e taca para os vencedores

2500,00
(0,5%)

Optimizacdo do meio fisico e
instalacao de equipamentos
recreativos para os colaboradores

20 000,00
(4%)

Auscultacdo interna periddica do
clima, da comunicacéo e da imagem

1 500,00
(0,3%)

Visitas de integracéo dos funcionarios
das lojas a Herdade

5 000,00
(1%)

Quadro de Honra de
Funcionarios (do més)

Lojas e

500,00
(0,1%)

Programa Loja do Més: 1% de bénus
sobre o0 lucro mensal da loja
distribuido entre os funcionéarios da
loja que mais vender ou que se
distinguir por algum motivo em
especial (iniciativa, etc.)

500,00

(0,1%)

O boénus néo
imputavel a
comunicagao

[0S

Programa Funcionario do Més:
0,001% do lucro mensal das
empresas entregue ao funcionario que
mais se distinguir (ideias, esforco,
iniciativa...) no més, como bénus

500,00

(0,1%)

O bénus ndo é
imputavel a
comunicacao

Divisao anual de lucros

N&o imputavel a
comunicacio

Avaliacdo do Desempenho (acgdo da
responsabilidade dos Recursos
Humanos)

N&ao imputavel a
comunicagao

Regalias dos funcionarios (seguros,
descontos, prémios...)

N&o imputavel a
comunicagao

Dadiva anual de sangue

N&o representa
custos para a
empresa

Dadiva anual de Natal (dos
colaboradores e da empresa aos mais
necessitados)

N&o representa
custos adicionais
para a empresa

Pequeno boletim informativo e para-
jornalistico mensal (excepto Agosto e
Setembro)

5 000,00
(1%)

Total

140 000,00
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Politica Publico-alvo Objectivos estratégicos Mensagem | Accles Orgcamentagéo
central
Inauguracdo da herdade (recepcao e
visita com ministros da agricultura e
do ambiente ou seus representantes,
autarcas, jornalistas, lideres de | 50 000,00
organizagdes agricolas, | (10%)
ambientalistas e de consumidores,
empresarios turisticos, lideres
médicos e naturopatas, etc.)
Gestdo do mini-museu 5 000,00
(1%)
Materiais béasicos de comunicagdo | 10 000,00
(papel timbrado, brindes, etc.) (2%)
Celebracdo do Dia da Arvore
(actividades para escolas, recepgdo | 10 000,00
de  jornalistas, recepcao de | (2%)
ambientalistas, etc.)
Celebragdo do Dia do Ambiente
Informar Desfrute e | (actividades para escolas, recepgdo | 10 000,00
viva a | de jornalistas, recepcdo de | (2%)
Viver a Envolver Herdade ambientalistas, etc.)
Herdade, | Todos 0s €onnosco, Celebracdo do Dia do Agricultor
Desfrutar | publicos Educar desfrute do | (actividades para escolas, recepcdo | 10 000,00
do Melhor melhor que | de jornalistas, autarcas, | (2%)
Desfrutar a natureza | representantes de organizacoes
] e o trabalho | agricolas, etc.)
Promover a imagem do homem "y/ijeq institucional (também | 5 000,00
podemdar. | gistribuido em DVD) (1%)
Jogo da Herdade (jogo de estratégia | 5 000,00
em CD sobre gestdo de uma | (1%)
herdade)
Relatério anual e balango social | 5 000,00
(papel reciclado) (1%)
Aniversario da Herdade (coincidindo
com a convengao:
e exposicdo de fotografia com fotos
de trabalhadores, clientes,
fotojornalistas, etc. — prémio as trés
melhores fotos: um fim-de-semana | Custos
no hotel em pensdo completa ou, | imputados a
para os funcionarios locais, um | Convengéo
cheque no valor de € 250,00;
e acolhimento de jornalistas,
autarcas, etc.;
e visitas a herdade.
e jantar e espectaculo de folclore e
musica tradicional.
Total 110 000,00
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Programa especial para o publico externo — Comunidade local (sede) (resumo)

Politica Publico-alvo Objectivos estratégicos Mensagem | Accdes Orgamentagao
central
Patrocinios a organizagcdes e | 25 000,00
autarquias locais para projectos de | (5%)
Informacéo interesse comunitario
Cursos de formagdo ambiental e de
Educacéao formacdo em turismo rural para
pessoas do local que queiram | Pagam-se a si
Notoriedade Colabore associar-se a Herdade e colaborar | mesmos
connosco e | nas suas actividades direccionadas | (inscricdes
Diferenciagéo ganhe com | para os visitantes por um periodo | pagas ao preco
Trabalhe isso. minimo de dez anos, antecedidas | de custo)
Connosco | Publico externo | Promogdo de uma imagem por visitas especiais dessas pessoas
Para local positiva (empresa a Herdade.
Ganhar interessada) A Herdade | Cursos especiais de formagdo em
Connosco € uma mais | agricultura biolégica para produtores | Pagam-se a si
Envolvimento da | valia para a | locais que queiram associar-se & | mesmos
comunidade local regido. Herdade por um periodo minimo de | (inscrigdes
dez anos, antecedidas por visitas | pagas ao preco
Recrutamento de especiais dos  agricultores a | de custo)
colaboradores e Herdade.
forecedores (que mudem Patrocinio a acgbes locais de
para agro-pecuaria salvaguarda da natureza e do | 50 000,00
bioldgica) ambiente e reconversdo agro- | (10%)
pecuéria
Colaboragdao especial com as
escolas locais na area da educacédo | 12 500,00
ambiental e rural (visitas escolares, | (2,5%)
desenvolvimento de projectos nos
terrenos da Herdade, etc.)
Apoio directo a jornais e radios locais | 12 500,00
(publicidade) (2,5%)
Total 100 000,00
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Publico externo em geral

Politica Publico-alvo Objectivos estratégicos Mensagem | Accles Orgamentacéo
central
Folhetos sobre a Herdade, os seus
servicos e produtos e respectivos | 5 000,00
beneficios (distribuidos unicamente | (1%)
nas lojas e nas agéncias de viagens)
Visitas escolares
e Fichas didacticas preparadas por
professores
e Visualizagdo de DVD sobre | 10 000,00
agricultura  bioldgica e  suas | (2%)
vantagens
e Album de colorir para os mais
pequenos com cenas, animais e
plantas da Herdade
Assessoria de imprensa (apoio para
. reportagens, press-releases), visitas
Notoriedade de imprensa e Dias da Imprensa | 15 000,00
L (jornalistas seleccionados passam | (3%)
Distingéo ] dois dias no hotel para escreverem
~ ) Viva  COM | sohre o restaurante, a herdade,
i o Promogéo da imagem satde férias, agricultura bioldgica, vinho...)
Conseguir | Publico externo . Gest&o do site institucional Sem custos
Mais em geral Eromogaio das'vendas e auténomos
fidelizaggo do cliente Desfrute - a “Actividades de animacgéo turistica e | N&o imputavel a
. bl d natureza turismo de salde comunicacao
sE;/;tgrrmali?jsa dgrt?JrigtT::S a Participagdo na Associacdo de
Agricultores Biolégicos, na | 5000,00
Associacdo de Turismo Rural, na | (1%)
Quercus e na Liga para a Proteccéo
da Natureza (membro institucional)
Publicitacdo nas Paginas Amarelas, | 2 500,00
Paginas Amarelas On-Line e outras | (0,5%)
listas similares
Mershandising (peluches de animais | Paga-se a si
da Herdade, porta-chaves, t-shirts e | mesmo e da
sweat-shirts, impermeaveis, | lucro
canecas, etc.)
Conferéncias e cursos de formagdo | Pagam-se a si
organizados pela Herdade (culinaria, | mesmo e déao
agro-pecuaria, educagdo ambiental, | lucro
equinicultura, canicultura, etc.)
Pagam-se a si
Festivais culinérios mesmo e dao
lucro
Grupos de discussdo com clientes | 5 000,00 (1%)
seleccionados (e oferta de
produtos)
Inquéritos 5 000,00
(1%)
Packaging (papel reciclado, cartédo e | 10 000,00
corda) para os produtos da loja (2%)
Participacdo em feiras, certames,
exposicdes e concursos de | 50 000,00
agricultura, equinicultura, canicultura, | (10%)
alimentacao, restauracdo e culinaria,
turismo e similares
Déadiva anual de Natal (dos | Nao representa
colaboradores e da empresa aos | custos
mais necessitados) adicionais para
a empresa
Dias para operadores e promotores | 10 000,00
turisticos (dois dias) e pregos | (2%)
exclusivos
Dias para médicos e naturopatas | 12 500,00
(dois dias) e precos exclusivos (2,5%)
Promocdes e ofertas a clientes N&o imputavel a
comunicagao
Total 130 000,00
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e Cronograma geral

Accdo

Datas

Programa de identidade visual

Junho a Setembro (ano anterior).

Publicitac@o nas Paginas Amarelas e outros catélogos similares

No final do ano anterior ao ano da inauguracéao.

Fardamento

Design e confecgdo das fardas no ano anterior ao da inauguracéo.

Optimizacéo do meio fisico

Fase inicial: de Outubro (ano anterior) a 9 de Janeiro.
Melhorias pontuais ao longo do ano, de acordo com os dados da
observacéo, dos inquéritos, etc.

Cartazes informativos e formativos

Sempre que necessario.
Cartazes sobre normas de seguranga no trabalho afixados a partir
de Novembro (ano anterior), em caixilhos especiais.

Material de informagéo e promoc&o em geral

Folhetos: concepcdo de Setembro a Novembro, impressdo em
Dezembro (ano anterior).

Dossier de imprensa: concepgdo de Setembro a Novembro,
impressdo em Dezembro (ano anterior).

Material didactico (fichas didacticas para as visitas, album de
colorir)

Concepcgéo: de Setembro a Novembro (ano anterior).
Impressédo: Dezembro (ano anterior).

Manual de Acolhimento

Elaborado durante o ano anterior ao da inauguragao.
Impresso e disponibilizado on-line (Intranet) um més antes da
inauguracao.

Visitas de integragdo de funcionarios das lojas

Visita 1: 15 de Dezembro (ano anterior)
Visita 2: 15 de Setembro (s6 para guem ndo esteve na visita 1)

Manual de Processos, Produtos e Servigos

Elaborado durante o ano anterior ao da inauguragao.
Impresso e disponibilizado on-line (Intranet) um més antes da
inauguracao.

Video/DVD institucional

Desenvolvimento até Margo. Apresentagdo no Dia da Arvore (21
de Marco).

Jogo da Herdade

Desenvolvimento até Marco. Apresentacdo no Dia da Arvore (21
de Margo).

Materiais basicos de comunicagéo

Encomendas: Outubro (ano anterior).
Uso a partir de Novembro (ano anterior).

Design dos veiculos

Concepgéo: Setembro

Encomendas: Outubro

Circulagdo das viaturas com logétipo e cores da empresa:
Novembro.

Brindes, ofertas, mershandising

Concepcéo: Setembro e Outubro (ano anterior).
Encomendas: Outubro (final do més).
Comercializagao/distribuicdo: a partir
(inauguracéo).

de 10 de Janeiro

Estudos e concepc¢éo de embalagens: Setembro e Outubro

Packaging Encomendas: Outubro.
Distribuic&o pelas lojas: 2 a 8 de Janeiro
Utilizacao a partir do dia 10 de Janeiro.
Selecgao de convidados: Outubro (ano anterior).
Inauguragéo Concepcédo dos convites e do programa de actividades: até dia 19

de Novembro (ano anterior).
Envio dos convites: 22 de Novembro
Inauguracdo: 10 de Janeiro.

Site institucional e Intranet

Concepcgédo: Outubro a Dezembro (ano anterior).
Intranet em funcionamento: 2 de Dezembro (ano anterior).
Disponibiliza¢é@o on-line (Intenet): 10 de Janeiro.

Actividades permanentes:

» Gestéo da Intranet e do site institucional

o Gestdo do mini-museu

¢ Aniversarios e conversa informal com o patréo

o Actividades de recreacéo e saude (héspedes)

o Ofertas/brindes promocionais

¢ Regalias dos funcionarios

¢ Avaliacdo do desempenho (com relatérios semestrais)

e Patrocinio e mecenato (em funcdo dos pedidos ou
eventualmente de informagdo que chega ao conhecimento da
empresa — postura pré-activa)

¢ Publicidade nos érgdos de comunicacéo social locais

* Promocdes e ofertas a clientes

o Participacdo nas associacbes do sector e nas associagbes
ambientalistas

e Reunides de reflexdo (reunibes regulares de periodicidade
trimestral e quando necessario), inquéritos internos e externos
(periodicidade semestral) e grupos de discussdo (periodicidade
semestral)

e Visitas escolares (sempre que solicitado, as tergas e quartas, de
acordo com as possibilidades da empresa)

Todo o ano
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e Assessoria de imprensa (de acordo com as necessidades e
solicitacdes)

Participacdo em feiras, concursos e similares

e Feira da Agricultura de Tras-os-Montes e Alto Douro (inclui
tasquinhas regionais)

o Feiras dos Enchidos (varias em Tras-os-Montes)

» Festival do Cavalo

e Festival Vinicola de Tras-os-Montes e Alto Douro

¢ Feiras do Turismo (Lisboa e Porto)

o Feiras dos Produtos Naturais (Lisboa e Porto)

e Feiras da Alimentagéo (Lisboa e Porto)

» Concurso Nacional de Canicultura

Inscri¢gdes: nos prazos indicados pelos organizadores.

Material promocional e de recrutamento de colaboradores a
distribuir: concepgédo até dois meses antes do evento; impressdo
até trés semanas antes do evento.

Concepcgéo dos stands (quando necessario): até um més antes da
feira.

Contratacdes de pessoal para animacao e presenca nos stands
(até dois meses antes)

Programa de actividades de animacéo: (até um més antes)
Deslocagbes e montagem de stands (quando necessario): de
acordo com indicac8es dos organizadores.

Actividades hoteleiras e turisticas promocionais:

e Dias da Imprensa (Ultimo fim-de-semana de Maio) e Outubro
(primeiro fim-de-semana)

e Dias dos Operadores Turisticos (penultimo fim-de-semana de
Maio)

e Dias do Médico e do Naturopata (antepenultimo fim-de-semana
de Maio)

Seleccao de profissionais a convidar: Janeiro a Abril.
Programa de actividades: Abril.

Envio de convites: Abril.

Recepcéo de inscricdes: até uma semana antes dos eventos.

Boletim informativo

Concepcéo, recepcdo de colaboracdes e producédo: més anterior
ao da saida

Impressao: entre os dias 7 e 9 de cada més.

Difus&o (on-line e papel): entre os dias 8 e 10 de cada més.

(O boletim nédo sai em Agosto e em Setembro.)

Dia das Ideias

15 de Julho
Avisos/publicitacdo interna: 1 de Junho a 14 de Julho.

Torneios desportivos internos

Divulgagdo interna e inscricdes: 30 dias anteriores ao inicio de
cada torneio.

Torneio de sueca (Fevereiro)

Torneio de matraquilhos (Margo)

Torneio de bilhar (Abril)

Torneio de futebol (Maio — Junho)

Torneio de ténis (Junho)

Torneio de ténis de mesa (Outubro)
Torneio de matraquilhos Il (Novembro)
Torneio de sueca Il (Dezembro)

Torneio de bilhar Il (Janeiro — ano seguinte)

Celebrages especiais
Dia da Arvore

Dia do Ambiente

Dia do Agricultor

Concepcédo do programa de actividades e selec¢éo de entidades a
convidar: até 45 dias antes.

Publicitacdo e envio de convites: nos 45 dias anteriores ao evento.
Eventos: nos dias respectivos (21 de Marco, 5 de Junho e 13 de
Qutubro).

Formacg&o em comunicacao para o publico interno

Programacéo e divulgagéo: Janeiro.
Fevereiro a Abril (12 accdo/dois grupos).
Maio a Julho (22 acg&o/dois grupos).
Outubro a Dezembro (32 ac¢éo/dois grupos).

Outra formacgéo (ambiental, agro-pecuaria, turistica, culinaria, etc.)
e conferéncias

De acordo com calendarizagao dos Recursos Humanos.
Divulgacgdo interna e externa: dois meses anteriores ao inicio de
cada accdo, via mailing (comunidade local), Intranet, Internet,
boletim informativo, publicidade nos meios locais, cartazes e
folhetos nas lojas.

Inscrices: até 15 dias antes de cada accao.

Colaboracao com escolas da comunidade local

Divulgacgédo do projecto: Outubro e Novembro.

Reunides com professores e responsaveis das escolas
interessadas/seleccionadas: Janeiro (maximo: cinco escolas, com
preferéncia para o ensino secundario).

Desenvolvimento dos projectos: Fevereiro a Maio.

Festivais culinarios

Divulgagéo: trés semanas anteriores ao inicio.

Duragéo de cada festival: um més (cinco fins-de-semana)

Festival de Culinaria de Caga (Fevereiro e inicio de Margo)
Festival da Cozinha Tradicional Transmontana (Maio)

Festival da Cozinha Mediterranica Saudavel (Junho e inicio de
Julho)

Festival dos Enchidos e dos Vinhos de Tras-os-Montes e Douro
(Outubro e inicio de Novembro)

Dadiva Anual de Sangue

Divulgacgéo: 1 a 14 de Outubro.
Accéo: 15 de Outubro.

Dadiva de Natal

De 2 a 22 de Dezembro.
Informacgéo aos media: 22 de Dezembro.
Entrega das ofertas a instituicdo escolhida: 24 de Dezembro.

Festa de Natal

Contratacdes e stock de ofertas: Outubro.

Inscrigbes: 15 de Novembro a 15 de Dezembro.

Arranjo do espaco: 22 de Dezembro e 23 de Dezembro de manha.
Festa: 23 de Dezembro a tarde.

Relatério Anual e Balanco Social

Publicacdo em Janeiro.

Divisdo de lucros

Janeiro.

www.bocc.ubi.pt

130




Planeamento da comunicacéo

Aniversario da Herdade e Convencgéo Convites para o aniversario: Dezembro.

(encerramento do programa comunicacional para o primeiro ano) | Divulgacao da iniciativa "exposi¢ao": Setembro a Dezembro.
Recolha de fotografias para a exposi¢cao: Outubro a Dezembro.
Montagem da exposicéo fotografica: segunda semana de Janeiro.
Programa e contratacdes: Outubro.

Convencdo: tarde de 14 de Janeiro e 15 de Janeiro.

Aniversério: 15 de Janeiro.

e Avaliacéo

Além das avaliacBes intermédias, ja explicitadas, estdo previstas avaliacbes anuais, identicamente

baseadas em inquéritos, entrevistas e grupos de discussao.

A monitorizacdo dos meios de comunicacdo é permanente.

e Questdes

¢ O planeamento foi correcto?

¢ As politicas e accdes delineadas sdo as mais pertinentes?

¢ O orcamento foi distribuido da melhor forma?

¢ A investigacdo foi bem conduzida? A analise SWAT foi bem aplicada? Que outros métodos de

investigacdo em relagdes publicas poderiam ter sido usados?

¢ A avaliacdo foi bem desenhada? Que outras opcdes de avaliacdo podem ser seguidas?

e Como se poderia ter melhorado o plano?

¢ O que se pode fazer, comunicacionalmente falando, para tornar mais bem sucedida a empresa e,
sobretudo, para sensibilizar os agricultores e exploradores pecudrios a alterar as suas praticas e a
tornarem-se colaboradores da Herdade?

e Com os mesmos dados, estabeleca um plano de comunicacdo alternativo e fabrique os

instrumentos necessarios para avaliacdo do mesmo (inquéritos, roteiros de entrevistas e grupos de

foco, etc.).
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3.2 Caso pratico: comunicacdao interna num hospital
(baseado num estudo de Claudia Leite Telles de Freitas)

e Prologo

Uma consultora externa auditou a comunicagdo interna num hospital central estatal, onde trabalham cerca
de 4 800 pessoas, com habilitacdes literarias entre o quarto ano de escolaridade (antiga quarta classe) e o

doutoramento.

No ano em que o estudo foi feito, apenas 0,9% dos colaboradores tinham sido promovidos, embora 12,1%

tenham beneficiado dos mecanismos de progressédo na carreira em vigor para a funcéo publica.

A consultora usou como métodos de investigagdo a analise documental simples, a observacédo directa,

incluindo conversas informais, a entrevista, o inquérito e a analise SWOT.

A data do estudo nao existia qualquer responsavel pela comunicacdo hospitalar. O principal meio interno de
difusdo geral de informacdo — o Boletim de Pessoal- era feito pelo Departamento de Pessoal,
transfigurando-se em "jornal de parede" (segunda série), num flash informativo (pontual, sempre que ha

necessidade de difundir rapidamente informac&o) ou num verdadeiro jornal interno.

Para segmentacdo e descricdo dos publicos-alvo, a auditora recorreu ao Balan¢o Social, documento que
todas as organiza¢des com funcionarios necessitam de elaborar no final de cada ano, tendo circunscrito oito
categorias: dirigente, médico, técnico superior, técnico administrativo, pessoal de enfermagem, auxiliares de

accao médica, operarios e outro pessoal). Também foi feita uma segmentacao por idades.

A auditora fez um pré-teste do inquérito a um inquirido de cada um dos oito segmentos de publico
identificados através da analise do Balanco Social. Para aplicagdo do inquérito, foi construida uma amostra
semi-estruturada de cem pessoas (aproximadamente dois por cento da populagdo hospitalar), com base

nas idades e na proporc¢éo relativa de cada um dos segmentos de publico no total da populacéo hospitalar.
Os questionarios a amostra seleccionada foram distribuidos, explicados aos respondentes e recolhidos pela
auditora.

e Resultados da investigacao

A auditora comecou por fazer observacdo participante e entrevistas, métodos que lhe permitiram

sistematizar dados para uma analise SWOT a organizacdo (havendo pontos fortes que simultaneamente

séo fracos e vice-versa):
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e Pontos fortes

— hospital central publico com sobrevivéncia assegurada pelo Estado;

— diversidade das especialidades médicas e dos meios de diagnéstico e terapéutica;

— acessibilidade a todos os estratos da populacao;

— existéncia de instituicdes geradoras de recursos humanos nas instalagbes do proprio
hospital (Faculdade de Medicina e Escola de Enfermagem);

— Boletim de Pessoal;

— outros boletins especializados;

— participacdo dos médicos na gestao hospitalar;

e Pontos fracos

— limitagBes orcamentais;

— limitag®es do espaco fisico;

— participacdo dos médicos na gestao hospitalar;

— burocracia;

— desmotivacao;

— absentismo;

— envelhecimento da populacéo hospitalar;

— resisténcia a mudanca;

— rigidez funcional e hierarquica;

— grupos internos de pressao;

— falhas na transmisséo de informacéao;

— precéria informatizacdo dos servicos e equipamento obsoleto;

— falta de familiaridade do funcionario com as novas tecnologias;

— preponderéancia desniveladora dos fluxos de comunicacgao formais descendentes;

— fluxos horizontais e transversais de comunicacéo informal que ddo origem a rumores e, por
vezes, boatos;

— "invisibilidade" e "afastamento" do Conselho de Administracao;

— indefinicdo politica sobre a politica de saude e a politica hospitalar (mudam consoante os

governos);

e Oportunidades

— maior eficiéncia pela implementacéo de novas tecnologias;

— renovacao e formacédo continuas dos recursos humanos;
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— recurso frequente a consultores externos que podem dar visbes descomprometidas e mais
objectivas;
— aproveitamento dos programas estatais para a modernizacdo administrativa e melhoria dos

cuidados de saude;

e Ameacas

— cortes orcamentais e suas consequéncias na formacdo, na implantacdo de novas
tecnologias, etc.;

— facturacdo reduzida;

— dificuldade de satisfacdo de consumiveis, devido aos atrasos sucessivos nos pagamentos
aos fornecedores (0 que desencadeia frequentemente o caos nos servicos);

— degradacédo dos equipamentos sem substituicao;

— horarios desadequados do pessoal;

— rotatividade politica da Administracéo.

