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Resumo: A Auditoria como Ferramenta de Avaliacao da Comunicacao Interna

A comunicacdo é uma caracteristica intrinseca do ser humano. E aquilo que une todos os

individuos que vivem em sociedade e que permite criar e desenvolver relacées humanas.

Mas esta necessidade de comunicar nao ocorre apenas com os Homens. Desde ha muito tempo
que as organizacOes e as empresas perceberam a importancia da comunicacao e de comunicar,
tanto internamente com os colegas, os chefes ou a direcdo, como externamente com

consumidores, parceiros ou clientes.

Nesse sentido, a comunicacao interna comecou a ser percebida como uma condicao essencial na
vida das organizacdes e para o sucesso dos negocios. Como comunicacao interna podemos
entender todos os atos comunicacionais que sao produzidos dentro de uma empresa e que tém
influéncia na vida da mesma e nos seus trabalhadores. Assim, a comunicacao interna tem um
papel importantissimo nas organizacdes e no seu funcionamento, tendo também influéncia na

imagem global que a organizacao passa, quer interna, quer externamente.

Uma das ferramentas mais eficazes para analisar e diagnosticar a comunicacao interna de uma
empresa e a sua eficacia é a auditora. Esta surge como um meétodo de analise ao processo de
comunicacao de qualquer organizacao, possibilitando uma maior compreensao do desempenho
da mesma. Através das auditorias ficamos a conhecer os pontos fortes e fracos de uma
organizacao e definem-se que aspetos devem ser melhorados, permitindo criar uma estratégia e

um plano adequados que melhorem a comunicacao da empresa.

Tendo isto em mente, com o presente relatorio pretendemos estudar as auditorias de comunicacao
interna e a sua importancia como ferramenta de diagndstico para as empresas. Para isso, foram
realizadas quatro entrevistas a diretores e/ou diretores de comunicacao de quatro empresas,
todas de diferentes areas de negbcio, com o intuito de analisar a percecdo que estes tém acerca

do tema.






Abstract: The Communication Audit as a Tool to Assess Internal Communication

Communication is an intrinsic characteristic of the human being. It's what connects all individuals

that live in society and allows to create and develop human relations.

But this need to communicate doesn’t occur only with humans. For a long time now, organizations
and companies understood the importance of communication and to communicate, either
internally with colleagues, bosses or the company’s administration, or externally with consumers,

partners and clients.

Thus, internal communication started to be understood as an essential requirement in the lives of
the organizations and to succeed in business. Internal communication includes all the
communicational actions that are produced inside a company and that have influence on its life
and its workers. Therefore, internal communication has a very important role in organizations and

their functioning, as well as in its global image perceived internally and externally.

One of the most effective tools to analyze and diagnose the internal communication of a company
and its efficiency is the audit. This technique is an analysis method to the communication process
of any organization, enabling a better comprehension of its performance. Through the audits we
are able to know the strong and weak points of an organization and we can define what aspects
require improvement, allowing to create a strategy and an adequate plan to upgrade the company’s

communication.

With this in mind, the present report plans to study internal communication audits and its
importance as a diagnosis tool for the companies. To do so, we conducted four interviews with
managers and/or communication managers from four companies, all from different business

areas, with the purpose of analyzing how these companies perceive this subject.
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Introducao

A comunicacao ¢, hoje em dia, um aspeto fundamental em qualquer organizacao que nao pode,
de todo, ser descurado. A comunicacdo interna, em particular, é de extrema importancia para o
desempenho das empresas, ja que as atitudes dos colaboradores para com a organizacao (que

dependem da comunicacao interna) determinam o sucesso ou insucesso de uma empresa.

Nesse sentido, comunicar deixou de ser apenas transmitir informacdes, sendo também crucial
receber feedback dos colaboradores em relacao ao seu trabalho, a organizacao e a lideranca. Os
funcionarios devem sentir-se valorizados e que os seus pontos de vista sao tidos em conta, pois

SO assim se sentirdo motivados.

Contudo, ha ainda muitas empresas em que a comunicacao interna, apesar de, na teoria, ser
valorizada, na pratica nao é bem feita e ndo existem medidas efetivas para a melhorar. Uma das
formas mais eficazes para resolver essa questdo é através da realizacdo de uma auditoria de
comunicacao. Este € um instrumento comprovado e que ja existe na literatura especializada ha
mais de 60 anos, tendo sido desenvolvidos pelos autores da area, ao longo do tempo, varios tipos

de auditorias de comunicacao que podem ser aplicadas numa empresa.

Nesse sentido, no presente relatdrio € abordado o tema das auditorias de comunicacao interna.
Iremos, antes de mais, proceder a um levantamento dos aspetos principais relativos a esta
ferramenta, bem como fazer um estudo do que tem vindo a ser feito nesta area. Procuraremos,
igualmente, demonstrar a importancia deste instrumento para as organizacbes e os muitos
beneficios que podera trazer na melhoria da comunicacdo das empresas, quer interna, quer
externa. Para além disso, pretendemos também saber qual é a percecao que as pessoas,

nomeadamente os lideres de organizacdes, tém em relacéo as auditorias e a sua importancia.