Conversas formais e informais e analises documentais permitiram verificar que a Administracdo se preocupa
com a formagdo dos funcionarios, sobretudo no que diz respeito & modernizacdo e humanizagédo dos
cuidados de saude. No ano do estudo, as ac¢bes de formacgdo atingiram quase um quinto da populacéo
hospitalar, com destaque para o pessoal de enfermagem. Algumas accbes, como a de atendimento

telefénico, foram anuladas por falta de inscritos.

As cores da bata permitem identificar e distinguir visualmente os diferentes tipos de profissionais que
prestam servico no hospital, com excepcao dos funcionarios administrativos, dispensados do uso da bata. A

bata funciona também como um elemento ao mesmo tempo agregador e corporizador.

A observacdo participante, a andlise documental, as entrevistas e conversas permitiram concluir que a
comunicacao formal é sobretudo escrita (notas, cartas, circulares normativas e informativas, portarias,
relatérios, despachos, oficios, editais, panfletos, folhetos, boletins...) e descendente, provindo do Conselho
de Administracdo para cada um dos servicos (ou departamentos) e da chefia dos servicos para os
funcionarios. O inquérito mostrou que a populacdo hospitalar tem consciéncia desta situagdo — 59% dos
inquiridos considerou que a comunicacao descendente é preponderante, contra 38% que consideraram a
comunicacdo horizontal preponderante (e apenas 3% que consideraram preponderante a comunicacao

ascendente).

A observacao participante e a recolha documental permitiram também perceber que muitas das propostas e
ideias apresentadas da base para o topo sdo ignoradas, o que contribui para a desmotivacdo dos
colaboradores, talvez mesmo também para o elevado absentismo, e para a contencdo dos fluxos de

comunicacao ascendente.
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Os dados anteriores foram confirmados por uma questdo do inquérito. Questionados sobre qual é o
problema mais comum do hospital provocado por uma ma comunicac¢éo, 32% dos inquiridos salientaram a
"desmotivacao”, com 22% a escolherem o "conflito", 26% o0 "boato" e 16% o "rumor" entre as opc¢des

possiveis.

Os inquiridos consideraram também, maioritariamente (46%), que as relacdes entre a Administracéo e os
directores de servico e funcionarios se pautam pela "indiferenca”, com apenas 37% a referirem a

"colaboracao” como matriz desse relacionamento.

Respondendo a outra questdo, maioritariamente (58%) os inquiridos consideram que € a Administracédo
hospitalar que deve partir a iniciativa de estabelecer uma adequada politica de comunicacao), havendo 35%
gue acham que essa responsabilidade é dos servicos e departamentos do hospital (apelando a uma gestéo

participada).

Outros pares de perguntas e respostas (maioritarias) do inquérito foram os seguintes (em Vvarios casos 0s

respondentes podiam escolher mais do que uma op¢ao):

e Como se efectuou, predominantemente, a sua integracéo/acolhimento no hospital?

— ajuda dos colegas de servigo (44%)

— apresentacéo aos colegas pelo chefe de servigo (38%)

— auxilio de amigos que ja trabalhavam no hospital (9%)

— néo teve ajuda (8%)

(Nota: existe um programa de integracdo destinado exclusivamente ao pessoal de

enfermagem)

e Quando vou a um servico do hospital, penso, principalmente, que:

— sou mal informado (27%)
— néo tenho acesso a informacéo (32%)
— obtenho informacé&o contraditoria (28%)

— sou bem informado (11%)

¢ Quando a comunicacgado ndo o satisfaz, é porque, principalmente:

—nao é pontual (25%)

— é insuficiente ou incompleta (38%)
— é demasiado abundante (4%)

— é de dificil compreenséao (15%)

— € contraditoria (18%)
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¢ Por onde costuma saber dos assuntos internos do hospital que mais lhe interessam?

(Nota: esta pergunta faz colateralmente um inventario de alguns dos meios mais relevantes de

comunicacao interna, cuja existéncia foi documentada ou observada.)

— Boletim do Pessoal (31%)

— telefone (5%)

— boletim de sumarios de legislagao (2%)

— boletim informativo da Comisséo de Higiene (1%)

— relatdrio estatistico anual (3%)

— colegas (27%)

— mensageiros (0%)

— quadros de avisos/afixa¢éo (9%)

— no Departamento de Pessoal (12%)

— por rumores (10%)

— quadros de bordo (informacao estatistica e financeira) (0%)

— listagens varias (0%)

¢ O sistema de comunicagao/informac&o do hospital pode utilizar um conjunto de instrumentos. Quais

deles ja usou no hospital?

(Nota: esta pergunta também parte de um inventario de meios de comunicagdo interna cuja

existéncia foi documentada ou observada.)

— reunides de seccao/servico (12%)

— sistema interno de som (2%)

— grupos de trabalho (8%)

— quadros de afixacdo/aviso (15%)

— sinalizacdo das instalacdes (12%)

— jornal interno (11%)}
— boletins (14%)

Nota: estas opcdes podem ter originado confusdo entre os respondentes, na
medida em que o jornal interno se denomina Boletim de Pessoal.

— reunides gerais (5%)

— sessdes colectivas de esclarecimento (4%)

— correio electrénico interno (0%)

— sistema interno de televisdo (1%) sido confundido com o programa de integracéo de enfermeiros.

Nota: n&o existe qualquer manual de acolhimento. Pode ter

Também n&o existe um sistema interno de televisdo nem

— caixas de sugestdes (1%) existem caixas de sugestdes. Pode haver confus&o com os

— manual de acolhimento (1%)

televisores instalados nos servicos.

— sondagens/inquéritos/questionarios (8%)

— correio directo (6%)
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e O que é que lhe interessa mais ler/saber pelo Boletim de Pessoal?

— missao/objectivos do hospital (13%)

— programa de formacéo profissional (23%)

— oportunidades de promocao/valorizacédo da carreira (28%)
— actividades culturais/desportivas (1%)

— politicas de salde (12%)

— opinifes dos funcionarios (1%)

— legislacéo (23%)

¢ O que diria, globalmente, sobre o Boletim de Pessoal?

— & atil (100%)

— esta bem como esta (38%)

— precisa de reformulacdes (62%)

— chega atempadamente (45%)

— chega tarde (55%)

— chega a todos (20%)

— ndo chega a todos (80%)

¢ A sinalizacéo das instala¢des internas é:

— confusa (75%)

— facilmente entendida (25%)
o A lista telefonica interna é:

— de grande utilidade (89%)

— ndo sabia da sua existéncia (0%)

— 0 meu servi¢o tem a lista, mas nunca a encontro (1%)

— complicada (10%)

— nao preciso dela, peco o que quero a central telefonica (0%)
e A comunicac¢édo hospitalar beneficiaria com:

— a informatizag&o dos servicos (29%)
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— a visibilidade/proximidade da administracdo (14%)

— uma equipa especializada em comunicacéo (13%)

—um jornal interno (7%)

— a adequada utilizacédo dos instrumentos de comunicacao existentes (19%)
— a formagcéo profissional na area da comunicagéo (18%)

e Terapéutica comunicacional proposta

Tendo em conta os dados da investigacdo, bem como os condicionalismos orcamentais e outros tipicos da

funcao publica, a auditora prop6s as seguintes medidas, aqui sinteticamente apresentadas:

e informatizacdo e reapetrechamento informatico dos servi¢cos, criacdo de uma intranet (uso de e-

mail);

o formacéo;

e criacdo de uma assessoria de comunicagao;

e atribuicdo de responsabilidades pela gestédo das solicitagbes a administracdo e pelas respostas em

prazo adequado a essas solicitacdes;

e instalacéo de caixas de sugestbes (para os funcionarios que nao quisessem ou soubessem usar e-

mail);

o reformulacdo do Boletim de Pessoal;

e criacdo de uma versdo do Boletim de Pessoal por e-mail;

o disponibiliza¢éo on-line do Boletim do Pessoal: colocagdo na Internet/intranet;

o reformulacdo gréfica e mudanga na distribuicdo do Boletim de Pessoal, com cinco ou seis

exemplares para manuseamento em locais fixos de cada servico (a contencdo or¢camental impede

um significativo aumento da tiragem);

e criacdo de um manual de acolhimento;

¢ adequada utilizacdo dos quadros de afixagdo (normalmente sobrecarregados e mal geridos);

¢ revisdo e melhoria da sinalética; utilizacdo de um sistema de linhas coloridas marcadas no chéo

ou/e nas paredes para conduzir as pessoas aos servi¢os e locais mais concorridos;
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e revisdo e melhoria da lista telefénica (com a possibilidade de se incluirem futuramente os
enderecos de e-mail), tirando a publicidade (ou pelo menos ndo a intervalando com a informacéo) e

reduzindo a extensao ou criando um sistema de indices.

e Questdes

¢ Concorda com o desenho do estudo? O que faria de diferente e igual?

e Concorda com o desenho do inquérito? O que faria de diferente e igual? Que questdes

acrescentaria ou suprimiria? Que opcdes de resposta retiraria ou incluiria?

e Onde poderia ir buscar receitas para financiar a melhoria da comunicacdo hospitalar?

e Como distribuiria percentualmente as verbas destinadas a melhoria da comunicacéo hospitalar?

e Como se podera melhorar o plano de comunicagdo? Que outras sugestdes daria? Que sugestdes

dadas pela autora eventualmente suprimiria? Como articularia as ac¢gfes propostas?

e Como avaliaria os resultados do plano de comunicagdo?

3.3 Caso pratico: plano de comunicacao para uma empresa téxtil

Uma empresa nacional detém uma marca de roupa de qualidade (fabricada em regime de outsourcing). A
empresa pertence a um Unico empresario e esta a procurar conquistar o mercado interno antes de se
aventurar na internacionalizacdo. Tem 22 lojas nos principais centros comerciais das areas metropolitanas
de Lisboa e Porto e das capitais de distrito, bem como nas zonas comerciais nobres das duas principais

cidades do pais. Ndo faz franchising.

A empresa tem uma estrutura fixa permanente muito flexivel, sendo que na sede apenas trabalham vinte
pessoas, incluindo o presidente da administracdo da empresa (dono), num ambiente descontraido e
arejado, quase totalmente aberto (recep¢do, duas salas de reunifes, sala principal). Os colaboradores
permanentes e gestores comunicam essencialmente face a face, por e-mail e telefone. Tém isencdo de
horéario e ordenados acima da média.

A distribuicdo, coordenada pela sede, é feita por empresas especializadas, embora os veiculos sejam

obrigatoriamente identificados com o logétipo da marca. As lojas pertencem a empresa e séo geridas por

gestores de loja, coordenados pela sede.
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A empresa aposta no design de moda e procura cativar e fidelizar um target constituido por pessoas de
ambos os sexos entre os 24 (pés universitario) e os 45 anos das classes A e B, predominantemente com

empregos executivos.

A marca criada pela empresa, denominada Fashion Generation, procura corporizar nas roupas
comercializadas caracteristicas como o conforto, a juventude, o dinamismo e a sensualidade. As roupas séo
praticas e casuais, permitindo a utilizagdo quer no emprego quer na vida social, em particular ao fim de

semana.

A marca tem 7% da quota de mercado no segmento e os estudos de mercado comprovam que tem um

branding (reconhecimento) elevado entre o seu targuet.

A politica de comunicacdo da empresa, dirigida pelo Departamento de Marketing, assenta nas seguintes

vertentes:
¢ flexibilidade comunicacional e pouca burocracia (reunibes, e-mail, telefone e telemovel e
comunicacdo face a face sdo os meios de comunicacdo mais usados internamente e com
fornecedores);
e reunifes (semanais de coordenacdo, mensais, com os gestores de loja);
e convencdo anual de colaboradores (mega-reunido com festa e um discurso, onde sao
apresentados 0s objectivos da empresa para o proximo ano e apresentadas as linhas mestras das
colecgdes; também é feito um balanco do ano findo);
¢ aposta no design das roupas comercializadas;
e seguir as tendéncias da moda, com colec¢des sazonais;
e criacdo de um clima de escassez: o que h& hoje pode ndo haver amanhg;

e linha completa e integrada: roupa (base), calgcado, bolsas, acessoérios;

¢ log6tipo da marca e linha gréfica, seguida em todos os documentos, Nos sacos para a roupa, nos

veiculos, etc.;

e decoracdo moderna e arejada das lojas, que séo bem iluminadas e claras;

N

e 0s clientes podem movimentar-se a vontade pela loja e tirar as roupas dos expositores, para

observagéo pormenorizada e experimenta¢éo;
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e displays nas lojas;

e vitrinas decoradas por vitrinistas profissionais;

¢ colaboradores de ambos 0s sexos sujeitos a formacao profissional em atendimento;

e colaboradores sujeitos sazonalmente a sessfes de formacao sobre a nova coleccéo;

e colaboradores usam "como farda" roupa da empresa idéntica, oferecida pela empresa e sazonal

(enquadrada nas novas colecc¢des), que os distingue entre os clientes;

e politica de incentivos aos colaboradores assente na possibilidade de adquirirem roupas nas lojas,
logo no inicio da temporada ao preco da ultima temporada de saldos (75% de desconto), num prémio
mensal de 2% do valor facturado (s6 para vendedores e gestores de lojas) e num prémio anual de
trés viagens ou valor correspondente em dinheiro para os trés melhores vendedores;

e programa "Colaborador do Més", com oferta de um cheque-prenda no valor de € 250,00 para gastar

em roupa da marca e afixacdo de quadro comemorativo;

e programa "Loja do Més", com oferta de cheque de € 2 500,00 para distribuicdo entre todos os

colaboradores e afixacdo de quadro comemorativo;

e programa "Compre e Dé&", em que 2% dos valores das compras sdo atribuidos a AMI, a Cruz
Vermelha e a CARITAS;

o fortalecimento do espirito de reconhecimento e corpo dos colaboradores, com entrega de convites

para 0s eventos organizados pela empresa e sorteio de dez convites para o Portugal Fashion;

e site na Internet com loja virtual.

A empresa nao faz publicidade, seguindo o rumo tracado pela Zara.

Os estudos de mercado revelaram que no seu targuet, além do elevado branding, a marca é vista como
tendo um preco acima da média (média de 4 em 5), sendo a relacdo de preco/qualidade vista mais como
justa do que injusta (3,5 em 5, sendo que 5 significava totalmente justa e um totalmente injusta). Inquiridos
sobre sugestfes que dariam para se manterem fiéis a marca, a maior parte dos clientes fala de precos
menores para a roupa (mas com a manutencéo da qualidade) e da implantagdo de um cartédo de fidelidade

gue dé direito a descontos imediatos e a prémios depois de despendidas determinadas quantias.
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A empresa pretende, agora, estimular o espirito de corpo e aumentar a sua quota de mercado no segmento

para 15% no espaco de um ano, o que implica ganhar notoriedade e distingdo. A empresa pode investir em

comunicacao, durante esse ano, dois milhdes de euros

O Departamento de Marketing propés a manutencdo dos tracos essenciais da politica de comunicagdo da

empresa, mas com algumas medidas complementares:

Accéo Duracao Valor (€) % do valor
Accdes em continuidade
Design de moda Todo o ano. 250 000 12,5
Sacos Todo o0 ano, sem variagdo sazonal. 40 000 2
Lojas: decoracgéo, vitrinismo, displays, Sazonal (Fevereiro e Setembro). 300 000 15
Incentivos e programas Colaborador/Loja do Més Todo o ano. 150 000 7,5
Formacéo Todo o ano. 40 000 2
Apresentacgéo interna das coleccdes e formacdo especifica Sazonal (Fevereiro e Setembro). 40 000 2
Fardas Sazonal (Fevereiro e Setembro). 50 000 25
Gestéo do site e da loja virtual Todo o ano. 40 000 2
Convencdo anual Dezembro. 50 000 25
Né&o
Programa Compre e Dé Todo o ano imputavel a |-
comunicagao
Sub-total 960 000 48
Novas acc¢bes
Manual de acolhimento e procedimentos Desenvolvimento: Janeiro a Margo 35 000 15
Apresentacdo e distribuicdo: 30 de
Marco
Boletim informativo interno Duas vezes por ano. 15 000 0,75
Publicidade em outdoors e mupis (anincio encomendado) Todo o ano. 150 000 7,5
Eventos: desfiles de moda para apresentacdo das novas | Sazonal (Fevereiro e Setembro). 100 000 5
coleccgbes, em Lisboa (com presenca da imprensa)
Concurso de manequins com inscricdes e desfiles nos
Centros Comerciais de todo o pais (usando roupa da marca), | Concursos e divulgacdo entre Fevereiro
finais distritais e grande final nacional em Lisboa, coincidindo | e Setembro, final em Setembro. 200 000 10
com a apresentagdo da coleccdo de Outono/Inverno do
proximo ano (com presenca da imprensa)
Participacdo no Portugal Fashion Dias do festival. 100 000 5
Criagdo de base de dados dos clientes e criagdo de um
cartdo de fidelizacdo que permite a acumulacdo de pontos | Todo o ano. 50 000 2
(prémios) e descontos imediatos de 5% para compras
superiores a € 50,00
Catélogos (para lojas, distribuicdo aos clientes constantes | Sazonal. 100 000 5
nas bases de dados, distribuicdo a imprensa)
Postais com imagens dos catalogos (brinde aos clientes) Sazonal. 40 000 2
Brindes aos clientes (esferogréaficas, isqueiros) Todo o ano. 40 000 2
Ofertas especiais (par de meias ou luvas) aos clientes | Todo o ano. 50 000 2,5
registados na base de dados por alturas do seu aniversario
Antecipacdo em duas semanas das épocas de saldos para | Janeiro e Agosto. _ _
clientes registados e com cartéo de fidelidade
10 000
Cerimoénia de entrega dos prémios a 15 | (em vales de
Ofertas especiais aos trés clientes registados que durante um | de Dezembro, no evento da entrega do | compras de | 0,5
ano mais compras fagcam nas lojas prémio de design de moda. roupa  nas
lojas)
Divulgagdo (press-releases, folhetos, | 50 000
Prémio Design de Moda Fashion Generation cartazes, mupis e outdoors) entre | (inclui
Janeiro e Mar¢o. ceriménia de | 2,5
Anlncio e cerimonia de entrega dos | entrega)
prémios a 15 de Dezembro.
Product placement em séries televisivas e telenovelas Todo o ano. 100 000 5
Sub-total 1040 000 52
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e Questdes

¢ A politica de comunicacédo, em tracos gerais, estd bem planificada?

¢ O que poderiam as relacdes publicas acrescentar ao plano de comunicagao?

¢ O orcamento foi distribuido e construido da melhor forma?

e Como se podera melhorar o plano de comunicagao?

¢ O que se pode fazer, comunicacionalmente falando, para tornar a marca mais bem sucedida?

e Como avaliaria os resultados do plano de comunicacdo? Até que ponto poderia usar as vendas

como instrumento de avaliagdo?

e Como poderia usar os dados dos utilizadores do cartdo de cliente (os dados das compras ficam
armazenados num banco de dados, o que permite criar perfis de clientes)? O que poderia fazer para

fortalecer ainda mais a tactica do "cartdo de cliente"?

e Elabore um projecto de comunicacao alternativo;

3.4 Caso pratico: auditoria de comunicacdo a uma micro-empresa de consultoria
empresarial

Uma empresa de consultoria empresarial, fundada em 1985, sedeada no Porto e com actuacao restrita aos
distritos do Porto, Aveiro, Braga e Viana do Castelo, contratou um auditor externo para avaliacdo da forma
como comunicava internamente e externamente. Uma vez que se trata de uma micro-empresa, com cinco
s6cios  especialistas  (gestao/direito/recursos  humanos/marketing/informatica), duas secretarias
permanentes, uma das quais exerce funcdes de telefonista e de recepcéo, e dez colaboradores regulares,
recrutados em regime de outsourcing, o auditor usou unicamente a observacdo participante, incluindo

conversas informais e entrevistas semi-formais, para fazer o diagnéstico comunicacional da empresa.
A auditoria revelou que a empresa recorre a praticas comunicacionais planeadas e que encara a
comunicacdo como uma vertente estratégica para o seu desenvolvimento e uma variavel de gestdo de

elevado impacto. Em concreto, a empresa possuia 0s seguintes pontos comunicacionais fortes:

¢ instalacbes simpaticas e arejadas, bem localizadas (Boavista), bem sinalizadas externa e

internamente;

e ambiente de trabalho em espaco aberto e duas salas privativas para reunides;
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e zona de recepcao independente da zona de trabalho, onde fica a secretaria-recepcionista; nesta
zona figura um cartaz com a declaragdo de missdo ("Apostamos em aumentar a competitividade e a
produtividade, para nés e para 0s nossos clientes"”) e a declaracdo de valores ("Competitividade;
Capacidade; Eficiéncia; Solidez; e Tradi¢do");

e organigrama claro, afixado na zona de recepc¢éo e na zona de trabalho;

e um jornal de parede com noticias relevantes para a entidade e clientes, na zona da recepc¢ao;

e quadro de afixacdo na sala comum de trabalho, apenas com informacfes essenciais (ndo

sobrecarregado);

e espaco na sala comum de trabalho para afixacdo do "lema da semana", pensamento assegurado

rotativamente pelos cinco sécios;

e reunides gerais doseadas, as segundas-feiras de manha (planificacdo) e sextas-feiras a tarde

(avaliacéo);

¢ "sexta-feira casual”, dia em que sécios e restantes colaboradores sdo incentivados a usar vestuario

casual e a trabalharem dentro de portas, num clima descontraido;

¢ almoco de empresa todas as Ultimas sextas-feiras de cada més;

¢ almoco especial de Natal,

e comunicacéo face a face possivel e frequente, incentivada pela estrutura do espaco de trabalho;

e USO constante do e-mail, muitas vezes de forma descontraida;

¢ uso frequente de memorandos e circulares para os colaboradores recrutados em outsourcing;

e video institucional, para distribuicdo a potenciais clientes, produzido por uma produtora

independente;

¢ presenca regular dos sécios em seminarios e congressos na area da gestao;

e presenca regular em feiras;

o formacgédo dos sécios e colaboradores externos ao longo da vida;

¢ inquéritos regulares aos clientes sobre a qualidade do servigo prestado;
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e envio aos clientes ou seus representantes de cartdes de felicitacdo pelos respectivos aniversarios;

¢ analise diaria da imprensa de referéncia, da imprensa especializada, do Diario da Republica, do
diario oficial da Unido Europeia e de outros diérios oficiais relevantes, em particular o de Espanha,

um dos principais parceiros comerciais portugueses;

e andlise diaria dos sites de incentivos da Unido Europeia, do Ministério da Economia, do Ministério

das Financas, etc.;

¢ sistema de obtencdo e arquivo de informagdes misto, digital (base de dados) e tradicional (em
papel), sendo que a base de dados muitas vezes indica com precisédo a localizagdo do que se deve

consultar no arquivo em papel.

Entre os pontos comunicacionais débeis, o auditor detectou que a empresa:

e ndo tinha um logétipo que encarnasse a missao e os valores da empresa e estruturasse uma linha

grafica;

e apresentava o valor "Tradi¢do", que ndo corresponde a realidade organizacional, uma vez que se
trata de uma empresa jovem, muito embora os sécios apostem mais naquilo que comprovadamente

resulta do que na inovacao;

¢ ndo usava nem registava muita da informacéo obtida através da pesquisa de iniciativa propria;

e a secretaria-recepcionista nao tinha formacao especifica em acolhimento (pessoal e telefonico).
As principais oportunidades e ameacas provinham da estrutura do sector e da prOpria empresa.
O sector em que a empresa se insere é muito competitivo e esta algo saturado, com muitas micro e macro-
empresas a actuarem no mercado. As micro-empresas podem subsistir se encontrarem nichos de mercado
e podem tornar-se competitivas porque podem apostar na flexibilidade, na agilidade e na contengdo de
custos, mas enfrentam a concorréncia de grandes empresas, incluindo gigantes multinacionais, com um
capital extraordinario de experiéncia, contactos e recursos. Em termos comunicacionais, 0S recursos e
experiéncia das grandes empresas sdo uma ameaca a actuacdo comunicacional das micro-empresas, em

especial a sua capacidade para ganharem notoriedade e distingéo.

As propostas do auditor foram as seguintes:
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e criacdo de um logotipo e linha grafica;

e revisdo da declaracdo de valores;

e criagdo de um manual corporativo que, funcionando também como manual de acolhimento,
descreva as fungdes constantes do organigrama e estipule os procedimentos dos sécios e

colaboradores, em especial as normas para contactos com os clientes;

¢ boletim direccionado para o publico-externo, destacando novas oportunidades de negécio, de

subsidios, de internacionalizacao, etc. que a empresa pode apoiar;

o utilizacdo da base de dados para arquivo digital das informacdes recolhidas por pesquisa de

iniciativa propria;

¢ gestdo mais eficaz do quadro de afixagéao;

¢ incentivo da participagdo dos sdcios em programas de radio e em jornais e revistas, em particular
nos jornais e revistas especializados em economia, empresas e empreendorismo, por exemplo
através de patrocinios com contrapartidas (publicacédo do texto);

¢ alargamento da afixagdo do lema da semana as secretdrias e colaboradores regulares;

o restricdo do uso de circulares e memorandos, incentivando os colaboradores a comunicarem por e-

mail;

o frequéncia de curso de formacdo sobre atendimento (telefénico e pessoal) para a secretaria-

recepcionista;

¢ celebracdo do aniversario da empresa, organizando uma festa de maior dimensdo de cinco em

cinco anos;

e estipulagdo de um sistema de incentivos aos colaboradores, em especial aqueles que sédo

responsaveis pelo recrutamento de novos clientes.

e se possivel, campanha de publicidade em meios especializados em economia, empresas e
empreendorismo e nos jornais de referéncia (Publico, Expresso, Diario de Noticias), em especial nos
respectivos suplementos de economia, assente na informacao publicitaria, com referéncia ao nome

da empresa;
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e Questdes

¢ O que poderia ser feito para melhorar a comunicacao interna e externa da empresa?

¢ Organize e planifique a comunicacéo, tendo em conta que a empresa tem disponiveis € 15 000,00
para gastar em comunicacao interna e externa e tem por objectivos aumentar os lucros em 15% num
ano, aumentando também, em igual periodo de tempo, a sua carteira de clientes em idéntica

percentagem. Pode usar as ideias avangadas pelo auditor e/ou as suas préprias ideias.

e Seria importante integrar actividades de assessoria de imprensa no plano de comunicacdo? Como

e porqué?

e Como avaliaria a ac¢do comunicacional da entidade e na entidade?

3.5 Caso pratico: lancamento de um produto

e Prélogo

Uma empresa internacional de processamento e comercializacdo de chas e cafés decidiu lancar no
mercado portugués um novo cha preto, posicionado num segmento de qualidade superior e de preco
superior aos do mesmo segmento da concorréncia. O novo cha preto, um éxito de vendas nos paises
anglofilos, destina-se ser comercializado em hotéis, restaurantes, cafés e similares, e a ser vendido em
cadeias grossistas de cash & carries, supermercados e hipermercados, bem como em lojas especializadas.
O objectivo de vendas é conquistar, num ano, 10% da quota de mercado do segmento dos hotéis,
restauracdo e similares e 15% da quota de mercado no segmento dos supermercados, hipermercados e

lojas especializadas.

A empresa sabe que num pais de consumidores de café sera dificil incentivar as pessoas a consumirem

mais cha e em particular cha preto, que tem propriedades estimulantes similares as do café.

A empresa definiu, assim, como publico-alvo prioritario da estratégia de comunicag¢éo as pessoas acima dos
30 anos e em idade activa, confiantes, fleumaticas e bem sucedidas, com desejos de requinte e elitismo, da
classe B (mobilidade social ascendente) e da classe A. Outros publicos-alvo definidos: distribuidores
grossistas, hotéis, restaurantes e similares e jornalistas.

e Mix da comunicacéao

A estratégia de comunicacao (mix da comunicacdo) assentou na construcéo de um logétipo, com um pacote

de cha estilizado e mengdo a marca, bem como no evento de langcamento, em merchandising, em
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patrocinios, em publicidade e promog¢&o nos pontos de venda, bem como na informacdo aos jornalistas,

com 0s seguintes objectivos:

e dar a conhecer o cha;

e promover a experimentagao;

e destacar as virtualidades estimulantes do cha;

e destacar que o cha preto pode promover a salde, tal e qual como o cha verde (propriedades anti-

oxidantes e anti-cancerigenas);

e associar o consumo de cha a requinte, elitismo, fleuma e anglofilia.

O lancamento foi preparado para clientes grossistas, clientes de hotéis, restaurantes e similares e
jornalistas. O evento, que comecou as 19 horas e decorreu num hotel, foi estruturado nas seguintes etapas:
recepcdo aos convidados, apresentacdo do evento (cinco minutos), documentario sobre a origem e
processo de processamento e embalagem do novo cha (20 minutos), documentario sobre os beneficios do
cha para a satde (20 minutos), spots publicitarios a apresentar na TV (30 segundos), jantar seguido de cha
(em chavenas com o logétipo e o slogan), com discurso (12 minutos) durante a prova de cha, despedida e

distribuicdo de amostras ou press-kits.

O press-kit continha pacotinhos de cha, DVD com os spots publicitarios e os documentérios, textos sobre o
novo produto, textos cientificos esclarecedores sobre os potenciais beneficios do cha preto para a saude,
indicagBes sobre onde poderiam recolher mais informagéo sobre cha na Internet, tudo com o logétipo e
slogan. Aos clientes grossistas e de restaurantes foi distribuido um kit com amostras e um folheto
informativo. Foram também recolhidos dados para posterior entrega de maiores quantidades para um
periodo experimental. Também foram informados de um pre¢o promocional para vigorar nos trés primeiros

meses.

A todos os participantes foi oferecida uma chavena de cha com o log6tipo e o slogan.

A promogédo nos pontos de venda (em bancas sinalizadas com logoétipo, mencéo a marca e slogan) incluiu a
prova (com leite e sem leite, com acgUcar, adocante ou simples, acompanhado por bolachinhas de
manteiga), amostras gratuitas, vales de desconto e folhetos explicativos sobre como preparar um bom cha,
guando beber cha, o chd como bebida de cortesia e as virtudes do cha preto, associadas as virtudes da

nova marca. A campanha foi associada a hip6tese "leve dois, pague um".

A publicidade foi segmentada para a imprensa, radio, televiséo e outdoors.

Na televisdo, foram seleccionados os canais generalistas e a SIC Noticias, com spots de 30" em horario

nobre, duas vezes por dia. Os spots inseriam um jovem executivo num escritorio requintado (que
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indiferenciadamente poderia ser em casa ou no local de trabalho), a beber cha enquanto fazia uma pausa
no trabalho, seguido por mencdo a marca, com o slogan "um prazer estimulante". Os mesmos spots foram

projectados nas salas de cinema.

Para os outdoors foi escolhida uma imagem do spot, com mencdo a marca e ao slogan e em rodapé a
legenda "estudos cientificos comprovam que o ché preto tem propriedades anti-cancerigenas".

Na imprensa, foram seleccionados os jornais de referéncia, as revistas femininas e masculinas
direccionadas para as classes A e B e as revistas e jornais econdémicos. A mensagem principal foi
equivalente a dos outdoors, mas também se inseriram info-reportagens breves e ilustradas com relatos

sobre as propriedades, a utilizacdo e os beneficios do chéa preto, sempre com mencao a marca e slogan.

Na radio, a publicidade foi direccionada para o patrocinio de programas na RFM, de manha (6/10 horas) e a
noite (21/2 horas), com obrigacdo dos locutores relatarem histérias breves sobre o prazer estimulante de
beber cha em determinados momentos e mengdo a marca e ao slogan.

No programa Café da Manha, foi necessario ajustar a mensagem, com base na ideia "por que ndo um cha,

para variar?".
A nivel de merchandising, distribuiram-se amostras gratuitas a potenciais clientes (retalho, grossistas e
consumidores). Também se distribuiram conjuntos de 36 chavenas com logétipo e slogan aos clientes de

hotéis, restaurantes e similares.

Patrocinaram-se dois torneios de ténis (Maia Open e Estoril Open), uma regata (Vilamoura), dois torneios de

golfe (Estoril e Vilamoura) e espectaculos de musica céltica britanica (Coliseus do Porto e de Lisboa).
A equipa de vendas foi instruida sobre as propriedades e os beneficios do cha, tendo sido estimulada com
percentagens sobre as vendas e prémios especiais em dinheiro para os trés melhores vendedores do més,

desde que atingida determinado nimero de vendas.

A campanha de comunicacao foi planeada para durar trés meses, excepto 0s incentivos a equipa de vendas

e as accdes de promocéao e de publicidade de manutengéo.

e Orcamentacéao

O or¢camento disponivel para a campanha era de 500 mil euros, tendo sido assim distribuido:

Accéo Percentagem Valor
Logotipo 1 €5 000,00
Documentarios 10 € 50 000,00
Langamento (sem as ofertas) 15 € 7 500,00
Ofertas e similares (totalidade) 8 € 40 000,00
Promocao nos pontos de venda 5 € 25 000,00
Patrocinios 5 € 25 000,00
Spot publicitario e campanha na TV 22 € 110 000,00
Publicidade na imprensa  (incluindo | 15 € 75 000,00
redaccao das publi-reportagens e fotos)
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Publicidade na radio 5 € 25 000,00
Publicidade no cinema 6 € 30 000,00
Outdoors 10 € 50 000,00
Folhetos e similares 15 € 7500,00
Equipa de vendas 5 € 25 000,00
Margem de manobra e imponderaveis 5 € 25 000,00
Total € 500 000,00

e Calendarizacao

Accéo

Datas e duracéo

Realizagdo/aquisi¢do dos documentérios*, do spot e dos anlincios

Desde um ano antes do arranque da campanha de comunicagao.

Elaboragdo do logétipo e testes

Dois meses antes da campanha de comunicagdo

Campanha publicitaria nos meios jornalisticos

Duragéo de trés meses, com arranque no primeiro dia do primeiro
meés.

Publicidade na imprensa concentrada as sextas, fim-de-semana e
segundas nos jornais diarios.

Publicidade de manutengdo durante o resto do ano, concentrada
as sextas e fim-de-semana, em todos os meios.

Langcamento Dia 15 do primeiro més (quinta-feira).

Outdoors Duragéo de trés meses, com arranque no rpimeiro dia do primeiro
més. Reducéo do nimero de outdoors a partir dai, mantendo-os
até ao final do primeiro ano de comercializacéo do produto.

Patrocinios De acordo com a calendarizagdo das actividades patrocinadas,

todas elas desenvolvidas no periodo da campanha.

Merchandising

Desde 30 dias antes do inicio da campanha.

Promogéo nos pontos de venda.

Duracgéo de trés meses, com arranque no primeiro dia do primeiro
meés.

Promogdo de manutencéo nos principais hipermercados, aos fins
de semana e sextas-feiras, uma vez por més.

Incentivos a equipa de vendas

Distribuicdo de prémios e andncios de resultados no Gltimo dia de
cada més.

*O documentario sobre os beneficios do cha foi adquirido no mercado internacional e legendado. O outro
foi produzido expressamente para a campanha por uma produtora internacional, que usou muito material ja

filmado para outras ocasifes.

e Avaliacéo

A avaliacao foi realizada no final dos trés meses da campanha e associada as vendas, tendo-se constatado

gue a quota de mercado conquistada era de 7% no canal de hotéis, restaurantes e similares e de 9% no

canal de distribuicdo grossista. A mesma avaliacéo foi realizada no final do primeiro ano de comercializacdo

do ch4, tendo-se constatado que era de 12% no canal horeca (hotéis, restaurantes e cafés), com énfase

nos hotéis de classe superior, e de 8% no canal grossista.

e Questdes e proposta

¢ A accao foi correctamente planificada?

¢ O orcamento foi distribuido da melhor forma?

¢ A avaliacdo foi bem feita? Que outras op¢des de avaliagdo poderiam ser seguidas?
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e Como se poderia ter melhorado a eficiéncia e a eficacia da campanha?

e Alcancaram-se o0s objectivos desejados pela organizacao?

e O que se pode fazer, comunicacionalmente falando, para tornar mais bem sucedida a

comercializacdo do cha?

e Elabore um projecto de comunicagdo para o segundo ano de comercializacdo do produto, partindo
do principio de que disp6e de uma verba de 600 mil euros, que representa o derradeiro grande

investimento comunicacional da empresa para conquistar mais quota de mercado.

3.6 Caso pratico: o jornal da empresa

e Observacéao

Uma empresa industrial de grande dimensdo (3000 funcionarios, todos com habilitagdes iguais ou
superiores ao 9° ano) tinha um pequeno jornal interno quinzenal (a cores e de formato A3), que vivia das
colaborag@es voluntarias dos colaboradores, mas que era tido como um importante meio de difusdo de
informacdo. Contudo, a direccdo de comunicacdo estava convicta de que a maior parte dos funcionarios
ndo lia uma percentagem substancial das informacfes da Administracdo que nele eram veiculadas,
confiando essencialmente naquilo que ouviam na empresa. A direc¢do de comunicacdo pensava que esta
era a razdo para a ocorréncia pontual de boatos, que facilmente seriam contrariados pela informacao
disponibilizada no jornal. Por isso, a direccdo de comunicacdo entendeu avaliar se o jornal da empresa

estava a cumprir o seu papel informativo e se compensava o investimento.

e Investigacao

A avaliacdo do conteddo do jornal foi feita através de uma analise de conteldo, com base nas seguintes
categorias:

A) Tipo de informages

1) Informacdes da administracdo; 2) projectos, novos produtos e servicos, 3) incorporacdes e
aposentacdes; 4) histérias de colaboradores; 5) finangas organizacionais; 6) mercado e concorréncia,;
7) noticias de seccdes e departamentos; 8) informacado laboral; 19) noticias pessoais; 10) outros
assuntos.

Descobriu-se que, em média, cerca de 90% do espaco de cada nimero era ocupado por informacao

das categorias 1 a 8.

B) Géneros jornalisticos

1) Noticias breves; 2) noticias longas; 3) andlises e opinides; 4) reportagens; 5) outros.
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Descobriu-se que, em média, cerca de 80% do espacgo era ocupado por noticias longas, analises e

opinides. Nao existiam reportagens. As noticias breves ocupavam 10% do total do espaco.

C) Superficie ocupada por imagens, infograficos e espacos em branco
As imagens e espagos em branco correspondiam a cerca de 15% da superficie do jornal. Grande

parte da informacao textual ndo era acompanhada por informacao visual (fotografias e infogréaficos).

A avaliacdo da eficcia do jornal foi feita da seguinte maneira através de um inquérito de resposta an6nima,
sendo o universo constituido por todos os colaboradores da empresa. O questionario comportava seis
perguntas de facil compreensao e resposta. O questionario foi entregue a todos os funcionarios presentes
num determinado dia, pelos chefes de seccdo, que foram instruidos previamente pelo director de
comunicacdo sobre como deveriam proceder. Foram também os chefes de secgdo a recolher os
guestionarios, depois de respondidos. As questdes solicitavam informacfes sobre se os colaboradores
tinham lido o dltimo nimero do jornal da empresa, quanto tempo, em média, tinham demorado a Ié-lo, se
costumavam |é-lo, o que costumavam ler, se tinham prazer em |é-lo e se tinham prazer visual a olhar para
ele. Para confirmacédo dos resultados, pediu-se a cada colaborador para tentar nomear espontaneamente
até trés artigos que tivesse lido e até trés informacdes dadas pelo jornal que tivesse retido. A taxa de

respostas atingiu 75% dos inquiridos potenciais.

80% dos inquiridos disse que leu o Ultimo numero do jornal, tendo demorado, em média, cerca de dez
minutos a fazé-lo (tempo manifestamente insuficiente para assimilar o seu contetdo). 55% dos inquiridos
disse que leu principalmente noticias das seguintes categorias: informages da administragdo; projectos,
novos produtos e servicos; incorporacdes e aposentagbes; noticias de secc¢bes e departamentos; e
informacao laboral. S6 20% dos respondentes conseguiu nomear espontanea e correctamente trés temas e
trés informacbes do contetido do jornal, sendo que 12% referenciou temas das categorias "incorporacées e
aposentacdes”, "histérias de colaboradores”, "noticias de secc¢des e departamentos”, "informacéo laboral" e
"noticias pessoais”, 0 que esta parcialmente em contradicdo com as categorias mais referenciadas como

sendo as mais lidas.

e Diagnoéstico, planificacdo da resposta comunicacional e ac¢ao

O diagnéstico, assente na investigacao, evidenciou que o jornal interno ndo estava a cumprir o seu papel.
Os responsaveis pela comunicacdo, em reunido, planearam, entdo, suspender o jornal durante um més,
para reformulacdo, informando os funcionarios do que se estava a passar. O objectivo foi tornar o jornal
efectivamente lido por 40% dos colaboradores no prazo de seis meses. A reformulacé@o teve as seguintes

linhas de forca:

e criacao de um conselho editorial representativo de varios sectores da vida organizacional, com a

missdo de avaliar cada nimero e fazer sugestdes para 0 proximo;
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¢ aligeiramento do jornal: textos mais curtos, mais imagens, mais informacao visual (infograficos e

fotografias);

¢ "profissionalizacdo" do estilo: todos os textos passaram a ser revistos e adaptados a linguagem

jornalistica pelo departamento de comunicacao;

e cativar leitores, personalizando a informacéo (contar histérias de pessoas individuais para falar

seguidamente do caso geral);

e insercdo de mini-entrevistas com os quadros directivos (para transmissédo de informagé&o-chave de
uma forma mais descontraida e atractiva) e com colaboradores-modelo (nomeadamente com o

funcionario do més);

¢ insercdo de entretenimento.

Antes de o préximo nimero do jornal ser langado, os membros do conselho editorial tiveram oportunidade
de acompanhar o processo de reformulacdo grafica (pré-testes), pronunciando-se sobre a forma e o

conteddo dos numeros hipotéticos que Ihes foram sucessivamente apresentados.

O orcamento do jornal manteve-se inalterado. O processo encareceu menos de 5%, unicamente devido aos
inquéritos.

e Avaliacdo

A avaliacdo dos trés primeiros nimeros do jornal apds a reformulacao foi feita pelos membros do conselho
editorial, mas ao quarto nimero repetiu-se de surpresa o inquérito sobre a sua eficacia, tendo os resultados
melhorado, com 35% dos inquiridos a recordar-se espontaneamente de temas e informacgfes veiculadas
pelo jornal.