A escolha deste tema deveu-se, em primeiro lugar, ao interesse pessoal na comunicacao interna
e, particularmente, nas formas de a avaliar e melhorar e em segundo lugar a falta de conhecimento
que ainda existe em relacdo as auditorias. Como sabemos, esta ferramenta é mais imediatamente
associada a area financeira sendo, por isso, ainda bastante desconhecida na comunicacao,
principalmente por parte das empresas. Por outro lado, tencionamos também desmistificar as
auditorias, que tém muitas vezes uma conotacdo negativa. Surgiu, assim, a nossa questdo de
investigacao: qual é a percecdo que os diretores e/ou diretores de comunicacdo tém das auditorias

de comunicagdo e da sua importancia?
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Para responder a esta questdo, optamos por nos basear na Samsys, uma vez que foi a empresa
onde estagiamos. No entanto, como pretendiamos obter uma imagem mais geral em relacao ao
conhecimento e compreensao das auditorias, decidimos que, para além da Samsys, deveriamos
também entrevistar lideres de outras empresas. Para além destas entrevistas foi também feita
pesquisa bibliografica, observacao participante durante o estagio, bem como analise de conteudo

de documentos internos da Samsys relevantes para o nosso relatorio.

O presente relatério esta dividido em quatro capitulos, cada um deles com diversos subpontos. No
primeiro capitulo é apresentada a empresa onde realizamos o nosso estagio; no capitulo 2 ¢
descrita a experiéncia de estagio. Ja o capitulo 3 trata do enquadramento teédrico. Por fim, o

capitulo 4 ¢é referente ao estudo empirico.
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Apresentaciao da Empresa

1. Historia da Samsys

A Samsys é uma empresa que conta ja com 20 anos de atividade. Atua na area das tecnologias
de informacao e presta igualmente servicos de consultoria informatica. Fundada em Rio Tinto a
26 de junho de 1997 por dois irmaos, Samuel e Ruben Soares, a Samsys comecou por ser uma
pequena empresa de hardware. No entanto, em 1999 expandiu a sua area de negocio para 0s

softwares de gestao.

Em 2000 a empresa deu inicio ao servico de engenharia de sistemas e em 2001 passou a ter os
seus servidores Web proprios. Ao longo destes 20 anos foram sendo criadas parcerias com varias

empresas da area dos softwares de gestao, como a Microsoft, a PHC ou a XD.

Para além da sua sede, que mudou em 2016 para Ermesinde, a Samsys abriu em 2013 as suas

instalacdes em Lisboa e conta atualmente com 49 colaboradores.

Considerada uma Pequena e Média Empresa lider no mercado desde 2012, a Samsys foi ja

reconhecida como PME Exceléncia, tendo alcancado em 2014 a 120? posicdo no ranking das

maiores empresas de Tl a atuar em Portugal.

Fig. 2: Instalacdes da Samsys (https://www.facebook.com/SAMSYS/) Fig. 1: Reunido da Samsys (https://www.facebook.com/SAMSYS/)

1.1. Departamentos

A empresa divide-se em nove departamentos, sendo eles Planeamento e Suporte, Comunicacao
e Desenvolvimento, Assisténcia Técnica, Software de Gestdo PHC, Engenharia de Sistemas,

Software de Gestao SAGE, Administrativo e Financeiro, Logistica e Comercial.
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1.1.1. Departamento de Comunicacao e Desenvolvimento

O Departamento de Comunicacao e Desenvolvimento, onde estagiamos, é responsavel por toda a
comunicacao da empresa, bem como de alguns clientes. No entanto, a grande maioria do trabalho
ai realizado diz respeito ao desenvolvimento de websites, solucdes de design e textos sobre
produtos e servicos da Samsys, e nao propriamente a criacdo e aplicacdo de estratégias de

comunicacao.

1.2, Estrutura Hierarquica

0 fluxo de mensagens dentro de uma organizacao ¢ descrito a partir da sua estrutura formal. Esta

define de que forma as tarefas organizacionais sao formalmente divididas.

Como se pode verificar pelo organograma abaixo exposto, a estrutura organizacional da Samsys
divide-se em quatro niveis hierarquicos: no topo, a Lideranca & Gestdo, que tem a si subordinadas
as Direcoes Comercial, Organizacional e Financeira; por sua vez, a Direcdo Organizacional
comanda todos os outros departamentos e os seus lideres (Sistemas, Técnica, Planeamento e
Suporte, Logistica, Sage, PHC e Comunicacao e Desenvolvimento). Ja as Direcdes Comercial e
Financeira ndo tém nenhum departamento a si subordinado. Abaixo desta linha estao os restantes

colaboradores da Samsys.

Lideranga & Gestéo
Samuel Soares & Ruben Soares
Diregao Diregéo Diregao
Comercial Operacional Financeira
Ruben & Samuel Sérgio Santos Domingos Soares
Lider Equipa Lider Equipa Lider Equipa Lider Equipa Lider Equipa Lider Equipa Lider Equipa
Sistemas Técnica Planeam. & Suporte Logistica Sage PHC Comun. & v.
Carlos Bernardino Flavio Pacheco Nuno Barros Humberto Santos Victor Dias Vaidemar Lopes Vitor Rodrigues.

Joaquim Duarte Anténio Magalhdes Bruno Teixeira Suporte Eq. Sage Gilberto Vieira Carlos Coutinho Rogério Crespo José Alves Cristiana Pacheco
Jodo Paulo Lopes Paulo Moniz Pedro Magalhdes Suporte Eq. Sistemas Hugo Silva Pedro Sarmento Marco Ribas Marcia Costa
Alexandre Pires Vitor Silva Suporte Eq. PHC Célia Soares Rui Freitas Patricia Xavier Ménica Soares
Andreia Veloso Mario Correia Suporte Eq. Técnica Vasco Almeida
Rui Guimaraes Nuno Brito Rafael Couto

Marco Garcés José Alex. Ferreira
Aureliano Pereira
Carlos Fernandes

Fig. 3: Organograma da Samsys

Desta forma, podemos afirmar que a empresa apresenta uma estrutura hierarquica do tipo
matriarcal, que ¢é definida por duplas linhas de autoridade e uma grande departamentalizacao, o

que é consistente com o organograma definido pela Samsys.