Os restantes numeros do jornal continuaram a ser avaliados pelo conselho editorial, mas um ano apos
repetiu-se o inquérito a todos os colaboradores, com resultados similares aos anteriores (37% dos inquiridos

recordaram-se espontaneamente de temas e informacgdes veiculadas pelo jornal).

e Questdes

¢ A accao foi correctamente planificada?
e Como se poderia ter melhorado a eficiéncia e a eficacia da acgdo?
e Alcancaram-se os objectivos desejados pela organizacao?

e O que se pode fazer para tornar mais bem sucedido o jornal?
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3.7 Caso prético: diagnostico e terapéutica comunicacionais para empresas téxteis

Um consultor visitou trés médias empresas téxteis do Vale do Ave (350, 200 e 300 trabalhadores), todas
elas pertencentes a mesma familia (mée — presidente da Administragéo, filha, genro), com o objectivo de
estudar e tanto quanto possivel melhorar a comunicacdo interna. O consultor comegou por visitar a
empresa, estudar o balanco social e reunir com a administracdo e direccdo, tendo chegado ao seguinte

diagndstico:
e empresas certificadas ISO 9002;

e as empresas possuem uma declaracdo de valores, onde privilegiam o trabalho, a honestidade, a

qualidade do produto, a satisfacdo do cliente e a competéncia;

e espaco compartimentado (chefias) e aberto (restantes colaboradores);

¢ 90% dos funcionarios tém a escolaridade obrigatoria (a do momento em que foram admitidos);

o salérios baixos, mas cerca de 15% acima da média do sector; as horas extraordinarias e os
subsidios de turno permitem a cada trabalhador de base auferir até duas vezes e meia o salario

minimo nacional;

e problemas laborais principais: absentismo e produtividade (mé&o de obra pouco qualificada, embora

barata);
e empresas "sobreviventes e lutadoras" num sector em crise;

e as empresas vivem animadas pelo mito fundacional — a presidente funciona como exemplo, figura

agregadora e "Deus" organizacional; anda num Jaguar;

e lideranca e gestédo por walking around;

¢ 0 responsavel pela comunicacao é o director técnico (de informatica);

e a comunicacao interna vertical descendente faz-se essencialmente através de contactos face a
face, formais e informais, de reunibes, de ordens, notas de servico e comunicados, afixados em

placards simples durante, pelo menos, 15 dias, e de telefonemas internos;

e a comunicagdo interna vertical ascendente até ao nivel das chefias de sec¢do faz-se
essencialmente por contactos face a face; daqui até aos directores faz-se essencialmente através de
reunides, relatérios e contactos face a face, formais e informais; dos directores para a administragdo

faz-se essencialmente por e-mail, telefone interno, contactos face a face e reunibes.
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e a comunicacéo horizontal faz-se essencialmente por contactos face a face, até ao nivel das chefias
de seccao; ao nivel dos directores, faz-se essencialmente por e-mail, intranet, reunides, telefone
interno e contactos face a face; entre administradores, a comunicacdo faz-se essencialmente por

contactos face a face e telefone interno;

e outras actividades de comunicacdo com o0 publico interno: comemoracdo do aniversario das
empresas, de cinco em cinco anos, com encerramento de portas e pequenas excursdes de

confraternizacé@o, com refeicao incluida, pagas pela administragéo;

e outros suportes de comunicacgéao interna: além da sinalética (escassa e quase restrita a sinalizagéo
de emergéncia — extintores, entradas, saidas, caminhos de evacuacéo), ndo sdo usados outros

meios ou nao foram mencionados ou observados.

e problema comunicacional detectado: muita da comunicacdo vertical descendente, dos directores
para chefes de seccdo e colaboradores, tem de passar pela lider maxima das empresas, para
conhecimento e aprovacao; os directores também tém de dar diariamente contas lider empresarial do

teor da comunicagdo ascendente que chegou até eles;

¢ a empresa faz oferta de livros escolares aos filhos dos funcionarios até ao 12° ano (pratica que ira
acabar com o argumento de que os filhos dos funcionarios ja ndo ingressam na empresa, ao

contrario daquilo que sucedia antigamente);

e a comunicacédo interna ascendente pode chegar a lider: qualquer colaborador pode falar com ela

fora do horario de trabalho, desde que autorizado pela chefia imediata;

e a comunicacao interna descendente faz-se essencialmente através de ordens de servico, afixadas

em placards,

o formacéo exclusivamente técnica e especializada, tendo uma Unica vez sido promovido um curso
associado a comunicacao, sobre Internet, intranet e uso de e-mail, para directores e alguns chefes,

encarregues de "disseminar o conhecimento”.
e Questdes
Tendo estes dados principais da observacdo em mente, e pensando que numa empresa de um sector em
crise o dinheiro ndo abunda, o que faria para melhorar a comunicacdo interna e combater

comunicacionalmente os problemas da baixa produtividade e elevado absentismo? Elabore o desenho para

a investigacao e faga o plano comunicacional.
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3.8 Caso pratico: avaliacdo da presenca mediatica (anélise de contetdo)

As relagdes publicas da filial portuguesa de uma empresa multinacional de lacticinios promovem

periodicamente avaliacdes sobre o seu esforco comunicacional orientado para os meios jornalisticos e

sobre 0 que se diz do sector e da concorréncia (monitoria do meio). Essas avaliacdes centram-se em

analises de contelido, com categorias constantes definidas a priori. As analises sdo segmentadas em

funcdo do tipo de 6rgdo de comunicacao social (televisdo, radio, imprensa, Internet). Dentro da macro-

categoria imprensa, as andlises sdo ainda segmentadas por micro-categorias, sendo uma delas a dos

diarios nacionais de referéncia (Publico e Diario de Noticias).

Nos ultimos trés meses, os dois diarios nacionais de referéncia manifestaram o seguinte comportamento:

Grupo de tabelas 1

Noticias sobre empresas de lacticinios e seus produtos nos jornais

Jornal 1
N.° total de |Espago total | Nimero de Espaco
noticias (cm? noticias Média por | % ocupado Média por | %

sobre o | nimero pelas noticias | nGmero

sector do sector

(cm?)

9 900 1674 000 47 0,5 0,5 20 210 225 1,2
Jornal 2
N.° total de |Espago total | Nimero de Espaco
noticias (cm? noticias Média por | % ocupado Média por | %

sobre o | nimero pelas noticias | nGmero

sector do sector

(cm?)
12 200 2 880 000 29 0,3 0,2 15 600 173 0,5
Grupo de tabelas 2
Mencdes as empresas do sector e seus produtos nas primeiras paginas
MencOes a empresa e seus produtos nas primeiras paginas
Auséncia total de menc¢des nos dois jornais no periodo analisado.
Grupo de tabelas 3
Noticias sobre a empresa e seus produtos entre as noticias do sector
Jornal 1
Espaco ocupado
Noticias sobre a|Média % pelas noticias | Média %
empresa e seus | por numero (em relacdo as |sobre a empresa e | por nimero (em relagcdo as
produtos noticias do sector) seug produtos | (cm?) noticias do sector)
(cm?)

14 0,2 29,8 9 400 104 46,5
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Jornal 2
Espagco ocupado
Noticias sobre a|Média % pelas noticias | Média %
empresa e seus | por nimero (em relacdo as |sobre a empresa e | por nimero (em relagdo as
produtos noticias do sector) seug produtos (sz) noticias do sector)
(cm?)
11 0,1 37,9 6 800 76 43,6

Grupo de tabelas 4

Angulo de abordagem das noticias ou influéncia do tema das noticias para a imagem da empresa e

seus produtos

Jornal 1
Espago Espago
ocupado ocupado
Noticias % pelas % Noticias % pelas %
das outras | (em relacdo | noticias das | (em relacédo | sobre a | (em relagéo | noticias (em relagao
empresas as noticias | outras as noticias Jempresa e |as noticias | sobre a|as noticias
do sector do sector) empresas do sector) seus da empresa e |daempresa)
do  sector produtos empresa) seus
(cm?) produtos
(cm?)
Angulo ouf21 63,6 5 600 51,8 10 714 6300 67
tema
positivo
Angulo ouff9 27,3 4210 38,9 3 21,4 2400 25,5
tema neutro
Angulo ou
tema 3 9,1 1000 9,3 1 7,1 700 7,5
negativo
Jornal 2
Espaco Espaco
ocupado ocupado
Noticias % pelas % Noticias % pelas %
das outras | (em relacéo | noticias das | (em relacédo | sobre a | (em relagdo | noticias (em relacéo
empresas as noticias | outras as noticias fempresa e |as noticias | sobre a|as noticias
do sector do sector) empresas do sector) seus da empresa e |daempresa)
do  sector produtos empresa) seus
(cm?) produtos
(cm?)
Angulo  ou
tema 7 38,9 3500 39,8 4 36,4 2 250 33,1
positivo
Angulo oul8 44,4 4200 47,7 6 54,5 3900 57,3
tema neutro
Angulo ou
tema 3 16,7 1100 12,5 1 9,1 650 9,6
negativo

Grupo de tabelas 5

Permeabilidade aos press-releases da empresa em consonancia com o tema

Jornal 1
Releases Releases publicados Releases aproveitados | Taxa de sucesso
enviados na integra © 2B+C)/A
(A) (B)
Novos  produtos e |15 9 1 1,3
servigos
Nomeacgdes e|2 0 0 0
reestruturacdes
Financas empresariais | 2 0 2 1
Qutros assuntos 2 0 0 0

Noticias que néo resultaram da iniciativa da empresa: 2 (informacgéo ndo controlada)
Taxa de controle da informacao (noticias controladas/noticias ndo controladas): 12/2 =6

www.bocc.ubi.pt

157




Jorge Pedro Sousa

Jornal 2
Releases Releases publicados Releases aproveitados | Taxa de sucesso
enviados na integra © 2B +C)/A
(A) (B)
Novos  produtos e |15 4 0 0,5
servicos
NomeacOes e|2 0 1 0,5
reestruturacdes
Financas empresariais | 2 0 2 1
Outros assuntos 2 0 1 0,5

Noticias que néo resultaram da iniciativa da empresa: 3 (informacéo ndo controlada)
Taxa de controle da informacao (noticias controladas/noticias ndo controladas): 8/3=2,7

Grupo de tabelas 6

Tematica das noticias sobre a empresa e seus produtos e sobre o sector

Jornal 1

Empresa Sector

N° % Espaco % N.© % Espaco %
Novos
produtos ef10 71,4 6 300 67 21 63,6 5600 51,8
servicos
Nomeacdes el 7,1 1200 12,8 3 9,1 1010 9,3
reestruturacdes
Financas 3 21,4 1900 20,2 7 21,2 3400 31,5
empresariais
Outros 0 0 0 0 2 6,1 800 7,4
assuntos
Jornal 2

Empresa Sector

N° % Espaco % N.° % Espaco %
Novos
produtos ef4 36,4 2250 33,1 7 38,8 3500 39,8
servigos
Nomeagdes el 9,1 900 13,2 3 16,7 1200 13,6
reestruturacdes
Financas 5 45,4 2850 41,9 6 33,3 2800 31,8
empresariais
Outros 1 9,1 900 13,2 2 111 1300 14,8
assuntos
Tabela 7
Presenca comparada dos lideres empresariais nas noticias

Namero de referéncias nas noticias %

Lideres da empresa 9 28,1
Lideres de outras empresas do sector 23 71,9
Total 32 100
e Questdes

o Interprete os resultados da analise de conteudo.

e Pronuncie-se sobre a pertinéncia da anélise de conteldo realizada.
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e Explique, se for o caso, como poderia ser melhorado o roteiro das analises de conteddo desenvolvidas

pelas relagdes publicas da empresa em causa.

e Desenhe uma estratégia de monitorizacdo e avaliacdo dos contelidos mediaticos impressos que nao

passe exclusivamente pela andlise de conteldo.

3.9 Caso pratico: comunicacdo numa Casa de Juventude concelhia
(caso prético original, mas desenvolvido a partir de um estudo de Francisco
Casanova)

Uma Camara Municipal decidiu implantar uma Casa da Juventude, a semelhanca daquilo que fazem outras
autarquias do pais e da Europa. Objectivos: ocupar o tempo-livre dos jovens, oferecer-lhes um espaco de
encontro, confraternizacdo, participacdo, crescimento, responsabilizacdo e socializagéo, livre de drogas,

tabaco ou alcool. Prevé-se que, no futuro, a Casa também possa oferecer cursos de formacéo certificados.

A autarquia reconverteu um antigo palacete em ruinas, situado no centro da sede do concelho e com trés
pisos, para albergar a Casa da Juventude concelhia. Esta passou a dispor de uma sala polivalente (ndo
fumadores) ampla, com um pequeno palco, mesas, jogos, home-cinema, karaoke; sala de biblioteca,
hemeroteca, espacgo informativo e cafetaria; duas salas polivalentes (formacédo, reunibes, assembleias
gerais das associagdes, etc.); uma sala de informatica com frinta computadores ligados a Internet,
scanners, webcameras, maquinas fotograficas digitais, etc.; uma sala de artes plasticas (pintura, ceramica,
escultura); um espaco para exposicdes; duas salas para "ninhos de associacfes"; salas para gabinetes e
atendimento privado; e quatro casas de banho. No pétio foi instalado um espago para desportos radicais
(bicicleta, skate, escalada e rapel — nas paredes da casa), um court de ténis (cimento). A Casa empresta

material desportivo (raquetas, skates, material de escalada, bicicletas, etc.).

A Casa é de acesso livre e livre também é o acesso as actividades, embora a frequéncia de determinados
espacos (como a sala de informética ou o court de ténis) ou a participacdo nas actividades possam ser

condicionadas em funcao das disponibilidades.

Uma vez que os estudantes do ensino secundario seriam, em principio, os principais utentes da Casa,
procurou estabelecer-se um horario de funcionamento sem interrupcdes que possibilitasse a frequéncia das
instalacbes e a participacdo nas actividades, o que implicou abrir a Casa aos fins-de-semana. Assim, a
Casa fica aberta todos os dias, excepto a segunda-feira, das 10 horas as 20 horas, com prolongamento de

horario até as 24 horas as sextas e sabados. Aos fins-de-semana a Casa abre as 8 horas.

O horéario ndo é rigido, excepto no que respeita ao descanso semanal das segundas-feiras. E possivel,

pontualmente, abrir mais cedo e fechar mais tarde, caso as actividades assim o exijam.

Durante os meses de Junho, Julho, Agosto e Setembro (primeira quinzena) a Casa esta aberta também as
segundas-feiras. Nos meses de Julho e Agosto, o horéario de abertura de segunda a quinta prolonga-se até

as 23 horas.
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A autarquia abriu concurso para admissao de 15 funcionarios: um director, dois funcionarios administrativos,
seis animadores juvenis, trés técnicos de informacao e trés funcionarios de servicos gerais (cafetaria e
limpeza). Estes elementos foram recrutados para animagdo soécio-cultural da casa, informacéo,

acompanhamento dos utentes e actividades conexas.

O director nomeado era licenciado em Ciéncias da Comunicacao/Rela¢des Publicas. A politica global para a
Casa da Juventude foi, naturalmente, concebida como sendo essencialmente uma politica de comunicacéo
e relacdes publicas. Tendo em conta a realidade observada, essa politica foi desdobrada em duas

vertentes: informacao publica; envolvimento do publico-alvo.

A verba atribuida para o funcionamento da casa no primeiro ano, excluindo vencimentos dos funcionarios,

despesas administrativas, economato, limpeza e similares, foi de um milhdo de euros.

e Investigacao

Fez-se um levantamento estatistico descritivo da juventude concelhia, com base nos dados do ultimo
recenseamento a populacdo. Concluiu-se que 15% da populagdo concelhia (18 596 jovens) tinha entre 13 e
18 anos (publico-alvo prioritario), sendo que 85% desse estrato populacional era constituido por estudantes,
4% por trabalhadores-estudantes e o0s restantes por desocupados (2%) e trabalhadores (9%). Foi
considerado essencial atingir dois segmentos do publico-alvo: os estudantes e os desocupados, ambos com

maior quantidade de tempo-livre.

Para a delimitacdo do publico-alvo prioritario levou-se em linha de conta os pardmetros que situam a
adolescéncia "propriamente dita" entre os 14 e os 17 anos. Se bem que os estudos sociologicos provem
gue a adolescéncia, ou pelo menos um certo "estado adolescente”, se prolonga até bem depois dos 18
anos, devido ao prolongamento dos estudos, que implica o alargamento do periodo de dependéncia dos
progenitores, 18 anos continua a ser o marco legal para a maioridade e aquisicdo da cidadania plena

(direito de voto).

e Programacéo e orcamentacéao

O planeamento das actividades da casa da cultura no primeiro ano do seu funcionamento desdobrou-se em

duas éareas: 1) informagéo publica; 2) envolvimento.
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Politica

Publico-alvo

Objectivos
estratégicos

Mensagem
central

Accles

Orgamentacéo

Informacéo
publica

Estudantes

Trabalhadores-
estudantes

Desocupados

residentes
concelho

no

entre 13 e 18 anos

Levar ao conhecimento
de pelo menos 50% do
publico-alvo que a Casa
da Juventude Abriu.

Levar ao conhecimento
de pelo menos 50% do
publico-alvo o programa
de actividades e os
servigos oferecidos.

A Casa da Juventude
concelhia abriu e
esta aberta todos os
dias, excepto as
segundas, das 10 as
20 horas, com
prolongamento as
sextas e fins de
semana.

A Casa da Juventude
concelhia oferece
aos jovens varios
servigos e
actividades
atraentes.

Inauguragéo

Orcamento
camarario

Mupis em locais frequentados
pelos jovens do Concelho

€ 15 000,00
(1,5%)

Cartazes

» da Casa da Juventude

o de actividades

para afixagdo em escolas,
cafés, associagBes e grupos
juvenis e espacos
frequentados por jovens

€30 000,00
(3%)

Folhetos e flyers distribuidos
nas escolas, cafés,
associagbes e grupos juvenis
e espacos frequentados por
jovens

€20 000,00
(2%)

Assessoria de
press-releases
e conferéncia de imprensa e
visita inaugural

e conferéncias de imprensa
para apresentacgédo das
accdes de envolvimento

e visitas & Casa da Juventude

imprensa e

€5 000,00
(0,5%)

Desenvolvimento e gestdo do
website

€2500,00
(0,25%)

Newsletter ~ mensal para
distribuicdo nos  mesmos
locais dos folhetos e nos
domicilios (direct mail).

€50 000,00
(5%)

Manual do utente (descricdo
dos servigos, actividades,
inscricbes, responsaveis pela
Casa, etc.).

€20 000,00
(2%)

Quadro de afixacdo gigante
na Casa da Juventude

Programa de identidade

visual

€5 000,00
(0,5%)

Reunides informativas nas
escolas para envolvimento
dos professores e alunos.

€2500,00
(0,25%)

Reunides informativas com
dirigentes  associativos e
responsaveis de grupos e
associagoes juvenis.

€2 500,00
(0,25%)

Total

€ 152 500,00
(15,25%)
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Politica

Publico-alvo

Objectivos estratégicos

Mensagem
central

Acclbes

Orgcamentacéo

Envolvimento

Estudantes

Trabalhadores-
estudantes

Desocupados

residentes no
concelho

entre 13 e 18
anos

Levar pelo menos 10%
dos jovens concelhios a
frequentar a Casa e as
suas actividades,
ocupando o tempo-livre
com actividades sadias e
cativantes.

Participa!

Actividades permanentes (cursos de
formagao, cursos de musica, ateliers
de instrumentos musicais, ensaios
de grupos musicais, atelier de
jornalismo e apoio a jornais juvenis e
estudantis, hemeroteca, biblioteca,
animagdo permanente, exposicoes,
concursos de jogos como xadrez,
damas, cartas, matraquilhos, ping-
pong, karaoke...), excluindo o stand
informativo.

€200 000,00
(20%)

Projecto Ninhos de Associag6es,
destinado a fomentar o]
associativismo  juvenil, cedendo
instalacdes, dando apoio consultivo
e algum financiamento para
actividades proprias.

€57 500,00
(5,75%)

Projecto Férias Desportivas, com
futebol, ténis, desportos radicais,
handebol, voleibol e atletismo,
desenvolvido em parceria com as
escolas e o Pelouro da Juventude
da Cémara, a desenvolver nos
periodos de férias escolares.

€200 000,00
(20%)

Projecto Férias Culturais com cursos
e ateliers de teatro, pintura,
ceramica, musica, banda
desenhada, fotografia, video,
informéatica e jornalismo.

€ 75 000,00
(7,5%)

Stand informativo (em parceria com
o0 |Instituto da Juventude) e de
consultoria e apoio (sexo, sida,
doengas juvenis, programas de
intercAmbio juvenil e estudantil,
etc.), com técnico especializado.

€ 15 000,00
(1,5%)

Prémio  Melhores  Alunos do
Concelho  (viagens para trés
pessoas ao centro Espacial
Kennedy para os dez melhores
alunos do ensino secundario e a
Eurodisney para os dez melhores
alunos do ensino basico).

€ 25 000,00
(2,5%)

de Jovens
jovens do
localidades

Encontro Internacional
(encontro anual de
concelho e das
europeias geminadas).
Participacédo dos jovens do concelho
nos encontros internacionais das
localidades com que o concelho esta
geminado.

€ 250 000,00
(25%)

Festival de bandas de garagem
(pop, rock, musica tradicional
portuguesa).

€25 000,00
(2,5%)

Total

€ 847 500,00
(84,75%)

Por falta de cabimento orcamental, ndo foi possivel desenvolver um Festival Internacional de Mdsica, um

Campo de Férias (Agosto), um Festival de Artes e um Manual do Dirigente Associativo (para o projecto

"Ninhos de Associa¢fes"”).
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Desenvolvimento das politicas

Accbes

Datas e duracgéo

Responsavel e apoio

Porta-voz

Informagao publica

Todo 0 ano

Director (responsavel)
Técnicos de informacdo e
animadores (apoio)

Director

Inauguragéo (politica)

25 de Janeiro

Presidente da Camara
Vereador do Pelouro da
Juventude

Director (responséavel)
Colaboradores (apoio)

Presidente da Camara
Vereador da Juventude
Director

actividades pontuais.

Mupis Todo o ano Director. Director
Desenvolvimento: outsourcing

Cartazes Todo o ano Director. Director
Cartazes especiais um més a | Colaboradores (excepto pessoal
quinze dias antes das | dos servigos gerais).
actividades pontuais.

Folhetos e flyers Todo o ano (Casa da | Director. Director
Juventude). Colaboradores (excepto pessoal
Folhetos e flyers especiais | dos servigos gerais).
quinze  dias antes das

Assessoria de imprensa
e conferéncia de imprensa e
visita inaugural

25 de Janeiro.

Presidente da Camara
Vereador do Pelouro da
Juventude

Director (responsavel)
Colaboradores (apoio)

Presidente da Camara
Vereador da Juventude
Director

distribuicdo aos utentes a partir
do primeiro dia de Fevereiro.

Concepgéo e desenvolvimento:
técnicos de informagdo e
animadores.

Assessoria de imprensa Todo o ano. Director (responsavel e gestor | Director
e actividades regulares Conferéncias de imprensa antes | dos fluxos de informag&o).
das acgbes pontuais de | Colaboradores (apoio).
envolvimento.
Website Todo o ano. Director (responsavel) Director
Desenvolvimento e gestdo do
site: outsourcing
Newsletter Primeiro nimero no dia 28 de | Director (responsavel) Director
Fevereiro. Colaboradores (excepto pessoal
Preparagéo de 1 a 25 de cada | dos servicos gerais).
més. Jovens do atelier de jornalismo,
do atelier de fotografia e do
atelier de informatica.
Manual do utente Preparagdo em Janeiro e | Director (responsavel) Director

Quadro de afixacao

Todo o ano.
Preparacgéo inicial no dia 23 de
Janeiro.

Técnicos de informagéo

Técnicos de informacéo

Programa de identidade visual

1 a 20 de Janeiro.
Apresentagdo publica: 25 de
Janeiro.

Director (responsavel)
Desenvolvimento: outsourcing

Director

Reunibes nas escolas

Todo o ano, a partir de 5 de
Janeiro.

Técnicos de informagao

Técnicos de informacéo

Reunides nas associagdes

Todo o ano, a partir de 5 de
Janeiro.

Técnicos de informagéo

Técnicos de informagéo

de Junho.
Reunido do juri: 20 de Junho.
Anuncio: 30 de Junho.

Animadores.
Apoios: escolas.

Envolvimento Todo o ano, a partir de 26 de | Director (responsavel) Director
Janeiro. Técnicos de informacdo e
animadores (apoio)
Actividades permanentes Todo o ano, a partir de 26 de | Director (responsavel) Director
Janeiro.
Stand informativo Todo o ano, a partir de 26 de | Director (responsavel) Director
Janeiro. Técnicos de informacgéo
Ninhos de Associac¢des Todo o ano, a partir de 1 de | Director (responsavel) Director
Marco. Técnicos de informagéo
Animadores
Férias Desportivas Preparacé&o: Fevereiro a Junho. | Director (responséavel) Director
Concretizacéo: férias da Pascoa | Animadores.
e de Verao (Julho). Apoios: escolas e clubes
desportivos e camara
(instalag@es).
Férias Culturais Preparacédo: Fevereiro a Junho. | Director (responséavel) Director
Concretizacao: férias da Pascoa | Animadores.
e de Verao (Julho). Apoios: escolas e camara
(instalagbes).
Prémio Melhores Alunos Fornecimento de dados: até 15 | Director (responsavel) Director
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Ceriménia: 1 de Julho.
Festival Bandas de Garagem Preparagdo e inscricdes: 1 de | Director (responsavel) Director
Maio a 15 de Julho. Animadores
Festival: 32 semana de Julho. Apoios: escolas e camara
(instalag@es).
Encontro Internacional de | Preparagéo: Maio a Julho. Director (responsavel) e | Director
Jovens e participacdes nos | Encontro no concelho: 1 a 8 de | directores congéneres
encontros das localidades | Agosto. estrangeiros.
geminadas Encontros no estrangeiro: 1 a 8 | Animadores  portugueses e
de Julho; 15 a 23 de Julho; 12 a | animadores estrangeiros
19 de Agosto. (apoio).
Apoio: camara (cedéncia de
autocarro e de espago para as
tendas e as actividades).

e Avaliacédo

A avaliacao das politicas seguidas foi feita através de varios processos.

e Produtividade das relag8es publicas

Todas as acc¢des planeadas foram executadas.

e Custo por pessoa

O custo das actividades (excluindo remuneracgfes, ordenados e despesas directamente suportadas

pela cAmara e escolas) por jovem implicado nas accdes foi de € 126,65.

Somando os ordenados do pessoal permanente e remuneragdes acessorias (formadores, etc.), o

custo por pessoa eleva-se para € 167,34.

e Participagcdo nos eventos

Os dados das inscricdes de utentes (obrigatorias) e o inquérito que lhes foi feito permitiu apurar que,
no final do ano, 1576 jovens eram utilizadores regulares da Casa, 0 que corresponde a 8,5% dos
jovens concelhios. Nas restantes actividades participaram directamente 6 320 jovens, o que
corresponde a 34% dos jovens concelhios. As actividades com maior adesao foram as Férias
Desportivas, logo seguidas pelas Férias Culturais. No Encontro Internacional participaram 150 jovens
do concelho, tendo-se deslocado ao exterior 240.

Estima-se a assisténcia a diversas accdes promovidas pela Casa (exposicdes, actividades

desportivas e culturais, etc.) em cerca de dez mil pessoas.

e Espaco alcan¢ado nos meios de comunicag¢éo

A Casa beneficiou de 53 minutos de exposicdo nos espacos informativos regulares dos canais

generalistas de televisdo e da SIC Noticias.
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Teve ainda 32 minutos de exposic¢ao na radio local (de vocacg&o popular e pouco ouvida pelos jovens)
e 12 minutos de exposi¢cdo nas radios nacionais, designadamente na Mega FM, Radio Cidade e

outras radios direccionadas para o publico juvenil.

Beneficiou ainda de 32 500 cm” nos dois jornais semanarios concelhios (cerca de 36 paginas em
formato tabléide), de 2 000 cm? nos diarios de referéncia (DN e Publico), de 1 900 cm? no JN, 2 400
cm? nos jornais populares 24 Horas e Correio da Manh&, e ainda 1 730 cm? nos jornais e revistas

semanais de informacao geral (Expresso, Independente, Semanério, Euro Noticias, Viséo, Focus).

Todas as noticias veiculadas foram de cariz positivo para a Casa da Juventude e referiam-se a sua

inauguracao (13%), a actividades a efectuar (57%) ou a actividades realizadas (30%).
e Acessos ao website

Registaram-se 234 672 acessos ao website durante todo o ano. Receberam-se 12 341 mensagens
de e-mail, tendo-se respondido a 7 291 dessas mensagens (cerca de 22 mensagens respondidas por
dia de abertura da Casa). Nao se respondeu as restantes mensagens por manifesta incapacidade do

servigo ou porque ndo necessitavam de resposta.
e Satisfacdo do publico com as actividades

Inquérito a amostras aleatérias de 10% dos participantes nas actividades permitiu observar que, no
total, 12% se mostram totalmente satisfeitos com as actividades em que participaram, 47% muito
satisfeitos, 36% satisfeitos e 5% insatisfeitos.

As actividades que proporcionaram maior nimero de respostas positivas ao grau de satisfacéo foram
0S encontros internacionais, as férias desportivas e culturais e o festival de bandas de garagem. As
actividades permanentes sdo as que geram maior nimero de insatisfeitos (cerca de 9% dos

inquiridos).
e Eficacia comunicativa (actividades nao permanentes)

O inquérito a satisfacdo dos participantes nas actividades pontuais incluia também perguntas para
avaliar a eficacia da politica informativa desenvolvida pela Casa da Juventude. Assim 55% dos
participantes tomam conhecimento das actividades da Casa da Juventude na escola, 19% nos
clubes, grupos e associacdes juvenis, 12% na prépria Casa, 6% através da newsletter, 2% através

de amigos, 3% pela Internet, 2% pela comunicacao social e 1% por outros meios.
e Inquérito aos utentes da Casa

Uma vez que para frequentarem regularmente a Casa o0s utentes necessitam de preencher uma ficha

de inscricdo, foi possivel verificar que 75% dos utentes sdo do sexo masculino e que
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maioritariamente se situam na faixa dos 15 aos 17 anos (85%). 99% residem no concelho e 95% sao

estudantes do ensino secundario.

Um inquérito aos utentes permitiu ainda verificar que 45% dos utentes frequentam a Casa trés a
cinco vezes por semana. 32% frequentam a Casa menos vezes e 5% mais vezes. Os restantes

frequentam a Casa ocasionalmente.

Nesse inquérito, a razdo mais alegada para a frequéncia da Casa (87%) foi ocupar os tempos livres,
sendo que 7% a frequenta para "encontrar-se com amigos". 75% buscam na Casa principalmente
entretenimento e lazer, enquanto 18% a frequentam principalmente para terem acesso a actividades

formativas e os restantes para obtencéo de informacao e apoio ou outros motivos.

55% dos utentes consideram que a relagdo com o pessoal da Casa da Juventude é de compreensédo

e amizade, enquanto 37% a consideram meramente profissional.

89% dos jovens consideram que as normas existentes na Casa da Juventude, constantes no Manual
do Utente e afixadas em varios locais, sdo essenciais para 0 seu bom funcionamento, havendo

somente 2% que as consideram demasiado rigidas.

Questionados sobre como tomam conhecimento das actividades da Casa da Juventude, 38% dos
utentes respondem que € por frequentarem a Casa, 33% na escola, 12% através da newsletter, 10%

através de amigos, 3% pela Internet, 2% pela comunicagao social e 2% por outros meios.

76% consideram que recebem a tempo a informagédo sobre as actividades, enquanto 18% considera

gue é "em cima da hora" e 6% muito antes.

Para 94% a informacédo disponibilizada é clara; para 83% também é adequada. 82% consideram
ainda que a informacao disponibilizada sobre as actividades corresponde bastante a realidade que
encontram. Apenas 32% consideram que a informacao é apresentada de forma atraente, contra 54%
gue ndo se sentem atraidos por ela. O aspecto mais referido como menos bem conseguido na forma
como é apresentada a informacao sobre as actividades € a "falta de criatividade" (53%), logo seguido

por "textos demasiado longos" (32%).

Apenas 67% sabem que a Casa da Juventude € uma iniciativa da Camara; 25% confessa néo saber

a que entidade esta associada a Casa da Juventude.

e Questdes

¢ O planeamento foi correcto?

¢ As politicas e acc¢des delineadas séo as mais pertinentes?
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e Falta uma politica de comunicacdo dirigida ao publico-interno? Em que moldes e com que

objectivos se poderia desenvolvé-la?

¢ Os pais e encarregados de educacado serdo um publico-alvo da Casa? Se sim, fazem falta accdes

direccionadas para os pais e encarregados de educacédo? De que tipo?

e Deveria ser instituido um programa para captacdo de apoios financeiros (e outros) e de parcerias?

Com quem? Quais seriam os publicos-alvo?

¢ A Casa deveria aproveitar as instalagfes para o desenvolvimento de um programa de conferéncias

e palestras para a juventude ou este tipo de ac¢des néo resultaria?

e O orcamento foi distribuido da melhor forma? O montante atribuido é exagerado, insuficiente ou

adequado, face a realidade do pais e as actividades da Casa?

¢ A avaliacdo foi bem feita? Que outras op¢des de avaliagdo poderiam ser seguidas?

e Como se poderia ter melhorado o plano?

e Alcancaram-se o0s objectivos desejados pela Cémara Municipal quando instituiu a Casa da

Juventude?

e O que se pode fazer, comunicacionalmente falando, para tornar mais bem sucedida a Casa da

Juventude e as suas politicas (tendo em conta a avaliagdo realizada)?
e Tendo em conta a avaliagdo efectuada, elabore o plano para o segundo ano de actividades da

Casa da Juventude, partindo do principio de que cortes orcamentais impuseram uma diminui¢cdo de

10% em relacdo ao orgamento do primeiro ano.
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3.10 Planeamento das ac¢bes de comunicacao para lancamento do portal
livros.online.pt - O Portal dos Que Gostam de Ler

Autores: J. A. Nunes Carneiro (ncarneiro@elefante-editores.co.pt); Manuel Taboada

(mest@ferrariworld.com); Marcos Loureiro (marcos.loureiro@netcabo.pt) (Mestrado em Ciéncias da

Comunicagédo da Universidade Fernando Pessoa)

Introducao

O Portal livros.online.pt € um projecto a ser langcado no primeiro semestre de 2004 e visa colmatar uma

lacuna na area cultural da Internet em lingua portuguesa.

O projecto prevé a criacdo e manutencao de um espaco totalmente dedicado a todos os assuntos que, de
alguma forma, estejam relacionados com o universo do livro: dos autores até aos leitores, passando por

revistas, editoras, tertulias, conferéncias, etc.

No presente trabalho, apresentam-se 0s objectivos em termos de comunicac¢éo e identificam-se as bases do
planeamento das acg¢fes de comunicacéo destinadas aos diversos publicos-alvo do portal e a desenvolver

no primeiro semestre de actividade.

O projecto arranca com uma pequena equipa de colaboradores com competéncias nas areas do jornalismo,

do webdesign, da edicéo, das relaces publicas e do marketing.

Todo o projecto assume 0 seu caracter virtual com todos os colaboradores a trabalhar em regime de tele-
trabalho e 0os meios de comunicacao privilegiados na comunica¢do com o exterior sdo a Internet e o correio
electrénico.

A plataforma tecnol6gica é extremamente simples e funcional e foi escolhida por ser aquela que, com um
investimento reduzido, assegura uma perfeita interactividade, facilidade de utilizacdo, simplicidade e rapidez
na actualizacéo de contelidos e um aspecto grafico agradavel e intuitivo.

A actualizacéo global de contetdos noticiosos do portal ocorrera em dois momentos: quinzenalmente e, a
titulo excepcional, sempre algum acontecimento o justifique (entrega do Prémio Nobel, por exemplo).

O Projecto do Portal

Na sua primeira fase, o Portal livros.online.pt sera constituido, no que diz respeito aos contetdos, pelos

seguintes espacos:
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Espaco

Seccéao

Descri¢éo

Informacéo

Agenda Cultural

-Listagem das principais iniciativas relacionadas
com o livro (sessdes de lancamento, debates,

etc.).

Autores na Net

-Paginas de Autor com pequeno resumo
biografico, lista das principais obras, breve
fotobiografia, resposta ao Questionario de

Proust, etc.

Novos Livros

-Revista de livros com edicdo online sobre
novidades editoriais em lingua portuguesa e que
inclui recensdes de livros e entrevistas com

autores.

Um Poema de

Vez em Quando

-Revista de Poesia em edi¢éo online.

Biblioteca

-Ligacdo com a base de dados da Biblioteca
Nacional portuguesa (futuramente com entidades
semelhantes de outros paises de lingua
portuguesa, designadamente do Brasil), com

possibilidade de pesquisas.

Espaco

Seccéo

Descricéo

Directério

Livros na Net

-Listagem de hiper-ligacdes das empresas e
outras entidades relacionadas com o livro como:
autores, editoras, revistas, bibliotecas, institutos,

associacgoes, etc.

Espaco

Secc¢éo

Descricéo

Comeércio

Electrénico

Livraria Virtual

-Disponibilizagdo de um espag¢o para compra de
livros através da ligacéo directa e personalizada
a uma livraria virtual que sera também parceira

do projecto.
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Canto dos
Alfarrabistas

-Disponibilizacdo de um espacgo para compra de
livros através da ligacédo directa e personalizada
a uma livraria virtual de livros usados que seja

também parceira do projecto.

Feira do Livro

-Espago permanente em que, em colaboracéo
com editoras e com uma livraria virtual, havera

sempre 100 livros com 50% de desconto.

Espaco Seccéao Descricéo
-Espaco em forma de férum onde os visitantes
podem expressar as suas ideias e opinides.
Debate/Férum Tertulias -Sera ainda o espaco para o didlogo entre os
leitores e autores convidados.
Espaco Seccéao Descricéo
-Empresa de prestacdo de servicos de
Mais Livros consultoria editorial para autores e editoras.
Consultoria
Editorial
Parceiros
-Editora de poesia, especialmente vocacionada
para a edicdo de obras de novos autores. Edita
Elefante Editores | também uma revista de poesia.
Espaco Seccéo Descricéo

Divulgacéo de obras

de novos autores

Palavras Novas

-Espaco dedicado a edicdo electrénica de obras
(parciais ou integrais) de novos autores: fic¢éo,
ensaio, poesia, etc.

-Complementarmente, possui um espaco com
informacdes e dicas para ajudar quem pretende

editar o seu primeiro livro

www.bocc.ubi.pt

170



Planeamento da comunicacéo

Espaco

Seccéo

Descricéo

Comunicacgédo para o

Sala de Imprensa

-Dossier de Imprensa digital que podera ser
descarregado em formato PDF ou MS-Word.

-Press releases emitidos nos ultimos 6 meses.

exterior
Espaco Seccéao Descri¢éo
-Espaco em forma de «formulario» para receber
) ideias, comentérios e sugestdes dos visitantes.
Caixa de
Sugestdes

Interaccdo com o

exterior

Classificados

-Espaco dos visitantes em que seja possivel
registar anuncios pessoais para «Compra-

Venda-Troca» de livros usados.

Cartao do Leitor

-Cartdo a distribuir pelos visitantes, em
condicdes a definir. Possibilitaria descontos e
outras ofertas por parte de parceiros como

livrarias, espectaculos, espacos culturais, etc.

Livros na Rua

-Iniciativa a realizar em espagos publicos (em
colaborag&o com autarquias).

A ideia consiste em, durante um fim-de-semana,
promover numa localidade encontros com
escritores, uma feira do livro, activar um espaco
Internet, etc. (perspectiva de relacdo estreita
entre «o real e o virtual»).

Esta iniciativa teria também reflexos informativos
no portal.

E uma iniciativa que responde a dois objectivos:

promover a leitura e o livro e promover o portal.
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Os publicos-alvo do Portal

Leitores

-Aqui se englobam, em primeiro lugar, os leitores em geral: pessoas que
gostam de ler em diversos contextos: lazer, estudo, trabalho, etc.;

-Num outro plano, os leitores de géneros especificos: Banda Desenhada,
Poesia, Policial, etc.;

-Finalmente, os novos leitores: jovens que podem/devem ser cativados para

a leitura e os livros;

Entidades
ligadas ao

negoécio do

-Livrarias
-Espacos culturais (Casas de Cultura, Galerias de Arte, Teatros, etc.)

-Colectividades e associac¢des culturais

Livro e da | etc.
Cultura
Instituicdes -Associacdo Portuguesa de Escritores (APE)

ligadas ao livro

e aleitura

-Sociedade Portuguesa de Autores (SPA)
-IPLB-Instituto Portugués do Livro e das Bibliotecas
-Biblioteca Nacional

-Instituto Camdes

-Fundacao Calouste Gulbenkian

-Bibliotecas Municipais

-Ministério da Cultura

-Ministério da Educacédo

-APEL-Associacdo Portuguesa de Editores e Livreiros;
-UEP-Unido dos Editores Portugueses;

-Sindicatos de Professores

-Ordem dos Médicos (Associacdo dos Médicos Escritores)
-Casa Fernando Pessoa

-Centro de Estudos Regianos

-etc.

Autores

-Todos os autores portugueses, independentemente do género de escrita;

Editoras

-Responsaveis das Editoras portuguesas;

-Responséveis pelos seus departamentos de comunicacdo e marketing;
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Media

-Jornalistas dos 6rgdo de comunicagdo especializada (Jornal de Letras,
Acontece, Revista Ler, Magazine Artes, etc.);

-Jornalistas dos suplementos literarios/culturais dos jornais de referéncia(Mil
Folhas, DNA, etc.);

-Jornalistas das revistas dos semanarios

-Jornalistas da Imprensa regional e local;

-Produtores de contelidos

Media Online

-Editores dos canais sobre livros e literatura dos Portais generalistas (Canal
de Livros do Sapo, por exemplo);
-Jornalistas das publicacdes de indole cultural editadas exclusivamente

online;

QOutras

Empresas

-Empresas que vendam bens ou servi¢os de alguma forma correlacionados
com o livro e a leitura;
-Empresas que tenham o(s) mesmo(s) mercado(s)-alvo do livro e de outros

bens/servigos culturais;

Motores de

-Responséveis pelo registo dos enderecos de sites;

Pesquisa

Colabora- -Toda a equipa que sera constituida por:
dores

do Portal .1 coordenador editorial

.4 a 8 produtores de conteudos
.1 webdesigner

.1 a 2 comerciais

.1 relagdes publicas

.1 administrativo/financeiro.
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Direccao
Geral
|
1 1 1 1
Area Area Area Area
Editorial Comuni- Administa-
cacéo tiva Comercial
e Financeira
Imagem

Objectivos de comunicacéo

Estando este projecto na sua fase de lancamento, os seus principais objectivos sdo a criagdo de uma
identidade visual e grafica e a estruturacdo de uma estratégia global e coerente de comunicagdo. Depois,

havera que planear e executar um conjunto de ac¢Bes de comunicacdo externa que promovam:

¢ Desenvolvimento da notoriedade

e Atraccao de visitantes

¢ Fidelizacao de visitantes

¢ Atracg&o de apoios institucionais

¢ Angariacao de investimentos publicitarios

e Concretizacdo de parcerias e desenvolvimento de sinergias
A nivel da comunicacgédo interna, os objectivo principais sao:
e Desenvolvimento do espirito de Equipa
e Agilidade da comunicacdo entre os colaboradores que vdo estar, na maior parte dos casos, a

colaborar em regime de tele-trabalho

No campo «Mensagem Central» dos quadros seguintes referem-se, por vezes, duas situacfes em relagéo a

ideias a desenvolver criativamente:
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¢ Para um mesmo objectivo, existem varias mensagens

e Para publicos-alvo diversos existe uma mesma mensagem

Para aumentar a eficacia da comunicacéo e obter 0 maximo de sinergias, esta previsto o uso simultaneo de
apenas duas mensagens. As restantes serdo usadas, posteriormente, em funcéo da estratégia criativa. E o
seu uso sera, naturalmente, feito de acordo com uma sequéncia coerente que resulte mais interessante do

ponto de vista da eficacia das solug8es criativas que, entretanto, sejam encontradas.

Accles de comunicagéo

As acc¢des de comunicacao previstas pretendem alcancar, de forma articulada, publicos-alvo alargados e

gue atinjam muito mais do que o habitual leitor de livros, frequentador de livrarias ou tertulias.

Neste ambito, desenvolveu-se um plano que utilizara, complementarmente, meios digitais e meios mais
tradicionais. O critério base para a sua escolha foi o de garantirem, a partida, uma boa eficacia junto dos

publicos-alvo prioritarios, em diversos contextos.

Em sintese, propde-se um plano integrado, com recurso a acg¢bes diversificados e/ou complementares.

Ideias a concretizar:

A) Comunicacéo Interna (permanente):

¢ Informal, tendo por base o contacto directo; atendendo a dispersao geografica: correio electrénico e
o0 «Messenger»

¢ Encontros mensais para planificagédo de trabalho e de reflexdo conjunta

e Jantar de Natal, se possivel com toda a equipa no mesmo local; no caso dos colaboradores que
estejam fora de Portugal, estudar uma forma do seu envolvimento (por exemplo: Jantar de Natal no
Brasil, com todos 0s que estejam a colaborar naquela pais)

e Assinalar e festejar os aniversarios de todos os membros de equipa através de uma pequena
«Festa Virtual» (espago online reservado em que 0s restantes membros da equipa enviam ao
aniversariante mensagens, postais ou desenhos. Entrega ainda, por correio expresso, de um livro
como prenda de todos)

e Sempre que possivel, promover encontros pessoais e outras iniciativas que reforcem o sentimento

de pertenca

B) Comunicagéo Externa:

e Evento Especial (no dia do lancamento oficial do Portal)

* Press releases a enviar por fax, correio normal e correio electrénico
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¢ Sala de Imprensa no préprio portal com um «Dossier de Imprensa sempre disponivel bem com as
Ultimas mensagens em destaque

e Banners noutros sites em regime de permuta

» Publicidade em revistas da especialidade

e Publicidade em suportes de utilidade para leitores (marcadores de livros, horarios escolares, blocos
de apontamentos, tapetes para rato, etc.)

e Screensavers e Wallpapers para computadores

e Postais electronicos a enviar do préprio portal

¢ Patrocinio de lancamentos de livros

e Patrocinio de eventos culturais (concertos, espectaculos, seminarios, conferéncias, etc.)