1.3. Missao, Visao e Valores

De acordo com o site da empresa, a Missdo da Samsys é “ajudar os (...) clientes a aumentarem
a eficiéncia e produtividade das suas empresas, através do estudo, desenvolvimento, e
implementacao de solucbes tecnologicas de exceléncia que potenciem o crescimento mutuo

gerando, por sua vez, valor para os seus colaboradores, e para a sociedade, em geral'”.

Ja a Visdo da Samsys passa por serem reconhecidos como “a empresa de consultoria na area

das tecnologias de informacéo que mais ajuda as empresas a crescer e gerar maior valor?”.

Relativamente aos Valores, a Samsys define-os utilizando a palavra “Coragem”: C — competentes;
O - objetivos; R - responsaveis; A — ajudadores; G — genuinos; E — empenhados; e M -
motivadores. A empresa afirma que estes valores refletem a forma como enfrentam os seus

desafios.

1.4. Regras de Conduta

A Samsys possui um Manual de Procedimentos Internos e Regras de Conduta que nos dao
algumas informacdes sobre o ambiente da empresa, o que é valorizado e como ¢é vista a

comunicacao.

O Manual aborda questées como a assiduidade e pontualidade, as relacdes entre colaboradores
e 0 ambiente de trabalho, a indumentaria, as viaturas da empresa, as formas de comunicacao, 0s

comportamentos a ter, a utilizacdo de equipamentos e 0s objetivos comerciais.

Alguns dos pontos que mais se destacam no Manual sao relativos a comunicacéo e ao vestuario

dos colaboradores, que serdo analisados mais a frente.

2. A Comunicacao

Antes do término do estagio, foram pedidas a empresa algumas informacdes relevantes, como o
seu plano de comunicacao, posicionamento, publico-alvo e objetivos de comunicacao que seriam
importantes para a realizacao deste relatorio. Foi-nos dito que a Samsys nao tem tais informacoes

sistematizadas. No entanto, através da observacdo que foi sendo feita ao longo do tempo de

' Texto retirado de: http://www.samsys.pt/quem-somos/
= Texto retirado de: http://www.samsys.pt/quem-somos/
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estagio e daquilo que nos foi sendo informado, podemos tirar algumas ilacdes acerca destes

parametros.

2.1. Posicionamento

O posicionamento consiste no lugar que um determinado produto ou servico ocupa na mente dos
consumidores. Para sabermos qual o posicionamento da Samsys seria necessario efetuar um
estudo de mercado junto dos seus clientes. Contudo, daquilo que temos conhecimento, nunca tal

estudo foi feito, sendo, portanto, mais dificil definir o posicionamento.

Apesar disso, considerando aquilo que sabemos sobre a Samsys e o feedback que nos foi dado
por diversos clientes em alguns eventos que realizamos durante o periodo de estagio, podemos
deduzir que a Samsys se posiciona como uma empresa de solucoes informaticas competente, em

que as pessoas podem confiar, e cujos servicos ajudam os negocios dos seus clientes a crescer.

2.2. Publico-alvo

Tal como o posicionamento, também o publico-alvo nao esta explicitamente definido, ndo tendo
sido feito nenhum estudo sobre publicos. Desta forma, tivemos de definir o publico-alvo da Samsys

considerando aquilo que sabemos sobre a empresa e o que nos foi transmitido durante o estagio.

Assim, o publico-alvo da Samsys sdo os seus clientes e possiveis clientes, onde podemos incluir
empresarios que procuram consultoria e solucdes informaticas para as suas empresas e pessoas
que se interessam por informatica. Para além disso, devemos também considerar o publico
interno, que sao uma mais-valia para atrair mais audiéncia. E ndo nos podemos esquecer
igualmente dos parceiros, que constituem um dos publicos mais importantes para a empresa. Por

outro lado, a Samsys pretende ainda atrair e captar um publico mais jovem.

2.3. Identidade Visual

A Samsys possui um Manual de Identidade Visual onde sao definidas as formas corretas de utilizar
o logotipo da empresa. Este € composto por seis pentagonos que formam a letra S, acompanhados

do nome da empresa e do slogan “Solugdes que ajudam a crescer”.

No Manual também esta determinado como deve ser feita a assinatura de e-mail, personalizada

para cada colaborador, os cartdes de visita e 0s envelopes utilizados pela empresa.
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2.4. Objetivos de Comunicacao

Como foi anteriormente referido, a Samsys nao tem um Plano de Comunicacao definido, logo, ndo
estao igualmente definidos os objetivos comunicacionais nem formas de os alcancar. Nao
obstante, durante o tempo de estagio, realizamos um projeto em que estes objetivos foram por

nos delimitados (e aprovados pelo lider do departamento de Comunicacao) e que consistem em:

e Dar a conhecer todas as solucdes e servicos que a empresa tem para os seus clientes;

e Atrair potenciais clientes;

e Passar a imagem de uma empresa de confianca, que é proxima do seu publico, mas ao
mesmo tempo informal e descontraida;

e (Criar conteuidos mais diversificados e originais;
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Experiéncia de Estagio

1. O Estagio

O estagio que realizamos na Samsys teve a duracao de trés meses, tendo iniciado a 10 de outubro
de 2016 e terminado a 10 de janeiro de 2017. Consideramos importante referir ainda que o local
de estagio nao foi um dos escolhidos por nés aquando das candidaturas, mas sim uma das opcdes
que o Instituto de Ciéncias Sociais nos apresentou, devido a falta de resposta das empresas por

nds selecionadas.