¢ Colaboragéo na instituicdo de prémios e concursos literarios

e Cartédo do Leitor com regalias em institui¢cbes culturais

e Criacdo de materiais promocionais para pontos de contacto com leitores (livrarias, bibliotecas,
ciber-cafés, etc.)

e Stand transportavel para utilizar em eventos culturais («Livros na Rua», congressos, coléquios, etc.)
o Newsletter

e Mailings e e-mailings

¢ Contactos pessoais

¢ Informacéo estatistica sobre o Portal

¢ Clipping (recortes sobre a cobertura mediatica do portal)

¢ Registo e classificagdo em motores de pesquisa
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Planeamento da comunicacéo

Politica

Publico(s)-Alvo

Mensagem
Central

Lista de
Accles

Desenvolvimento
da notoriedade

Leitores

Dar a conhecer a existéncia
aos publicos-alvo

relacionados com o livro, a
leitura e cultura no sentido

Entidades
ligadas ao
negocio do Livro
e da Cultura

+

Instituicdes
ligadas ao livro e
a leitura

Autores

Editoras

Media
+
Media Online

indirectamente

livros.online.pt

O Portal dos que
Gostam de Ler ja
abriu

-Banners noutros sites em regime de
permuta

-Registo e classificagdo em motores
de pesquisa
-Publicidade em
especialidade
-Publicidade em suportes de utilidade
para leitores (marcadores de livros,
horarios  escolares, blocos de
apontamentos, tapetes para rato, etc.)
-Patrocinio de langamentos de livros
-Patrocinio de eventos culturais
(concertos, espectaculos, seminarios,
conferéncias, etc.)

-Colaboragdo na instituicdo de
prémios e concursos literarios
-Criacdo de materiais promocionais
para pontos de contacto com leitores
(livrarias, bibliotecas, ciber-cafés, etc.)
-Mailings e e-mailings (BD's)

-Stand transportavel para utilizar em
eventos culturais

revistas da

-Banners noutros sites em regime de
permuta

-Registo e classificagdo em motores
de pesquisa
-Publicidade em
especialidade
-Newsletter

-Mailings e e-mailings
-Contactos pessoais

revistas da

-Mailings e e-mailings

-Contactos pessoais

-Patrocinio de langamentos de livros
-Registo e classificagdo em motores
de pesquisa

-Banners noutros sites em regime de
permuta
-Publicidade em
especialidade
-Registo e classificagdo em motores
de pesquisa

-Colaboragdo na instituicdo de
prémios e concursos literarios
-Criacdo de materiais promocionais
para pontos de contacto com leitores
(livrarias, bibliotecas, ciber-cafés, etc.)
-Newsletter

-Mailings e e-mailings

-Contactos pessoais

revistas da

-Press releases a enviar por fax,
correio normal e correio electrénico
-Sala de Imprensa no préprio portal
com um «Dossier de Imprensa»
sempre disponivel bem com as
Ultimas mensagens em destaque
-Registo e classificagdo em motores
de pesquisa

-Newsletter

-Mailings e e-mailings

-Contactos pessoais
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Politica

Publico(s)-Alvo

Mensagem
Central

Lista de
Accles

Desenvolvimento
da notoriedade
(cont.)

Outras
Empresas

Dar a conhecer a existéncia
aos publicos-alvo

relacionados com o livro, a
leitura e cultura no sentido

Motores de
Pesquisa

indirectamente

livros.online.pt

O Portal dos que
Gostam de Ler ja
abriu

-Banners noutros sites em regime de
permuta
-Publicidade em
especialidade
-Registo e classificagdo em motores
de pesquisa

-Newsletter

-Mailings e e-mailings

-Contactos pessoais

-Stand transportavel para utilizar em
eventos culturais

revistas da

-Banners noutros sites em regime de
permuta

-Publicidade em
especialidade
-Newsletter

-Mailings e e-mailings
-Contactos pessoais

revistas da

Politica Publico(s)-Alvo Mensagem Lista de
Central Accdes
Atracgéo de | Leitores 0 interesse e | Através do portal | -Banners noutros sites em regime de
visitantes promover a utilidade de visita | € possivel: permuta
-Aceder -Publicidade em revistas da
informagéo especialidade
exclusiva  sobre | -Registo e classificagdo em motores
livros; de pesquisa
-Aceder a | -Publicidade em suportes de utilidade
informagdo util e | para leitores (marcadores de livros,
didéactica horarios  escolares, blocos de
(professores, apontamentos, tapetes para rato, etc.)
alunos, etc.); -Stand transportavel para utilizar em
-Aceder a | eventos culturais
informagdo sobre | -Newsletter
iniciativas -Mailings e e-mailings
culturais; -Contactos pessoais
-Partilhar o gosto
Media dos livros e da | -Press releases a enviar por fax,
+ leitura com outras | correio normal e correio electrénico
Media Online pessoas; -Sala de Imprensa no préprio portal

com um «Dossier de Imprensa»
sempre disponivel bem com as
Ultimas mensagens em destaque
-Banners noutros sites em regime de
permuta
-Publicidade em
especialidade
-Registo e classificagdo em motores
de pesquisa

revistas da
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Politica Publico(s)-Alvo Objectivos Mensagem Lista de
Estratégicos Central Acgdes
Fidelizagcdo de | Leitores Desenvolver ou aprofundar | Portal é: -Banners noutros sites em regime de
visitantes uma relagdo que se deseja | -Actualizado e | permuta
periédica e continuada e cada | renovado -Publicidade em revistas da
vez mais interactiva entre o | periodicamente; especialidade
Portal e os seus visitantes -Util em vaérias | -Publicidade em suporte de utilidade
situacdbes e em | para leitores (marcadores de livros,
véarias alturas do | horarios  escolares, blocos de
ano; apontamentos, tapetes para rato, etc.)
-Uma companhia | -Screensavers e Wallpapers para
atenta e amiga de | computadores
guem gosta de | -Postais electronicos a enviar do
ler; préprio portal
-Patrocinio de eventos culturais
(concertos, seminarios, conferéncias,
etc.)
-Cartdo do Leitor com regalias em
institui¢des culturais
-Criacdo de materiais promocionais
para pontos de contacto com leitores
(livrarias, bibliotecas, ciber-cafés, etc.)
-Stand transportavel para utilizar em
eventos culturais
-Newsletter
-Mailings e e-mailings
-Contactos pessoais
Politica Publico(s)-Alvo Objectivos Mensagem Lista de
Estratégicos Central Acgdes
Atraccéo de | Entidades Recolher apoios financeiros e | Portal é: -Stand transportavel para utilizar em
apoios ligadas ao | outros de suporte ao | -Util para estimular | eventos culturais
institucionais negocio do Livro | desenvolvimento do Portal 0 gosto pela | -Newsletter
e da Cultura leitura; -Mailings e e-mailings
+ -Importante para | -Contactos pessoais
Instituicbes promover a lingua | -Informagéo estatistica sobre o Portal
ligadas ao livro e portuguesa na | -Clipping (recortes sobre a cobertura
a leitura Internet; mediatica do Portal)
-Importante para
Media estimular 0 | -Press releases a enviar por fax,
+ consumo de livros | correio normal e correio electrénico
Media Online (e outros bens ou | -Sala de Imprensa no préprio portal
servigos com um «Dossier de Imprensa
culturais); sempre disponivel bem com as
tltimas mensagens em destaque
Politica Publico(s)-Alvo Objectivos Estratégicos Mensagem Lista de Acgles
Central
Angariacao de | Editoras Informar e persuadir os | O Portal € um | -Cartdo do Leitor com regalias em
investimentos responsaveis pelo marketing e | bom investimento | instituicdes culturais
publicitarios comunicagdo das empresas | e o retorno é mais | -Criagdo de materiais promocionais
sobre: facilmente para pontos de contacto com leitores
-Importancia e eficacia do | quantificavel (livrarias, bibliotecas, ciber-cafés, etc.)
Portal em estratégias de | tendo por base | -Stand transportavel para utilizar em
comunicacdo destinadas aos | estatisticas fiaveis | eventos culturais
publicos-alvo comuns (do | e contagens | -Newsletter
portal e das empresas) rigorosas. -Mailings e e-mailings

-Contactos pessoais

-Informac&o estatistica sobre o Portal
-Clipping (recortes sobre a cobertura
mediatica do Portal)
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Outras
Empresas

-Cartdo do Leitor com regalias em
instituicbes culturais

-Newsletter

-Mailings e e-mailings

-Contactos pessoais

-Informacéo estatistica sobre o Portal
-Clipping (recortes sobre a cobertura
mediatica do Portal)

Politica

Publico(s)-Alvo

Objectivos Estratégicos

Mensagem
Central

Lista de Acgles

Concretizagdo de | Editoras Criar sinergias entre o Portale | O todo é mais | -Patrocinio de langamentos de livros
Parcerias e outras entidades, empresas e | eficaz que a soma | -Patrocinio de eventos culturais
desenvolvimento instituicdes para a | das partes: | (concertos, seminarios, conferéncias,
de sinergias concretizacdo de objectivos | cooperando etc.)
comuns ou complementares podemos -Colaboracdo na instituicdo de
beneficiar e mais | prémios e concursos literarios
facilmente atingir | -Cartdo do Leitor com regalias em
0s nossos | instituicdes culturais
objectivos.
Outras -Newsletter
Empresas -Mailings e e-mailings
-Contactos pessoais
-Informag&o estatistica sobre o Portal
-Clipping (recortes sobre a cobertura
mediatica do Portal)
Entidades -Newsletter
ligadas ao -Mailings e e-mailings
negocio do Livro -Contactos pessoais
e da Cultura -Informac&o estatistica sobre o Portal
+ -Clipping (recortes sobre a cobertura
Instituicdes mediatica do Portal)
ligadas ao livro e
a leitura
Orgcamento

O Orcamento de Comunicacao inicial € muito modesto atendendo aos objectivos. Este facto justifica-se

porque esta previsto o recurso ao maior nimero possivel de parcerias com diversas empresas e entidades

gue, através de permutas e outras formas de colaboragdo, permitam concretizar muitas das acg¢fes aqui

descritas sem grandes custos directos nem investimentos avultados que comprometeriam o projecto.

Mesmo assim, o investimento inicial em comunicagdo deve rondar os 25.000 euros, que serdo assim

repartidos:

¢ Aquisicdo de espaco publicitario em revistas da especialidade: 40%

e Aquisi¢cdo de Stand: 30%

¢ Producéo de materiais promocionais: 30%

As fontes de receita previstas sdo:

¢ Publicidade (banners, patrocinios de sec¢fes e de eventos organizados pelo portal)

e InscricBes em eventos organizados pelo Portal

e Comissdes de vendas de produtos e servigcos através do Portal (livros vendidos pela livraria virtual,

por exemplo)
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e Comissfes de vendas de produtos e servigos através do Cartdo do Leitor (livros vendidos pela
livraria virtual, por exemplo)
¢ Apoio de Mecenas culturais

¢ Apoio de entidades ligadas a cultura e ao livro em fungao do servigo publico prestado pelo Portal

Avaliagdo da Campanha

o Estatisticas do trafego do Portal
e Espaco ocupado nos media
¢ Referéncias nos meios de comunicacao social (analise de contelido)

¢ Data Mining (analise do perfil dos visitantes e dos seus percursos nas visitas ao site)

Cronograma

Como ainda ndo esta definida a data exacta do lancamento do portal, consideramos, em termos de

cronograma, que a Semana Zero seria a da colocacéo online. As accdes prévias estdo planeadas para as

Semanas -4 a -1.

E as acg¢bes de suporte ao desenvolvimento do portal, estdo planeadas para as Semanas 1 a 26.

Esté ainda prevista um Evento Especial a realizar no dia de lan¢camento oficial do Portal, estando em estudo
duas hipéteses:

e Encontro de Escritores com Leitores hum espaco de grande visibilidade publica e comunicacional

(«Café Majestic», por exemplo);

e Evento de rua: primeira edigdo dos «Livros na Rua» simultaneamente em Lisboa e Porto, com
postos de acesso a Internet no local que possibilitassem aos participantes a experiéncia de utilizarem
o Portal (por exemplo: stand nas Feiras do Livro de Lisboa, Porto, Braga, Almada, Povoa de Varzim,

etc.);
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Semanas

AccOes

SRR

|1 ‘2 ‘3 ‘4 ‘5 ‘6 ‘7 ‘8 ‘9 |1o‘11|12‘13

|14‘15|16‘17|18‘19|20‘21|22‘23|24‘25|26

Comunicagéo Interna

1-Encontros trim.
2-Jantar de Natal
Comunicagédo Externa
1-Evento Especial
2-Press Releases X X X
3-Sala de Imprensa X X | X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
4-Banners X X X X X X X X X X X X X X
5-Pub. Revistas Espec. X X X X X X X X
6-Pub. Util. leitores X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
7-Screensavers e Wp's X | X X | x [ x | x [x |x |Xx X X X X X X X X X X X X X X X X X
8-Postais electronicos X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
9-Patr. lang. Livros(*) X X X X X X X X X X X X
10-Patr. Event. Cult(*) X X X
11-Prémios e conc. (¥) X X X
12-Cartao do Leitor X X X X X X
13-Materiais X X
Promocionais
14-Stand X X X
15-Newsletter X X X X X X
16-Mailings e e-mailings X X X X X X X
17-Contactos Pessoais
18-Informagao X X X X X X X
estatistica
19-Clipping (*) X X X X X X X
20-Reg. Mot. Pesquisa X X
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(*) Dependente, em parte, das iniciativas de outras entidades (apresenta-se aqui a disponibilidade e o ritmo

desejados)

Legenda:

Comunicagéo Interna:
¢ Encontros mensais para planificagéo de trabalho e de reflexdo conjunta

e Jantar de Natal

Comunicagédo Externa

e Evento Especial (no dia do lancamento oficial do Portal)

¢ Press releases a enviar por fax, correio normal e correio electronico

e Sala de Imprensa no proprio portal com um «Dossier de Imprensa sempre disponivel bem com as Ultimas
mensagens em destaque

eBanners noutros sites em regime de permuta

¢ Publicidade em revistas da especialidade

¢ Publicidade em suporte de utilidade para leitores (marcadores de livros, horarios escolares, blocos de
apontamentos, tapetes para rato, etc.)

eScreensavers e Wallpapers para computadores

e Postais electronicos a enviar do préprio portal

¢ Patrocinio de lancamentos de livros

¢ Patrocinio de eventos culturais (concertos, espectaculos, seminarios, conferéncias, etc.)

e Colaboracéo na instituicdo de prémios e concursos literarios

e Cartdo do Leitor com regalias em instituicdes culturais

e Criacdo de materiais promocionais (expositores, por exemplo) para pontos de contacto com leitores
(livrarias, bibliotecas, ciber-cafés, etc.)

¢ Stand transportavel para utilizar em eventos culturais («Livros na Rua», congressos, coléquios, etc.)

o Newsletter

¢ Mailings e e-mailings

o Contactos pessoais

¢ Informacgéo estatistica sobre o Portal

¢ Clipping (recortes sobre a cobertura mediatica do Portal)

* Registo e classificagdo em motores de pesquisa
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Algumas conclusdes

Numa época em que a euforia da economia digital ja passou, pode parecer arriscado avangcar com um

projecto privado na area do livro e da leitura.

Contudo, é uma area ainda pouco explorada em Portugal e podera ser interessante para quem faga uma

aposta comedida em termos de investimentos e realista em termos de receitas.

A grande aposta, em termos de conceito, tem muito a ver com a necessidade de ligar o real e o virtual.

O livro e a Internet sdo dois dos expoentes maximos destes dois mundos e podem ser, cada vez mais,

complementares:

¢ A Internet &, hoje, uma realidade incontornavel nos planos da comunicagédo, do acesso/difusédo da
informacéo e do conhecimento, etc.;

e O livro continua, apesar de todas as mudangcas em curso, a ocupar um lugar privilegiado
(insubstituivel?) nos planos cultural, do desenvolvimento pessoal, do lazer, da informacédo e do
conhecimento;

e Em conjunto, possuem sinergias que urge desenvolver;

No momento em que este trabalho esta a ser escrito, o portal € apenas um projecto em construcdo e as
pistas aqui tracadas carecem do confronto essencial de qualquer projecto na area da comunicacéo e das

relagbes publicas:

¢ O contacto com o mercado
¢ A medida da eficacia junto dos publicos-alvo

¢ A avaliacdo da concretizacéo dos objectivos.

De referir também a importancia que aqui se atribui a dois factores que nem sempre estédo presentes nestas

experiéncias:

Planeamento da Comunicacéao
e A convergéncia de meios (digitais e ndo digitais) para perseguir objectivos de comunicacéo e para

estruturar a comunicacao aos diversos niveis e para os diversos publicos-alvo;

Gestdo e Desenvolvimento do Projecto
e O principio da colaboracdo com outros projectos e entidades que permite que o investimento
necessario seja modesto mas possa alcancar objectivos mais vastos e mais ambiciosos (permutas de

espacos publicitarios, parcerias em torno do Cartéo do Leitor, etc.);

Uma palavra final para um instrumento essencial em toda a estratégia de langamento do portal: o Cartdo do

Leitor.



Planeamento da comunicacéo

Um papel de relevo ndo sé pela sua eficacia comunicacional mas pelas sinergias que permitira estabelecer

com os diversos parceiros do portal:

 No momento do registo, identifica (e caracteriza) os visitantes;

e Com a sua existéncia contribui para fideliza os visitantes ao atribuir-lhes beneficios significativos e
exclusivamente acessiveis via portal;

e Constitui uma base de dados valiosa que pode ser utilizada em termos de promocédo e venda de
produtos e servigos, contribuindo para a criagcao de receitas do portal;

e Permite uma interac¢do constante sendo o embrido de um sistema de informacéo de marketing que

ficara disponivel para apoiar novas iniciativas do portal (e/ou dos seus parceiros actuais e futuros).

O portal estara online no primeiro semestre de 2004, muito provavelmente no Dia Mundial do livro: 23 de

Abril.
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Apéndice 1
Guiédo para entrevistas exploratdrias em auditorias a comunicacéo interna
(Baseado na proposta de S. Gouldhaber (1993) — Organizational Communication. 6th edition.

Madison: WCB Brown and Benchmark, p. 362)

. Descricdo da funcéo do entrevistado;
. Tipo de decisdes que o entrevistado toma habitualmente;
. De que informacao necessita o0 entrevistado para tomar as decisdes habituais?

. De que fontes?

1
2
3
4
5. Da informacao que necessita, que informagédo normalmente obtém (por fontes)?
6. A informacéo é providenciada a pedido do entrevistado ou por iniciativa da fonte (por fontes)?

7. A informacéo é dada formal ou informalmente (por fontes)?

8. Ha regras estabelecidas para os fluxos de informacao atrds descritos?

9. Para o entrevistado, ha regras ou formas ou meios de comunicar que deveriam ser estabelecidos,
modificados ou abandonados? Que meios, formas ou regras?

10. Na optica do entrevistado, quais sdo os principais pontos fortes da comunicacdo que se faz dentro da
organizagdo?

11. Quais séo, segundo o entrevistado, os principais pontos fracos da comunicacdo que se faz dentro da
organizacdo?

12. Quais séo os canais formais através do qual o entrevistado recebe informacao e de que fontes provém a
informacdo? Com que frequéncia recebe informacdo formal das diferentes fontes? Quais sdo os tdpicos
principais da comunicacédo formal, em funcdo das fontes?

14. Quais sao os canais informais através do qual o entrevistado recebe informacgéo e de que fontes provém
a informacdo? Com que frequéncia recebe informacgéo informal das diferentes fontes? Quais séo os tépicos
principais da comunicac¢éo informal, em funcéo das fontes?

15. Com que frequéncia, e de que fontes, o entrevistado recebe informacdo com muita valia para si e para o
seu trabalho? Que tipo de informacao?

16. Com que frequéncia, e de que fontes, o entrevistado recebe informacdo com nenhuma ou pouca valia
para si e para o seu trabalho? Que tipo de informacao?

17. De que forma, na éptica do entrevistado, a comunicacdo poderia ser melhorada? Na Optica do
entrevistado, por que razdo essas medidas nunca foram implementadas?

18. Descri¢cdo da forma como as decisGes sdo tomadas dentro da organizacdo e do grau de implicacdo
comunicacional do entrevistado no processo.

19. Quais sé@o as principais causas de conflitos dentro da organizacdo, segundo o entrevistado? Em
conformidade com o entrevistado, havera conflitos com raizes na comunicagdo, na falta dela, ou na
adulteracao (mesmo que ndo intencional) das mensagens? Como prevenir conflitos na organizagdo usando
a comunicacao?

20. Como sao resolvidos os conflitos na organizacdo, segundo o entrevistado? De que forma a
comunicacao é ou pode ser usada para resolver esses conflitos?

21. Descricdo das relagGes de comunicacao tipicas com colegas, superiores hierarquicos (directos e de
topo) e subordinados (directos e indirectos), meios usados, objectivos alcancados e ndo alcancados

(eficécia ou ineficacia das relagdes comunicacionais).
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Apéndice 2

Questionario para inquérito & comunicacgdo interna numa auditoria de comunicacao

(Baseado na proposta da International Communication Association)
Estimado/a colaborador(a):

Este inquérito foi planeado para permitir a Direccdo de Comunica¢do conhecer
melhor os pontos de vista de todos os colaboradores desta empresa sobre como se
comunica aqui dentro. Encontrard, aqui, perguntas sobre como recebe e envia
informacdes e perguntas de ambito geral que permitirdo fazer um tratamento
estatistico mais adequado das respostas. Também se pede para descrever uma
experiéncia de comunicacdo que costume ter dentro da empresa.

O inquérito é totalmente andnimo. Nao deve escrever 0 seu nome em nenhum
lugar. Depois de preenchido, deve entregar o questionario ao colega que o
distribuiu.

Deve responder de forma aberta e honesta as perguntas que forem feitas. Sé
assim poderemos perceber o que falta para comunicarmos melhor uns com os
outros. No final, podera dar as suas sugestfes sobre as medidas a adoptar para
podermos comunicar melhor.

Para responder a maior parte das questdes, apenas deve colocar um circulo a volta

da opcéo que melhor reflicta a sua opinido:

A formagéo proporcionada pela empresa tem-lhe permitido comunicar

melhor?

2. Nao

Noutras questdes, devera responder "por extenso", mas de forma breve e clara.
Por favor, responda a todas as questdes.