Primeiramente tivemos uma entrevista com o lider do departamento de Comunicacdo e
Desenvolvimento onde foram descritas as fun¢des que iriamos desempenhar, bem como a data
para o inicio do estagio. Apesar de este ser na area das relacoes publicas foi-nos dito que iriamos

realizar maioritariamente trabalhos de copywriting, que serao descritos mais a frente.

Nos primeiros dias fomos acompanhados por um membro da equipa de Comunicacédo e
Desenvolvimento, que nos explicou como funcionava o departamento e que tarefas eram
necessarias fazer regularmente, tendo-nos também posto ao corrente do nosso trabalho ja

programado para essa semana.

Todas as segundas-feiras havia reunido de departamento, onde era discutido o estado dos projetos
em curso, tarefas que faltava realizar e outros assuntos que fossem considerados pertinentes. Ao
fim de algum tempo de estagio, passou a haver também reunides apenas dos membros da area
da comunicacao e foi afixado um quadro onde estavam descritas semanalmente as tarefas de
cada um. Para além disso, havia também reunides mensais e a reuniao anual, com todos os

colaboradores da Samsys, mas nas quais nunca participamos.

A partir do segundo més de estagio foi-nos pedida a realizacdo de um relatério mensal, onde
deveriamos descrever as tarefas que tinhamos realizado ou que estavamos a realizar, aquilo que
tinhamos gostado mais e as nossas maiores dificuldades. Posteriormente, era marcada uma
reuniao com o lider do departamento e outro membro da equipa de comunicacao para discutirmos

esse mesmo relatorio.

2. Tarefas Executadas

Como ja foi referido, a maior parte do nosso trabalho na Samsys consistiu em copywriting, mas

também realizamos tarefas relacionadas com a gestao de redes sociais, a organizacao de eventos
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e a gestdo da comunicacdo externa de alguns clientes da empresa, que serao descritos e

explicados em seguida.

2.1. Copywriting

A grande maioria das tarefas que nos foram atribuidas passavam pela criacao de copy para os
artigos do site, a newsletter, a newsflash e as redes sociais. A newsletter era enviada uma vez por
semana aos clientes, parceiros e colaboradores da Samsys, contendo apenas um tema. Ja a
newsflash era enviada uma vez por més por correio, juntamente com a fatura, a todos os clientes

da empresa, contendo geralmente trés temas.

Desta forma, todas as semanas havia um ou mais temas, relacionados, a maior parte das vezes,
com 0S parceiros ou servicos da Samsys, sobre 0s quais era necessario escrever um artigo para
0 site da empresa, um texto para a newsletter dessa semana e duas frases para as publicacdes

nas redes sociais. Estes textos eram posteriormente revistos pelo lider do departamento.

Para além disso, tudo o que fosse relevante, como eventos futuros, participacdes da Samsys ou
de algum dos seus diretores, prémios recebidos pela empresa, etc. era também publicado no site

sob a forma de artigo, bem como nas redes sociais.

Também realizamos um case study, o primeiro da Samsys, que consistia em dar a conhecer um
projeto de sucesso da empresa, mostrando qual era o problema do cliente e como é que este foi
resolvido. Antes de mais, fizemos alguma pesquisa, tanto na web, como junto de alguns
colaboradores da Samsys, sobre como deveria ser apresentado e o que deveria conter um case

study. De seguida, foi-nos dado a conhecer e explicado o projeto que seria usado como base.

Depois de realizado todo este trabalho inicial, passamos ao desenvolvimento do case study em si.
Este foi publicado e apresentado sob a forma de artigo, dividido por subtemas (a empresa, o
desafio, a solucéo e a equipa). Por fim, foi seguida toda a mecanica habitual e o case study foi

publicado nas redes sociais e na newsletter.

2.2. Gestao de Redes Sociais

A gestao de redes sociais constituiu, a par do copy, grande parte do nosso trabalho durante o
periodo de estagio. Comecamos por fazer uma analise, um pouco superficial, ja que nao era esse

o foco do nosso trabalho, das redes sociais que a Samsys utiliza, estabelecendo objetivos

21



comunicacionais, publico-alvo e posicionamento e identificando pontos positivos e negativos. A
empresa utiliza, maioritariamente, o Facebook, o Twitter e o LinkedIn, apesar de ter também conta

no Google+ e no Instagram, e de, mais tarde, ter sido criado o Snapchat.

De seguida, e de forma a facilitar o trabalho, criamos uma pauta de publicac6es onde era definido,
semanalmente, o que iria ser publicado, em que horarios e em que redes sociais. Geralmente,
quase todos os artigos do site eram publicados duas vezes no Facebook, no Twitter, no LinkedIn
e no Google+, em dias e horas diferentes. Quando se tratava de um contetido em video, este era

primeiramente publicado no YouTube e, depois, apenas no Facebook.

Para além dos artigos de temas diversos, que eram publicados todas as semanas no Facebook,
havia trés publicacoes recorrentes: o “post motivacional”, que era publicado as segundas-feiras e
consistia numa imagem, frase ou video inspirador; o “post de parceiros”, que era publicado as
quartas-feiras e estava sempre relacionado com algum dos parceiros da Samsys; e o “post
divertido”, que era publicado as sextas-feiras e cujo conteudo estava habitualmente ligado a

descontracao e ao fim-de-semana.

Relativamente as restantes redes sociais referidas, o Instagram da Samsys ja existia, mas era
utilizado apenas em eventos relevantes, como a inauguracao do novo espaco da empresa, € 0
Snapchat foi criado durante o nosso tempo de estagio, também com o proposito de ser utilizado

em eventos e para atrair um publico mais jovem.

2.3. Gestao da Comunicacao Externa de Clientes

Apesar de a grande maioria do trabalho realizado durante o estagio ter estado relacionada com a
comunicacao interna e externa da Samsys, também tivemos a oportunidade de trabalhar
diretamente com alguns dos clientes da empresa, nomeadamente a Marjomotex e a Camara

Municipal de Gondomar.

A Marjomotex é uma empresa téxtil, sediada em Vila Nova de Famalicdo. O nosso trabalho para
essa empresa consistiu na criacao de um plano de comunicac¢ao, com a duracao de um ano, onde
estavam incluidas diversas acdes para divulgar e dar notoriedade a marca. Para além disso,
também fomos criando, sempre que necessario, copy para publicacées no Facebook, ja que a

Samsys geria esta rede social da Marjomotex.
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Relativamente & Camara Municipal de Gondomar, o nosso trabalho esteve ligado ao evento
“Gondomar Cidade Europeia do Desporto 2017”. Neste caso, criamos um plano de comunicacao,
igualmente com a duracao de um ano, e com diversas acdes com vista a organizacao e divulgacao

do evento.

2.4, Organizacao de Eventos

Outra parte do nosso trabalho consistiu na organizacdo de eventos da Samsys. Um dos
acontecimentos mais comuns eram 0s workshops realizados pela empresa que, mais tarde,
passaram a ter a designacao de “Academia Samsys”. Estes workshops eram, geralmente, feitos
com a colaboracao de parceiros. No entanto, apesar de ser algo recorrente na empresa, durante
0 nosso tempo de estagio organizamos apenas um: o workshop sobre ransomware, em parceira
com a Panda Security. Antes de mais, era necessario escrever, com alguma antecedéncia, o artigo
sobre 0 workshop, que era publicado duas ou trés vezes nas redes sociais, e onde se incluia um
formulario para quem se quisesse inscrever, assim como a newsletter. De seguida, era criado o
evento no Facebook e eram planeadas uma série de publicacdes para promover o evento. A par
disto, eram também organizados o coffee break e os brindes que iriam ser oferecidos aos

participantes.

No dia do workshop eram feitos /ives para o Facebook, bem como atualizacdes de estado, tanto
nesta rede social, como no Twitter, com as frases e os momentos mais marcantes. Antes do
workshop comecar, e durante o coffee break, entrevistavamos os participantes para saber as suas
opinides e para ficarmos com um registo do dia. Depois do workshop, escreviamos um novo artigo,
com um resumo do evento e dos temas mais falados e, nas semanas seguintes, iam sendo

publicados videos no YouTube e no Facebook com os testemunhos dos participantes.

Para além dos workshops, participamos igualmente na organizacdo da festa de inauguracao do
novo espacgo da empresa, que foi, sem duvida, o maior evento que tivemos durante o periodo de
estagio. Neste caso, além do habitual artigo, newsletter e criacdo do evento no Facebook, foi
também necessario criar a newsflash que, como ja foi referido, é enviada aos clientes juntamente
com a fatura, e enviar convites a algumas personalidades locais. Foram igualmente enviados press

releases para 0s 0rgaos de comunicacao social locais e regionais mais relevantes.

Como forma de divulgar o evento foram sendo criadas publicacdes para as redes sociais, que se

foram tornando cada vez mais periddicas & medida que se aproximava o dia. E de referir, ainda,
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que o Snapchat da Samys foi criado especificamente para a inauguracdo e como meio para dar a
conhecer o evento. No dia da festa foram preparados o espaco e os brindes para os convidados
e, ao longo do dia, foram sendo feitos /ives para o Facebook e publicadas fotografias, tanto nesta
rede social como no Instagram. Tal como nos outros eventos, também foram feitas entrevistas aos

convidados.

Depois do evento, e da mesma forma que aconteceu com os workshops, escrevemos um artigo
de resumo e, ao longo das semanas que se seguiram, foram publicados varios videos da festa,
tanto de entrevistas, como de resumo. Relativamente a este acontecimento foi-nos ainda pedido,
por parte do Jornal Novo Regional, de Valongo, que escrevéssemos uma noticia sobre o evento, ja

que nao foi possivel a nenhum jornalista estar presente.

Para além destes eventos, que eram dirigidos ao publico externo, também organizamos parte do
almoco de final de ano, que foi um acontecimento interno, dirigido apenas aos colaboradores da
Samsys. Considerando que se tratava de um evento descontraido, decidimos organizar uma
cerimdnia de entrega de prémios como forma de promover o espirito de equipa. Foram criadas
algumas categorias, nas quais os colaboradores da empresa votaram antecipadamente, podendo
escolher qualquer colega. Foram igualmente criados alguns prémios simboélicos que foram
atribuidos aos vencedores. Para além disto, neste almoco foi também mostrado o video anual da

empresa, criado pelo departamento de comunicacao, com os melhores momentos do ano.