Obrigado pela sua colaboracao.
Fulano de Tal
Director de Comunicagéo
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Questionario

Qual é o seu sexo0?
1. Masculino

2. Feminino

Que idade tem?
1. Menos de 20

2. Entre 21 e 30
3. Entre 31 e 40
4. Entre 41 e 50
5. Mais de 51

Qual é a suavinculagdo a empresa?
1. Pessoal do quadro

2. Contratado a prazo

Ha quanto tempo se encontra empregado aqui?
1. Menos de um ano

2. Entre 1 e 5 anos

3. Entre 6 e 10 anos

4. Mais de 10 anos

H& quanto tempo ocupa o seu posto actual?
1. Menos de um ano

2. Entre 1 e 5 anos

3. Entre 6 e 10 anos

4. Mais de 10 anos

Qual é o seu nivel de responsabilidade na gestdo?
1. N&o supervisiono ninguém

2. Sou responsavel por uma secgao

3. Sou responsavel por um departamento

4. Sou quadro directivo

A que departamento pertence?
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Que formacéo teve para melhorar as suas competéncias comunicativas, dentro ou fora da empresa?
1. Apenas a formacao escolar

2. Frequentei pelo menos um curso ou seminario

3. Frequentei entre dois e cinco cursos ou seminarios

4. Frequentei seis ou mais cursos ou seminarios

Liste as trés melhores coisas na forma como as pessoas comunicam consigo dentro da empresa:
1.
2.
3.

Liste as trés piores coisas na forma como as pessoas comunicam consigo dentro da empresa:
1.
2.
3.

Na sua opinido, a forma como comunicamos:

1. Tem contribuido muito para melhorar o clima dentro da empresa e evitar conflitos e problemas

2. Tem contribuido muito para piorar o clima dentro da empresa e provoca conflitos e problemas

3. Contribui alguma coisa para melhorar ou piorar o clima dentro da empresa e para evitar ou provocar
conflitos ou problemas

4. Contribui pouca coisa para melhorar ou piorar o clima dentro da empresa e para evitar ou provocar
conflitos ou problemas

5. Nao contribui para melhorar ou piorar o clima dentro da empresa nem para evitar ou provocar conflitos ou

problemas
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O que pensa da quantidade de informacdo que recebe e precisa de receber sobre...?

Chave: 1 - Nenhuma 2 — Pouca 3 — Alguma 4 — Muita 5 — Muitissima

A sua performance no trabalho

A sua produtividade

O que esperam que faca no seu trabalho
Como o seu trabalho contribui para a
empresa

Salario e horas extraordinarias

Prémios de produtividade e assiduidade
Beneficios nao salariais

Seguranca social

Coisas que vao mal na empresa

Coisas que vao bem na empresa

Como séo resolvidos os problemas que
reporta

Como sédo tomadas as decisBes que
afectam o seu trabalho

Oportunidades de promog¢éao
Oportunidades de formacéo

Decisbes mais importantes da
Administracao

Novos servicos prestados ao exterior e nos
produtos vendidos

Melhorias e inovacdes nos servigos
prestados ao exterior e nos produtos
vendidos

Objectivos da empresa

A empresa face a concorréncia

Oportunidades e ameacas para a empresa

Mudancgas na estrutura da empresa

Totalidade dos servicos e produtos

oferecidos pela empresa

Jorge Pedro Sousa

Quantidade de

informacgéo que recebe

1
1

N N e

2
2
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3
3
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Planeamento da comunicacéo

O que pensa da quantidade de informac&o que recebe e precisa de receber das seguintes fontes?

Chave: 1 - Nenhuma 2 — Pouca 3 — Alguma 4 — Muita 5 — Muitissima

Colegas

Chefe da sua secg¢éo

Director do seu Departamento
Departamento de Producéo
Departamento Técnico

Departamento de Recursos Humanos
Departamento Financeiro/Contabilidade
Departamento Marketing
Departamento de Comunicacao
Aprovisionamento e economato
Tesouraria

Secretaria

Administracdo

Quantidade de
informacgéo que recebe
1 2 3 4

P R R R R R R R R R R R
NN NN NN NN NDMNDDNDN
W W W W WwWw W W W W W w
N N T - - S R S L R S T
IS I IS G N N S B S B IS IS IS B

O que pensa da quantidade de informacé&o que envia sobre...?

Chave: 1 — Nenhuma 2 — Pouca 3 — Alguma 4 — Muita 5 — Muitissima

Se alcancou os objectivos determinados
Problemas no trabalho

O que pensa do seu trabalho

O que necessita para desenvolver o0 seu

trabalho
A performance dos seus colegas

A performance do seu chefe directo

A performance do director do seu

departamento

A performance da Administracéo

A performance da empresa como um todo

A estratégia da empresa

Os produtos e servicos da empresa

Quantidade de informacédo que
envia presentemente
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4

=
N
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O que pensa das acc¢bes que sdo tomadas pelos seus colegas, chefes e directores em funcéo da
informacao que envia?

Indique a quantidade de acgdo que é tomada e que pensa que deveria ser tomada em fungcdo da
informacéo que envia.

Chave: 1 - Nenhuma 2 - Pouca 3 - Alguma 4 — Muita 5 — Muitissima

Quantidade de Quantidade de accdo que
accado que é tomada deveria ser tomada
Colegas da sua secc¢éo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Colegas de outras seccdes e
departamentos 1 2 3 4 5 1 2
Chefe da sua seccédo 1 2 3 4 5 1
Director do seu Departamento 1 2 3 4 5 1

Pessoas de outros departamentos que

providenciam servicos e materiais para o

seu trabalho 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Departamento de Producéo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Departamento Técnico 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Departamento de Recursos Humanos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Departamento Financeiro/Contabilidade 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Departamento Marketing 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Departamento de Comunicac¢ao 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Aprovisionamento e economato 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Tesouraria 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Secretaria 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Administracao
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Com que rapidez obtém a informacgéo de que necessita para o seu trabalho das seguintes fontes?
Chave: 1 — Nunca atempo 2 — Raramente a tempo 3 — Algumas vezes a tempo 4 — Normalmente a tempo

5 — Sempre a tempo

Colegas da sua secc¢éo 1 2 3 4 5

Colegas de outras seccdes e

departamentos 1 2 3 4 5
Chefe da sua secg¢éo 1
Director do seu Departamento 1

Pessoas de outros departamentos que

providenciam informacbes, servicos e

materiais para o seu trabalho 1 2 3 4 5
Departamento de Producgéo 1 2 3 4 5
Departamento Técnico 1 2 3 4 5
Departamento de Recursos Humanos 1 2 3 4 5
Departamento Financeiro/Contabilidade 1 2 3 4 5
Departamento Marketing 1 2 3 4 5
Departamento de Comunicacao 1 2 3 4 5
Aprovisionamento e economato 1 2 3 4 5
Tesouraria 1 2 3 4 5
Secretaria 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

Administragcéo
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Quais das seguintes modalidades ou meios de comunicacdo pensa que mais falta fazem para
comunicarmos melhor uns com os outros dentro da empresa?

Chave: 1 — Nenhuma falta 2 — Pouca falta 3 — Alguma falta 4 — Muita falta 5 — Muitissima falta

Para receber informacéo Para enviar informacéo
Circulares, memorandos, ordens de servico
e outras instrugfes escritas semelhantes

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Manual de acolhimento 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Manuais de procedimento 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Relatérios 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Projectos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Conversas face a face especialmente
convocadas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Conversas com os directores e chefes
guando se movimentam na empresa 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Telefone 1 2 5 1 2 5
Directorio de telefones internos, enderecgos
electrénicos e cacifos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Quadros de afixagédo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Placares electrénicos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Mensagens com o recibo do salario 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Cartas aos colaboradores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Publicacdes internas (boletim...) 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Publicacdes internas e externas (jornal) 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Circuito interno de video 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Briefings por video e teleconferéncia 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Formacao em video 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Formacéao presencial 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Terminais informaticos para informacdes

1 2 5 1 2 3 5
E-mail 1 2 3 4 5 1
Intranet 1 2 3 5 1 3 5
Boletins informativos electronicos (via
Intranet) 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Reunides na secg¢éo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Reunibes no departamento 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Reunibes interdepartamentais 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Reunides com os directores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Reunides com a Administragdo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Festas e celebra¢cbes para o pessoal 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Visitas internas a empresa 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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Que outros meios considera que, na sua opinido, poderiam ser usados para comunicarmos melhor

uns com os outros dentro da empresa? Liste trés.

1

2)

3)

Qual é o seu grau de confianca na informacéo que recebe das seguintes fontes?
Chave: 1 — Nada confidvel 2 — Pouco confiavel 3 — Mais ou menos confiavel 4 — Bastante confiavel 5 —

Totalmente confiavel

Colegas da sua secc¢ao 1 2 3 4 5

Colegas de outras seccdes e

departamentos 1 2 3 4 5
Chefe da sua seccéo 1
Director do seu Departamento 1

Pessoas de outros departamentos que

providenciam informacfes, servicos e

materiais para o seu trabalho 1 2 3 4 5
Departamento de Producéo 1 2 3 4 5
Departamento Técnico 1 2 3 4 5
Departamento de Recursos Humanos 1 2 3 4 5
Departamento Financeiro/Contabilidade 1 2 3 4 5
Departamento Marketing 1 2 3 4 5
Departamento de Comunicacgao 1 2 3 4 5
Aprovisionamento e economato 1 2 3 4 5
Tesouraria 1 2 3 4 5
Secretaria 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

Administracdo
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E de muita utilidade para ndés conhecermos as experiéncias de comunicacéo formal mais comuns dentro da
empresa. Por isso, gostariamos que descrevesse uma experiéncia de comunicacdo formal que tenha
diariamente, de preferéncia aquela que mais vezes experimenta. Assim, por favor, responda as questdes
formuladas e, no local indicado, faga um resumo dessa experiéncia. Obrigado.

Com quem comunicou?

1. Superior hierarquico directo

2. Subordinado hierarquico directo
3. Colega

4. Director de Departamento

5. Administrador

A comunicacdo foi:

1. Totalmente ineficaz
2. Bastante ineficaz

3. mais ou menos eficaz
4. Bastante eficaz

5. Totalmente eficaz

Descreva brevemente a experiéncia de comunicacdo, referindo:

e 0 tOpico ou motivo da comunicacao;

e 0 meio de comunicagao que usou;

e a duracéo (se foi por telefone, face a face, etc.) ou o tamanho da comunicacéo (se foi por escrito);

e 0 que fez o seu interlocutor para tornar a comunicacéo eficaz ou ineficaz, em particular se respondeu, ou

seja, se deu feedback;

Resumo da experiéncia de comunicacéao
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Que sugestbes daria para podermos comunicar melhor dentro da empresa? Por favor, seja 0 mais

especifico possivel:

Sugestéo 1

Sugestéo 2

Sugestéo 3

Obrigado por ter preenchido todo o questionario.
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Apéndice 3

Diario para registo de experiéncias comunicacionais

Numa auditoria a comunicacdo, por vezes importa registar as situagdes de comunicagdo mais comuns
dentro de uma determinada organizacdo. Como o auditor raramente pode observar todas as situacdes
tipicas de comunicacgéo, pode pedir a colaboragdo dos membros da entidade, solicitando o preenchimento
de um diario de comunicacéo.

Diario para registo de experiéncias de comunicagao

Como sabe, o Departamento de Comunicagéo esta a estudar como comunicamos formalmente uns com os
outros dentro da nossa empresa. Pretendemos analisar formas de ultrapassar obstaculos a comunicacgéo e
de melhorar as experiéncias comunicacionais que experimentamos diariamente dentro da nossa empresa.
Em especial, queremos tornar as experiéncias comunicacionais mais eficazes e leves. Para isso,
precisamos da sua colaboragdo. Gostariamos que, por favor, preenchesse as folhas anexas com os relatos
das experiéncias comunicacionais formais mais importantes que tiver hoje e amanha. Pode remeter as
folhas preenchidas para o Departamento de Comunicagéo, no envelope incluso. Este inquérito € anénimo e
ndo deve identificar-se.

Muito obrigado pela sua colaboracéo.

Fulano de Tal

Director de Comunicacao
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Registo de experiéncia de comunicac¢éo

Registo nimero __

Com quem comunicou?

1. Superior hierarquico directo

2. Subordinado hierarquico directo
3. Colega

4. Director de Departamento

5. Administrador

A comunicacao foi:

1. Totalmente ineficaz
2. Bastante ineficaz

3. Mais ou menos eficaz
4. Bastante eficaz

5. Totalmente eficaz
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A iniciativa de comunicacéo foi sua?
1. Sim
2. Néo

A comunicacao foi:
1. Num Unico sentido

2. Nos dois sentidos (houve feedback)

Topico ou motivo da comunicagéo:

Meio usado (incluindo conversas face a face):

Dimenséo ou duracéo:

Descricdo breve:




Planeamento da comunicacéo

Apéndice 4

Guiédo para avaliacao da utilizacdo de um meio de comunicagao interna em particular

1. Niumero de mensagens que sao emitidas e recebidas através do meio;
2. Extensdo ou duracéo dessas mensagens;
3. Com que frequéncia o meio é usado:
e para comunicacao formal;
e para comunicacao informal.
3. Até que ponto as mensagens emitidas e recebidas através do meio:
¢ se relacionam com assuntos do trabalho;
e melhoram os relacionamentos;
e melhoram o clima interno;
e providenciam contetdos ndo emitidos ou recebidos por outros meios;

¢ S0 amigaveis e cordiais.

4. Até que ponto o meio de comunicacdo complementa ou substitui outros canais de comunicacdo, em

particular a conversacao face a face?
5. Com que frequéncia o meio de comunicagéo é usado para:
e dar ou pedir informac&o em geral;
e dar ou pedir instrucdes;
e dar ou pedir sugestdes e comentarios;
e providenciar informacao Uutil;
¢ estabelecer espagos de comunicagéo informal;

¢ pedir a adopg¢do imediata de uma medida.

6. Percepcdes que os utilizadores tém dos pontos fortes e fracos da utilizacdo desse meio de comunicacao,

em funcdo das mensagens emitidas ou recebidas e das finalidades com que é usado.
7. Sugestdes dos utilizadores para uma melhor utilizacdo do meio.
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Inquéritos para avaliacéo da satisfacdo de clientes

Inquérito a satisfacdo dos clientes

Estimado cliente:

A satisfacéo do cliente € um valor caro a nossa empresa. Para o podermos
servir melhor, agradecemos-lhe o favor de responder a este questionario, que
devera ser devolvido usando o envelope RSF anexo.

Encontrara, aqui, perguntas sobre os nossos produtos e servicos, sobre a
actuacdo do nosso Departamento Comercial e dos nossos vendedores e
sobre logistica e procedimentos. Também se pede para descrever uma
experiéncia de comunicacgéo tipica que costume ter com a nossa empresa ou
cOom 0s Sseus representantes.

Deve responder ao inquérito em funcdo da experiéncia pessoal que tem da
nossa empresa e ndo daquilo que 0s nossos outros clientes possam pensar.
O inquérito é totalmente anénimo. N&o deve escrever 0 seu home ou 0 home
da sua empresa em nenhum lugar. As respostas serdo objecto de tratamento
estatistico.

Para responder a maior parte das questdes, apenas deve colocar um circulo a

volta da opc¢éo que melhor reflicta a sua opiniéo:

Os produtos que recebe correspondem sempre a sua encomenda.

Totalmente Totalmente
mentira verdade
1 2 4 5

Noutras questdes, devera responder "por extenso”, mas de forma breve e
clara.
Por favor, responda a todas as questdes.

Obrigado pela sua colaboracao.
Fulano de Tal
Director de Comunicacéo
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Produtos e servicos da nossa empresa

Totalmente Totalmente
mentira verdade
1. Pode-se trabalhar com a nossa empresa por causa da
gualidade do nosso servico 1 5
2. O profissionalismo é uma constante da nossa empresa 1 5
3. A qualidade dos nossos produtos é excelente 1 5
4. Os nossos pregos sdo melhores do que os da concorréncia
1 5
5. A relagdo prego/qualidade dos nossos produtos é
competitiva 1 5
6. O nosso prazo de entrega é sempre cumprido 1 5
7. A nossa empresa usa tecnologias modernas 1 5
8. A nossa empresa é dinamica 1 5
9. A nossa empresa é competitiva 1 5
10. A nossa empresa faz todos os esforgos para corresponder
as necessidades dos clientes 1 5
11. A nossa empresa é de confianga 1 5
A coisa mais importante que o faz comprar os nossos produtos é:
Comparados com o mercado, 0s Nnossos produtos sao:
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Actuacdo do nosso Departamento Comercial e dos nossos vendedores

Totalmente Totalmente

mentira verdade
1. Os nossos vendedores sdo sempre cordiais, gentis e bem-
educados 1 5
2. Os nossos vendedores séo profissionais 1 5
3. Os nossos vendedores entendem as necessidades dos
clientes 1 5
4. Os nossos vendedores sabem ajudar os clientes a comprar
0S Nossos produtos 1 5
5. Os nossos vendedores tratam os clientes como pessoas
importantes 1 5
6. O Departamento Comercial da nossa empresa entende
sempre as necessidades particulares dos clientes 1 5
7. O Departamento Comercial da nossa empresa mostra
capacidade de decisédo 1 5
8. O Departamento Comercial da nossa empresa ajuda na
deciséo de compra 1 5
9. Os acordos estabelecidos com o Departamento Comercial
da nossa empresa sdo sempre respeitados 1 5
10. E facil contactar com o Departamento Comercial da nossa
empresa 1 5
11. O nosso Departamento Comercial mostra-se sempre
disponivel para tentar cumprir totalmente os pedidos 1 5
12. O nosso Departamento Comercial faz propostas aos
clientes por sua propria iniciativa 1 5
13. O nosso Departamento Comercial comunica aos clientes o
estado das suas encomendas por sua prépria iniciativa

1 5
14. A atitude do nosso Departamento Comercial para com os
clientes é correcta 1 5
A coisa que mais gosta no nosso Departamento Comercial é:
A coisa que menos gosta no nosso Departamento Comercial é
A coisa que mais gosta nos nossos vendedores é:
A coisa que menos gosta nos nossos vendedores é:
O melhor conselho que poderia dar aos nossos vendedores é:
O melhor conselho que poderia dar ao nosso Departamento Comercial é:
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Outros procedimentos e logistica da nossa empresa

1. Entregamos 0s nossos produtos a tempo e horas

2. As condigdes de entrega satisfazem as necessidades dos
clientes

3. A nossa empresa é flexivel

4, Os produtos entregues correspondem sempre as
encomendas efectuadas

5. Para um cliente é sempre facil entrar em contacto com a
pessoa certa da nossa empresa

6. A telefonista sabe encaminhar para a pessoa certa as
chamadas telef6nicas dos clientes

7. As pessoas da nossa empresa estdo sempre bem
informadas

8. As pessoas da nossa empresa dao respostas adequadas

9. A nossa empresa é pouco ou nada burocratica

10. Denota-se que a nossa empresa desenvolve esforgos
para construir uma boa rela¢cdo com os clientes

11. Quando um cliente pensa em fazer nova compra de um
produto que comercializamos pensa no nosso produto e na
nossa empresa em primeiro lugar

12. O website da nossa empresa é uma excelente ferramenta
para os clientes conhecerem 0s nossos produtos e pregos

13. O website da nossa empresa é uma excelente ferramenta

para encomendas e contactos

14. Os clientes obtém sempre resposta quando contactam a
nossa empresa por e-mail

15. A nossa newsletter é (til para os clientes

16. A linguagem da nossa newsletter é acessivel

17. A nossa newsletter é visualmente agradavel

18. A nossa newsletter aborda assuntos interessantes
19. A nossa newsletter aborda assuntos importantes
19. Os nossos catalogos sao Uteis para os clientes

20. Os nossos produtos sao descritos com fidelidade nos
nossos catalogos

21. A linguagem usada nos nossos catélogos € adequada
22. Os nossos catalogos sdo visualmente agradaveis

23. As imagens dos nossos catalogos transmitem a verdade
sobre o aspecto dos nossos produtos

Totalmente
mentira

1
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Comentérios

1. Que conselhos daria a nossa empresa para fortalecermos a relagdo com os

nossos clientes?

2.0 que é que anossa empresa faz bem?

3. 0O que é que anossa empresa poderia fazer melhor?

4. Outros comentarios

Muito obrigado por ter respondido ao questionéario até aqui. Por favor, perca
sO mais uns minutos a relatar-nos, a seguir, uma experiéncia de comunicagao

gue costume ter com a nossa empresa. Obrigado.
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Registo de uma experiéncia tipica de comunicagdo com a nossa empresa

Com quem comunicou?

1. Vendedor

2. Funcionario do Departamento comercial
3. Director Comercial

4. Administrador

A comunicacéo foi:

1. Totalmente ineficaz

2. Bastante ineficaz

3. Mais ou menos eficaz

4. Bastante eficaz

5. Outro 5. Totalmente eficaz
A iniciativa de comunicacdao foi sua? A comunicacéo foi:
1. Sim 1. Num Unico sentido
2. Nao 2. Nos dois sentidos (houve feedback)
Topico ou motivo da comunicacgao:
Meio usado (incluindo conversas face a face):
Dimenséo ou duracéo:
Descricdo breve:
Obrigado por ter respondido a todo o questionario.
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Apéndice 5
Inquérito a comunicacdo empresarial (baseado no questionario usado num estudo coordenado por

José Esteves Rei as 500 maiores empresas do Norte de Portugal e da Galiza)

Este inquérito deve ser respondido pela pessoa que

tiver aresponsabilidade pela comunicagcdo na empresa.

A comunicacao eficaz € uma mais-valia empresarial e um instrumento de
gestao. Por isso, é importante conhecer como as empresas comunicam. Este
inquérito servird de base a um trabalho académico sobre comunicacédo
empresarial, em curso na Universidade Fernando Pessoa. Pedimos-lhe,
assim, o especial favor de responder a totalidade das questdes que aqui séo
colocadas.

Apenas devem ser assinaladas com um X 0S espagos correspondentes a
respostas afirmativas ou as opgfes validas (no caso de mais de uma opc¢ao
ser afirmativa, assinale TODAS as op¢des validas). No caso de nao haver

uma resposta afirmativa, os espa¢os devem permanecer em branco.

Exemplo:

A empresatem um log6tipo Sim _ X N&o

Tendo assinalado "Sim", presume-se que a empresa tem um

logétipo.

Em algumas questdes pede-se para explicitar se estd de acordo ou em

desacordo com alguma ideia, dentro de uma escala numérica.

As respostas a este inquérito sdo confidenciais e serdo sujeitas a tratamento
estatistico. Nao deve identificar-se, ou a sua empresa, em nenhum espaco
deste questionério.

Responder a este inquérito demora cerca de meia-hora.

Muito obrigado pela sua colaboracgéo.
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1. Na empresa existe um manual de comunica¢do? Sim N&o
Se respondeu sim, passe, por favor, para a pergunta 2. Se respondeu néo, passe, por favor, para a

pergunta 8. Obrigado.