Fig. 5: Workshop Ransomware (https://www.facebook.com/SAMSYS/) Fig. 4: Aimoco de Final de Ano (https://www.facebook.com/SAMSYS/)

2.5. Dica Samsys

Ao fim de um més de estagio, em novembro, ficamos também responsaveis por realizar a “Dica
Samsys”. Este era um projeto que ja tinha algum tempo, mas que, entretanto, esteve parado,
tendo sido por nds retomado. Consistia em, através de videos, explicar o funcionamento de algum
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software, uma nova funcionalidade ou algum “truque” para facilitar a vida dos utilizadores. A
“Dica” era feita em video e publicada uma vez por més, no sife e nas redes sociais da Samsys,
sempre acompanhada de um texto a explicar o que estava no video, sendo gravado o ecra do

computador para se mostrar o que estava a acontecer.

Ao longo do periodo de estagio realizamos trés “Dicas”: em novembro, dezembro e janeiro, com
os temas “Have | Been Pwaned?”, que mostrava como podiamos saber se as nossas contas online
tinham sido atacadas, inserir anexos no Outlook e configurar uma conta de e-mail no Outlook,

respetivamente.

2.6. Relatodrios de Parceiros e de Projetos Concluidos

Um dos primeiros trabalhos que tivemos de realizar durante o estagio foi um relatério de parceiros,
que consistia em analisar as redes sociais mais utilizadas pela Samsys (Facebook, Twitter e
LinkedIn) e contabilizar, entre junho e setembro de 2016, todas as publicacdes em que foi referido

algum dos parceiros da empresa.

Foi-nos igualmente pedido que realizassemos um relatorio de todos os projetos concluidos pelo
departamento de Comunicacao e Desenvolvimento no periodo entre marco e setembro de 2016.
Neste relatdrio deviamos referir em que € que consistiu o projeto, a data da conclusédo, quem era

o gestor de cliente e por quem é que o trabalho tinha sido desenvolvido.

3. Avaliacao da Experiéncia de Estagio

Durante o nosso estagio existiram, naturalmente, situactes e aspetos que consideramos positivos
e outros negativos. Foram as situacdes menos positivas que nos levaram a escolher o tema que
propomos tratar neste relatorio: as auditorias como ferramentas de avaliacdo da comunicacao

interna.

A primeira coisa que nos chamou a atencédo, e que consideramos ser discutivel, é a falta de
independéncia do departamento de Comunicacdo e Desenvolvimento. As decises sobre que
temas deveriamos escrever € 0 que publicar eram, muitas vezes, tomadas - ou, pelo menos,
influenciadas - pelo Departamento Comercial e pelos Diretores da empresa. No nosso entender,
um departamento de comunicacao, para poder funcionar de forma coerente e eficiente, deve ser

independente e, na medida do possivel, tomar todas as decistes sobre como devera ser feita a
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comunicacao da empresa. Um dos objetos de comunicacao em que isso era mais visivel era na

newslefter.

Como ja foi dito, a Samsys tinha uma newsletter semanal, sobre o tema considerado mais
importante dessa semana. No entanto, ao longo do tempo, fomos percebendo que, geralmente,
quem decidia este tema era o Departamento Comercial ou os Diretores da empresa. Na nossa
opinido, isto retira autonomia e poder de decisao ao departamento de comunicacao, que deveria
ser quem assume a criacao de todos os contelidos divulgados pela Samsys. Para além disso, no
final do nosso estagio, ja em janeiro, tivemos conhecimento de que um dos departamentos tinha
uma newsletter propria. Esta newsletter era composta por varios textos, com temas diferentes, e
era enviada a todos os clientes e colaboradores da empresa. Para além das questoes da autonomia
e reconhecimento de competéncias préprias do Departamento de Comunicacdo, ja referidas, isto
cria igualmente um problema de coeréncia e uniformidade, uma vez que o publico esta a receber
duas newsletters da mesma empresa, contendo, por vezes, 0s mesmos temas com textos

diferentes.

Também nos apercebemos, ao longo do estagio, que a Samsys nao parece ter a sua identidade
muito bem definida. Foi-nos sendo transmitido que o objetivo da empresa era passar uma imagem
jovem, no entanto, tudo o que a representa, como o logo, a fachada do edificio e o dress code
exigido aos colaboradores (roupa formal) mostra o contrario. Para além disso, a empresa oferece
alguns servicos que nao sao da sua area de atuacdo (consultoria e servicos informaticos), como
assessoria de imprensa, que inclui press releases, press kits e copywriting, € marketing digital. Na
nossa opiniao, isto torna o negadcio incoerente e é mais uma questéo de indefinicao da identidade,
tal como referimos anteriormente. Mais ainda, e considerando a nossa experiéncia de estagio, nao
nos parece que estes servicos sejam adequadamente prestados, ja que, para isso, e tal como nos
mais diversos negocios, sdo necessarios profissionais e pessoal formado na area (neste caso, seria
a assessoria de comunicacao e/ou as relagdes publicas) para garantir que isso aconteca, 0 que

nao € o caso na Samsys.

Passando agora as questdes que dizem respeito a comunicacao da empresa, também detetamos
algumas praticas que, no nosso entender, nao sdo as mais adequadas. Antes de mais, e como ja
referimos anteriormente, a empresa ndo tem um plano de comunicacéo definido. No nosso ponto

de vista, isto constitui uma falha, ja que consideramos que todas as empresas que tém um
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departamento de comunicacao e que apostam nesta area deveriam ter um plano que as ajudasse

a comunicar de forma coerente e eficaz.

Consequentemente, a nao existéncia deste plano reflete-se no trabalho que o departamento
desenvolve. Relativamente a gestao das redes sociais, por exemplo, notamos que nao existia uma
pauta de publicacdes, ou seja, nao havia uma estratégia quanto ao que iria ser publicado, nem
em que dias ou horas. Essa pauta foi posteriormente criada por nés, como ja foi em cima referido,
guando assumimos a gestdo das redes sociais da empresa. Por outro lado, apesar de nao existir
um calendario, havia algumas publicacdes feitas sempre no mesmo dia da semana, as quais
também ja foram por nds abordadas no capitulo anterior. Contudo, consideramos que a Samsys
fazia demasiadas publicacdes, havendo, em quase todos os dias, cerca de trés ou quatro e, em
dias de eventos, chegaram a haver mais de 20, o que pode saturar e cansar os utilizadores,
produzindo o efeito contrario ao pretendido. Para além disso, uma vez que varias pessoas podiam
publicar, por vezes eram feitas publicacdes das quais nao tinhamos conhecimento e, por isso, ndo
estavam previstas. Isto gerava ndo s6 um problema de coeréncia no copy, como também um
problema de calendario, ja que alterava a pauta e deveriamos sempre evitar fazer varias
publicacdes num curto espaco de tempo. Parte desta questdo poderia ser resolvida, na nossa
opiniao, se apenas uma pessoa tivesse acesso administrativo as redes sociais. Nao sendo isso
possivel, porque também percebemos a necessidade de haver varias pessoas com acesso as
paginas, somos da opinido que deveria ser escolhida uma Unica pessoa para fazer todas as
publicacdes, de forma a que estas sejam uniformes e coerentes e que nao haja imprevistos que

impecam o cumprimento das pautas de publicacoes.

Por fim, nao podemos deixar de referir o publico-alvo da empresa. Como sabemos, para uma
empresa ter sucesso, deve adotar a segmentacdo de publicos, adaptando a sua estratégia
comunicativa a cada um, de acordo com as suas caracteristicas. No entanto, durante o nosso
estagio, pareceu-nos que na Samsys ainda impera a maxima “o publico-alvo é toda a gente”, algo
que sabemos hoje nao estar correto nem ser vantajoso. Segundo o que pudemos perceber, e
considerando a definicao do publico-alvo da empresa feita no capitulo anterior, ainda ndo ha na
Samsys um estudo de publicos nem segmentacdo para definir publico prioritario e publicos

periféricos, sendo a comunicacao feita da mesma forma para toda a gente.

27



Enquadramento Tedrico

1. A Comunicacao

A comunicacdo € um aspeto fundamental da vida de qualquer um de nos. E uma caracteristica
intrinseca do ser humano e aquilo gue nos une enquanto individuos que vivem em sociedade. De
acordo com Ruao (1999, p. 4) “a comunicacao acontece no ser humano em permanéncia, sem

se poder ‘desligar’”. Estamos constantemente a comunicar, quer seja através de palavras, gestos
ou expressOes faciais e, por isso, é através da comunicacao que criamos e desenvolvemos

relacoes.

Assim, a comunicacdo assume um papel de extrema importancia nas nossas vidas, ja que nos
permite interagir com os outros, possibilitando a troca de informacdes e conhecimento. Para além
disso, é a forma mais eficaz que temos para expressar pensamentos, sentimentos e desejos, e
dar a conhecer as nossas crencas e valores. No entanto, nao podemos considerar o processo
comunicativo apenas como uma forma de transmitir informacdes, mas devemos também ter em

conta que ¢ um meio de poder, ja que gera reacoes e atitudes (Silva, 2009, p. 12).

Como nos diz Kreps (1990, p. 5) “a comunicacédo ¢ a forca social que permite aos individuos
trabalhar cooperativamente para atingir objetivos comuns. Como Johnson (1977) tao
apropriadamente apontou, ‘a comunicacdo é o processo de organizar’”. Mais ainda, de acordo
com Kreps (1990, p. 5), podemos dizer que a comunicacdo € o processo que permite as pessoas
coorientar os seus comportamentos: “o desenvolvimento de relacbes é a chave para a
coordenacao interpessoal e a comunicacao humana é a ferramenta que as pessoas usam para

estabelecer e manter relacdes efetivas”.

Taylor e Roubichaud (citado em Marchiori & Bulgacov in Holtzhausen & Zerfass, 2015, p. 191)
acrescentam ainda que a comunicacao tem um papel fundamental, tanto para criar e completar

uma atividade, bem como para a compreender.

Mas nado sdo apenas os seres humanos que comunicam. Também as organizacdes necessitam
de comunicar para sobreviver. Como ja referimos anteriormente, a comunicacao pode ser definida
como o processo de pdr algo em comum, e é também essa a ideia que comanda as organizacdes
(Ruado, 2001, p. 3). Tal como afirma Azcarate, (citado em Rudo, 2001, p. 3) a comunicacao, para
além de ser fonte de conhecimento, é transmissora das emocoes que caracterizam o ser humano

e interferem nas organizacoes. Segundo Katz e Kahn (in Church, 1996, citado em Ruéo, 2001, p.
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3) “trata-se, portanto, de um dos mais basicos conceitos na teoria das organizacdes, ja que sem
a habilidade para comunicar as organizacdes contemporaneas deixariam de existir tal como as

conhecemos hoje”.

Como nos diz Nascimento (citado em Granzotto, 2013, p. 18) “a comunicacao &, portanto, o ponto
de partida para o funcionamento de uma organizacéo, cabendo a ela desde a execucao de suas
atividades administrativas diarias até o seu posicionamento e relacionamento estratégico com o

mercado”.