2. O manual de comunicacao regulamenta o uso do log6tipo? Sim N&o

3. O manual de comunicagao regulamenta o uso das cores da empresa? Sim N&o
4. O manual de comunicacdo estipula as responsabilidades pelas actividades de comunicacdo da
empresa? Sim N&o

5. O manual de comunicacéo prevé respostas comunicacionais a crises? Sim __ Nao
6. O manual de comunicacao indica os principais meios de comunicagdo a usar em situacdes usuais da
vida empresarial? Sim __ Nao
7. O manual de comunicacdo fornece exemplos para tornar mais rapida e eficaz a comunicacédo da
empresa? Sim__ Nao __
8. O logétipo da empresa esta presente:
No papel de carta ____

No papel de fax ____

Nos veiculos da empresa

Nas facturas/recibos

No site da empresa

No exterior do edificio

No material promocional

Nos envelopes

Nos uniformes

Na decoracdo interior do edificio

9. E habitual ver os administradores/gerentes percorrerem as instalacdes da empresa e a conversarem
informalmente com os funcionarios? Sim N&o

10. Realiza-se uma Festa de Natal para o pessoal interno e seus familiares Sim N&o

11. No final de cada ano ou no inicio de um novo ano o responsavel maximo pela empresa redine com todos

os funcionérios, faz-lhes o balan¢o do ano transacto e aponta-lhes os objectivos para o ano seguinte
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12. Assinala-se o aniversario da empresa
Nunca

Todos os anos

De cinco em cinco anos

Com outra periodicidade

Ocasionalmente ("quando calha")

Se respondeu que se assinala o aniversario da empresa, passe, por favor, para a pergunta 13. Se
respondeu que nao se assinala, passe, por favor, para a pergunta 17. Obrigado.

13. No aniversario da empresa faz-se um passeio turistico Sim N&o

14. No aniversario da empresa realiza-se um almogo ou jantar Sim N&o

15. No aniversario da empresa realiza-se uma festa Sim Néao
16. As celebracfes do aniversario da empresa:
Restringem-se aos funcionarios

S&o abertas aos familiares dos funcionarios

17. Considera que a empresa da aos funcionarios informacdo adequada sobre:
Situacdo da empresa ____

Situacao do sector de actividade da empresa ____

Progresséo na carreira

Projectos futuros

Direitos e deveres

Os seus produtos

18. Esta prevista a colaboracao dos funcionarios através de sugestfes? Sim Nao
Se respondeu sim, passe, por favor, para a pergunta 19. Se respondeu néo, passe, por favor, para a

pergunta 22. Obrigado.

19. As sugestbes séo dadas, fundamentalmente:
Pela caixa de sugestdes

Oralmente

Por carta

Por e-mail

Por outra forma (Qual?)

20. Normalmente, as sugestdes:
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Sao dadas directamente ao interessado

Seguem a via hierarquica

21. A aceitac@o/agradecimento ou a recusa das sugestdes:
E transmitida oralmente
E transmitida por escrito

Nao é comunicada ao funcionario

22. A empresa tem um jornal interno (em papel ou on-line)? Sim _ Nao __
Se respondeu sim, passe, por favor, para a pergunta 23. Se respondeu néo, passe, por favor, para a
pergunta 30. Obrigado.

23. O jornal interno tem periodicidade:
Semanal

Quinzenal

Mensal
Outra (Qual?)

24. O jornal interno da empresa:
E elaborado exclusivamente por pessoal da empresa
E elaborado exclusivamente por pessoal externo

E elaborado por pessoal da empresa e por pessoal externo

25. O jornal interno da empresa:
E distribuido internamente
E enviado por correio para os funcionarios

Esta disponivel na Intranet

26. O jornal interno da empresa:
Tem um conselho redactorial composto por funcionarios de varias sec¢des da empresa
Tem um conselho redactorial ndo representativo de todas as secc¢des da empresa

Nao tem conselho redactorial

27. O jornal interno da empresa aborda:

Noticias sobre a empresa e os seus produtos

Noticias sobre outras empresas do ramo ____

Noticias e historias sobre empregados

Informacéo sobre cursos de formagéo, progressdo na carreira, etc.

Informacéo sobre a situagdo da empresa e dos respectivos ramos de negdécio
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28. Os temas abordados no jornal da empresa sédo sugeridos:
Pelo conselho redactorial (se existir)
Pelos quadros directivos

Por qualquer funcionério da empresa

29. Para medir o interesse dos leitores pelos assuntos focados no jornal:
N&o se auscultam os leitores

Contabilizam-se os acessos ao jornal (unicamente se o jornal for on-line)
Véao-se ouvindo as opinides

Fazem-se inquéritos

Usa-se outro procedimento (Qual?)

30. Na sua opinido, nos ultimos trés anos, a qualidade da comunicacao oral interna na empresa:
Mantém-se
Melhorou

Piorou

31. Na sua opinido, nos ultimos trés anos, a qualidade da comunicacao escrita interna na empresa:

Mantém-se
Melhorou

Piorou

32. Qual ou quais sao os responsaveis pela comunicac¢ao/publicidade na empresa:
Administracdo

Dono/patrédo

Departamento Comercial ____

Departamento de Marketing __

Departamento de Recursos Humanos
Departamento de Comunicacdo

Departamento de Comunicacdo e Marketing
Departamento de Publicidade ____

Departamento de Relacdes Publicas
Departamento de Relac¢des Publicas e Marketing
Departamento Financeiro

Outro departamento (Qual?):

33. Quando um novo funcionério entra para a empresa:
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33.1 A informacéo sobre as normas e procedimentos da empresa é-lhe transmitida:
Oralmente
Através de material audiovisual ___
Numa acc¢éo especial de acolhimento
Através de material escrito como:
Manual de acolhimento
Historial da empresa
Manual de normas
Outros (Quais?):

De outra forma/através de outros meios (Qual ou quais?):

33.2 Para adquirir informacé&o sobre a sua funcao, os produtos e servicos da empresa o novo funcionario
dispbe de:

Ajuda dos chefes

Ajuda de outros funcionarios

Produtos para experimentar/testar

Manuais técnicos

Accles de formagcdo

Meios audiovisuais

Meios on-line

Outros meios (Quais?)

33. 3 Ao fim de quantos dias, em média, é que um novo funcionério comeca a exercer a sua fungdo? Ao fim

de dias.

34. A visita de um vendedor a potenciais clientes, para apresentacdo da empresa e dos seus produtos e
Servigos, é:
Feita sem qualquer tipo de marcagao prévia

Combinada previamente

35. Na apresentacdo da empresa, dos seus produtos e servicos, aos potenciais clientes o vendedor
normalmente:

Recorre apenas a informacado oral

Usa catélogos e outros suportes impressos ___

Recorre a meios audiovisuais (video, DVD...) ___

Faz apresenta¢gGes em suporte informatico

Usa outros meios (Quais?):
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36. Normalmente, no final da visita, o vendedor entrega ao potencial cliente:
Nada

Um cartdo pessoal

Um cartdo ou folheto com indicacdo do site da empresa

Catalogos e/ou outra informacgéo impressa ____

Um video ou DVD sobre a empresa e 0s seus produtos

Um CD multimédia sobre a empresa e os seus produtos

Amostras

Lembrancas/brindes (O qué?

QOutro:

37. Como € que a empresa comunica com 0s meios de comunicacao social?
Nunca contactou com jornalistas

Contacta regularmente com os jornalistas, por iniciativa da propria empresa
Contacta regularmente com os jornalistas, por iniciativa dos jornalistas
Contacta ocasionalmente com os jornalistas, por iniciativa da prépria empresa

Contacta ocasionalmente com os jornalistas, por iniciativa dos jornalistas

Se respondeu que a empresa nunca contactou com os jornalistas, passe, por favor, para a pergunta
39. Se assinalou outra opg¢do, por favor continue a responder sequencialmente ao inquérito.
Obrigado.

38. Quais 0s meios mais usados pela empresa para contactar com os jornalistas?
Telefone/telemovel

Fax__

E-mail

Press-release/comunicado a imprensa ____

Dossiers de imprensa (unicamente com material informativo)

Kit de imprensa (com amostras de produtos, brindes e material informativo)
Visitas da imprensa

Viagens com aimprensa

Conferéncias de imprensa

Outros (Quais?)

39. Relativamente a publicidade:
A empresa néo faz publicidade
A publicidade é planeada dentro da empresa

A publicidade é planeada por uma agéncia contratada pela empresa
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A empresa, por sua iniciativa ou iniciativa de agéncia contratada, busca os meios onde fazer publicidade

A empresa escolhe os meios mediante os pedidos para publicitar que lhe sao feitos

Se assinalou que a empresa ndo faz publicidade, passe para a pergunta 41. Se assinalou outra

opcao, por favor continue a responder sequencialmente ao inquérito. Obrigado.

40. Normalmente a empresa faz publicidade:

Em jornais regionais ou locais

Em jornais ou revistas nacionais

Em revistas ou jornais especializados

Em radios locais

Em radios nacionais

Em outdoors e outros meios similares (cartazes, mupis, etc.)
Na televisdo

Na Internet ____

Em folhetos

Por outros meios (Quais?)

41. Relativamente aos patrocinios:

A empresa ndo concede patrocinios

A empresa concede patrocinios por iniciativa propria

A empresa patrocina mediante os pedidos que lhe sdo apresentados

A empresa organiza 0s seus préprios eventos que ela mesma patrocina

42. Relativamente ao mecenato (cultural, cientifico, ambiental ou outro):

A empresa ndo faz mecenato

A empresa € mecenas por iniciativa propria

A empresa faz mecenato mediante os pedidos que lhe sdo apresentados

A empresa aposta essencialmente no mecenato de tipo (Cultural, Cientifico...):
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43. Assinale quais dos meios abaixo a empresa usa para comunicar com o0s seus funcionarios:
CartBes de felicitacdes (aniversério, boas festas...)

Memorandos

Cartas

Relatorios

Ordens de servico ____

Circulares

Quadro de afixagdo

Caixa de sugestbes

Telefone/telemével

Fax

Cartazes

Sinalética interna

Agradabilidade do espaco de trabalho
Reunibes

Reunibes especiais de reflexdo/estratégia
Grupos de discussdo/reflexdo

Inquéritos

Programa "Empregado do Més" ou similar
Quadro de Honra

Relatério anual

Balanco social ____

Carta do presidente da administragcdo/patrdo ____
Jornal ou revista da empresa ____

Boletim informativo/newsletter da empresa
Patrocinio a grupos internos

Bolsas de estudo para os funcionarios e seus filhos
Festas, convivios e eventos (Natal, etc.) __
E-mail

Intranet

Internet
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44, Assinale quais dos meios abaixo a empresa usa para comunicar com 0s seus publicos externos em
geral:

Cartas

Telefone/telemével

Fax__

Jornal da empresa

Boletim informativo ou newsletter da empresa
Meios publicitarios

Catalogos

Folhetos, desdobraveis e similares
Relatério e contas

Balango social ____

Mailing __

Telemarketing

Patrocinios

Mecenato

Feiras e exposi¢bes

Promocgdes

E-mail

Internet ____

Video/DVD ____

CD com aplicacao informatica ____
Visitas a empresa ____

Outros meios (Quais?):

45. De acordo com os dados de que dispde, qual estima ser, entre um (empresa totalmente desconhecida)

e dez (empresa conhecida por todos), a notoriedade da empresa junto do publico externo em geral:
46. De acordo com os dados de que dispde, qual estima ser, entre um (muito ma) e dez (muito boa), a
imagem da empresa junto do publico externo em geral:

47. De acordo com os dados de que dispde, qual estima ser, entre um (muito ma) e dez (muito boa), a
imagem da empresa junto do publico externo que lida com a empresa (clientes, fornecedores, banca,

jornalistas, etc.):

48. De acordo com os dados de que dispde, qual estima ser, entre um (muito ma) e dez (muito boa), a

imagem da empresa junto do publico interno em geral:
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49. A empresa tem algum plano comunicacional para aplicacdo em situa¢des de crise? Sim__ Nao__
50. Que tipos de crise a empresa ja enfrentou e foram mediatizadas?
Defeito grave do produto

Adulteragéo do produto

Acidente de trabalho/industrial grave

Conflito laboral

Boatos

Despedimentos/layoff

Danos ambientais

Dificuldades financeiras

Guerras comerciais

Concorréncia exarcebada

Conduta inadequada ou mesmo ilegal de gestores ou funcionarios
Outra (Qual?):

A empresa nunca enfrentou crises graves

Se na pergunta anterior respondeu que a empresa nunca atravessou uma crise mediatizada, passe,
por favor, para a questdo numero 60 (Gltima questdo). Se assinalou outra opc¢éo, por favor, continue
a responder sequencialmente ao questionario até ao final. Deve terminar em menos de cinco
minutos. Muito obrigado.
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51. Se alguma das Ultimas crises que a empresa atravessou chegou ao conhecimento publico, como
ocorreu a mediatizacao da crise?

A empresa tomou a iniciativa de informar a imprensa

Alguém contactou a imprensa sem conhecimento da administragcao/directoria/patrdo

Os funcionarios contactaram a imprensa

Os funcionarios organizaram protestos e chamaram os jornalistas

O facto suscitou a atencao da imprensa devido a sua dimensao, sem ninguém ter tomado a iniciativa do
contacto ____

Outra maneira (Qual?):

52. Em crises passadas, a empresa adoptou algumas das estratégias comunicacionais a seguir listadas?
Negacédo da crise

Negacéo de responsabilidades na crise

Siléncio ("sem comentarios")

Identificacdo de um culpado ("bode expiatério™)

Aceitacd@o das responsabilidades

Pedido de desculpa/arrependimento publico

Atribuicao de culpas a terceiros em exclusivo

Reparticédo de culpas com terceiros ___

Desvinculacdo da causa da crise

Recolha voluntéria do produto

Informacao publica por iniciativa da empresa ____

Alteracdo do marketing mix (produto, preco, publicidade, distribuicdo)
Outra (Qual?):

53. A empresa teve algum porta-voz em crises passadas? Sim N&o

Se respondeu sim, indique quem foi o0 porta-voz (apenas o cargo):

54. No seu entender, a imagem da empresa foi afectada pelas crises? Sim N&ao

55. No seu entender, a imagem dos produtos/servicos/marcas da empresa foi afectada pelas crises? Sim

N&o
56. No seu entender, a credibilidade da empresa foi afectada pelas crises? Sim N&o
57. No seu entender, a concorréncia lucrou com as crises da empresa? Sim N&o
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58. Quanto tempo decorreu, em média, entre o irromper da Ultima crise que a empresa atravessou e a

mediatizacdo da mesma (em horas, dias ou semanas):

59. Quanto tempo, em média, demorou a empresa a reagir oficialmente as noticias sobre a Gltima crise (em

horas, dias ou semanas)

60. Enquanto responsavel pela comunicacdo na empresa, indique qual é o seu grau de concordancia ou
discordancia em relacéo as afirmacgfes a seguir listadas, sendo que um significa totalmente em desacordo e
cinco significa totalmente de acordo:

Se a minha empresa € responsavel por uma crise, deve assumir sempre essa responsabilidade
Normalmente, a minha empresa mais vale negar ou transferir as responsabilidades por uma crise do que
assumi-las, mesmo quando é responsavel pelacrise

A melhor forma que a minha empresa tem de combater comunicacionalmente uma crise € recorrer a
publicidade

A melhor forma que a minha empresa tem de combater comunicacionalmente uma crise é investir numa boa
relagdo com os jornalistas

A melhor forma que a minha empresa tem de combater comunicacionalmente uma crise € investir numa

estratégia global de comunicacdo com o publico em geral

Muito obrigado por ter respondido a todo o questionario.
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Apéndice 6

Guido para auditoria a comunicacdo de crise (baseado em MITROFF, |.; PEARSON, C. M. e
HARRINGTON, K. (1996) — The Essential Guide to Management Corporate Crises. New York/Oxford:

Oxford University Press.

A. Guido para entrevistas a responsaveis organizacionais

1. O que é uma crise para a sua organizacao?
2. Que tipos de crise podem afectar a sua organizacao?
2.1 Crises motivadas internamente/internas
2.2 Crises motivadas externamente/externas
3. Para que tipos de crise a sua organizacao esta preparada?
4. Para que tipos de crise a sua organizacdo NAO esté preparada?
5. A sua organizacdo tem uma equipa de gestdo de crise?
SE TEM:
5.1 Quem integra a eventual equipa de gestéo de crise?
5.2 Que formacao/treino é/foi dado aos membros da equipa?
5.3 A formacé&o/treino é/foi adaptada aos tipos de crise mais provaveis?
5.4 A formac&o/treino é periédica, ocasional ou apenas ocorreu uma vez?
5.5 Que tipo de competéncias a formacao/treino procura dar?
5.6 Que tipo de avaliagéo é feita da formacgéao/treino?
6. Que mecanismos tem a sua organizagao para identificar a erup¢éo precoce de crises?
SE TEM:
6.1 Esses mecanismos sao integrados ou estdo dispersos pela organiza¢do?
6.2 Quais os dispositivos comunicacionais que possibilitam a deteccdo precoce de crises (se
existirem)?
7. Quem detecta o aparecimento de uma crise é recompensado? (De que maneira?)
8. A organizac&o possui dispositivos e planos para gestéo, contengéo e superacéo de crises?
SE TEM:
8.1 Quais sdo?
8.1.1 Quais sdo os dispositivos comunicacionais para gestdo, contencdo e

superacao de crises?
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8.2 Em que tipos de crises sdo empregues?
a. Dispositivos para crises ndo comunicacionais
b. Dispositivos para crises comunicacionais
8.3 Com que frequéncia sdo inspeccionados, auditados ou sofrem manutencao?
8.4 Com que frequéncia sdo avaliados ou revistos?
8.5 S&o integrados com outros dispositivos, planos ou programas?
Por exemplo:
a. Politica e normas de qualidade?
b. Politicas ambientais?
c. Politica de seguranca e saude?
d. Politica de remuneracao e incentivos?
e. Politica de emprego?
f. Etica organizacional e sistema de valores organizacionais?
g. Outros?
9. A organizacado possui algum plano de recuperacgéo para superar situacdes de crise?
SE TEM:
9.1 Para que crises existem planos de recuperagcédo?
10. A organizagdo possui sistemas de apoio (backp) que a ajudem a superar situa¢fes de crise?
SE TEM:
10.1 Para que crises existem sistemas de apoio (backup)? (Existem sistemas de apoio para 0s
sistemas informéatico e de telecomunicacdes?)
11. A organizagdo ja alguma vez foi afectada por crises?
SE FOI:
11.1 Que tipos de crise, como e quando ocorreram?
11.2 A organizac¢do seguiu algum plano de combate as crises? (Descrever)
11.3 A organizagdo assumiu alguma estratégia de resposta a crise?
SE SIM:
11.3.1 Aceitacdo das responsabilidades?
11.3.2 Declaracéo de arrependimento?
11.3.3 Atribuigc&o de culpas a terceiros?
11.3.4 Dissociacao das causas da crise?

11.3.5 Negacéo/refutacdo?
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11.3.6 Recolha de produtos?
11.3.7 Accéo judicial?
11.3.8 Antecipacdo a comunicac¢ao social?
11.3.9 Alteracdo do marketing-mix (politicas de preco, publicidade e distribuicdo)?
11.3.10. Outra estratégia?
11.4 A organizacdo seguiu algum plano comunicacional de apoio ao controlo e superacdo das
crises? (Descrever)
11.5 A crise foi puablica/tornada publica?
11.5.1 Como chegou a crise ao conhecimento publico?
11.6 Que impacto/consequéncias teve a crise?
11.7 Foi feita alguma avaliacdo formal das crises e dos planos de superacdo das mesmas
(incluindo dos planos comunicacionais)?
SE SIM:
11.7.1 Quais os resultados dessa avaliagdo e quais as consequéncias para a
organizagdo?
12. Que caracteristicas da organizacdo potenciam a erupcgao de crises?
12.1 Tecnologias?
12.2 Estrutura hierarquica?
12.3 Burocracia?
12.4 Sistemas de remuneracao, recompensa e incentivo?
12.5 Canais de comunicacédo formais e informais?
12.6 Recursos humanos?
12.7 Outros?
13. Que caracteristicas da organizacédo potenciam a superacéo de crises?
13.1 Tecnologias?
13.2 Estrutura hierarquica?
13.3 Burocracia?
13.4 Sistemas de remuneracao, recompensa e incentivo?
13.5 Canais de comunicac¢éao formais e informais?
13.6 Recursos humanos?
13.7 Outros?

14. Qual a cultura e auto-imagem da organizag&o, em tracos gerais?
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14.1 A cultura organizacional potencia ou dificulta a gestédo e superagéo de crises?
14.2 Que mecanismos culturais, dispositivos de negacdo, crencas ou valores organizacionais
podem afectar positiva ou negativamente a gestéo e superacao de crises?

15. Qual a notoriedade e imagem externa da organizacdo, em tragos gerais?
15.1 A notoriedade e a imagem projectada pela organizagéo potenciam ou dificultam a gestéo e
superacao de crises? Porqué?

16. A gestao de crise é parte da funcdo de cada membro da organizagdo?

16.1 Porqué?

B. Listade crises

1. Criminalidade
a. Roubos
b. Violéncia
. Assassinatos
d. Sabotagens
e. Contrafaccao
f. Terrorismo
g. Adulteracdo de logo6tipos

g. Outras

2. Econdmicas
a. Greves
b. Quebra nas receitas
c. Boicotes
d. Desvalorizacao das acc¢des
e. Quebra nos lucros
f. Concorréncia aguerrida e vencedora

g. Outras

3. Informativas/Comunicacionais/Culturais
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a. Rumores
b. Boatos
c. Deturpacéao da informacao
d. Quebra de sigilo
e. Imagem/Auto-imagem negativas e prejudiciais para o desempenho da organizacao
f. Cultura organizacional prejudicial ao desempenho da organizacdo

g. Outras

4., Recursos humanos
a. Perda de executivos e funcionarios essenciais
b. Desmotivagéo
c. Baixos salarios

d. Outras

5. Reputagéo
a. Intrigas
b. Difamacéo

c. Outras

6. Desastres naturais
a. Terramotos
b. Inundacdes
c. Temporais
d. Tufdes

e. Outras

7. Falhas organizacionais
a. Caréncia de equipamento
b. Caréncia de matéria-prima/problemas com fornecedores
c. Avarias
d. Contaminacao

e. Erro humano
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f. Defeito dos produtos

g. Falhas de seguranca

h. Falhas nas comunicacfes

i. Incéndios

j- Explosdes

k. Derramamento de produtos

|. Efluentes nao tratados/poluicao

k. Outras
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