Mais ainda, segundo Kunsch (in Nascimento, s/d, pp. 89 citado em Granzotto, 2013, p. 18),
“interdependentes, as organizacdes tém de se comunicar entre si. O sistema organizacional se
viabiliza gracas ao sistema de comunicacao nele existente, que permitira sua continua alimentacao
e sua sobrevivéncia. Caso contrario, entrara num processo de entropia e morte. Dai a

imprescindibilidade da comunicacao para uma organizacao social”.

Assim, a utilizacdao da comunicacdo como ferramenta estratégica passou a representar uma
atividade fundamental para a administracao de empresas, ja que € um dos poucos meios que tem
a capacidade de permitir a troca de informacdes e de sentido (Afonso, 2009, pp. 20-21). No
entanto, comunicar nao significa apenas informar. E necessario ter-se em conta a forma como se
comunica, uma vez que as mensagens emitidas pelas organizacdes, de forma voluntaria ou nao,
refletem-se na sua imagem, quer interna, quer externamente (Alvarez citado em Afonso, 2009, p.

21).

De acordo com Morais (citado em Afonso, 2009, p. 24), a comunicacdo dentro de uma
organizacao deve informar, promover o feedback, motivar os trabalhadores e criar relacdes de
confianca. Contudo, nem sempre isso é feito ou, por outro lado, ndo é bem feito. Tal como afirma
Kreps (1990, p. 45) “vulgarmente praticada, [a comunicacao organizacional] é geralmente mal
orientada (...). Muitas vezes o colaborador é excessivamente informado, mas, paradoxalmente mal

informado”.

Considerando que a comunicacao de uma organizacao tem sempre influéncia na imagem que
esta passa para o exterior, devemos, antes de mais, trabalhar a comunicacao interna para depois
podermos passar a externa. “(...) 0 adagio americano que primeiro devemos evocar “good Public
Relations begin at home” [boas Relacées Publicas comecam em casa], denota que (...) uma
Organizacdo nao pode ter boas relacdes exteriores se elas forem mas ou inexistentes no seu

interior” (Lugovoy citado em Afonso, 2009, p. 26).
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No entanto, como sabemos, ainda ha empresas que nao dao a devida importancia a comunicacao
e a sua funcdo estratégica, o que pode fazer com que vao surgindo problemas dentro da
organizacao. Contudo, tal como afirma Katz (1993, p. 27) a ma comunicacao nem sempre é facil
de identificar e, geralmente, é constituida por pequenos indicios. Brault (1992, p. 38) completa

esta afirmacéo quando diz que

(...) as empresas, curiosamente, funcionam por circulos e apaixonam-se por ideias novas
cujos efeitos nem sempre sabem gerir. Dececionadas, viram-se para outra acéo, esquecendo-
se de definir um posicionamento, um objetivo, um alvo para o qual apontar. E, como esta
nova acao as dececiona mais uma vez, desinteressam-se, dispostos a experimentarem, mais
tarde, outra novidade. Paixado, dececao, mobilizacao, desinvestimento, poderiam muitas
vezes ser evitados se as empresas aceitassem interrogar-se claramente: “Tenho um

problema de comunicacdo. Qual sera o melhor método para o resolver?”

E um facto que se tem tornado cada vez mais comum atribuir todos os problemas organizacionais
a comunicacao, mas é também um facto que, na maioria dos casos, as empresas nao 0s sabem
resolver. No mundo empresarial, a comunicacéo é frequentemente considerada como a causa de
todos os males e o remédio suscetivel de resolver todos os problemas. (Cobin citado em Rego,
2010, p. 29). Em vez de pensarem, primeiramente, na estratégia, as organizacoes tendem a
avancar imediatamente para os meios a implementar: “é mais concreto, mais tranquilizador. Em
vez de verem como podem 0s meios existentes veicular estas ideias, criam um novo apoio. Por
definicéo, tudo o que é novo é melhor do que o ja existente” (Brault, 1992, p. 62). Neste sentido,
muitas empresas tém tendéncia a pensar que um problema de comunicacao é a mesma coisa
que défice de comunicacdo e, por isso, criam - erradamente — novos meios para comunicar.
Contudo, nao nos podemos esquecer que a comunicacao nao resolve todos os problemas: “(...)
demasiada informacao aniquila a informacdo. Demasiada pseudo-comunicacdo aniquila a

comunicacao.” (Brault, 1992, p. 63).

Podemos também afirmar que, a grande maioria das vezes, estes problemas comunicacionais
surgem primeiro no interior da organizacao, antes de passarem, quase sempre inevitavelmente,

para o exterior.

A comunicacao efetiva é central para o sucesso dos negocios e, como tal, deve ser parte
integral do processo de planeamento estratégico de qualquer organizacdo. Onde a
comunicacao organizacional & pobre os resultados tendem a ser menor comprometimento

por parte dos colaboradores, menor producdo, maior absentismo, aumento da agitacao
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industrial e maior instabilidade. (Hargie, Dickson & Tourish citado em Hargie, Tourish &

Wilson, 2002, p. 415).

Todavia, ndo sao so o tipo de politicas de comunicacao interna que podem despoletar problemas,
mas também a forma como se comunica. Em muitas empresas ainda existe a percecdo de que
comunicar significa transmitir informacao de forma descendente, o que, sabemos hoje, ndo é
suficiente. De acordo com as investigacdes de Hargie e Tourish (2009, p. 11), “pouca partilha de
informacdo aumenta a incerteza e a alienacao e, por isso, é vital que haja contacto a varios niveis
entre os colaboradores para que haja um envolvimento total e generalizado na conquista dos

objetivos organizacionais”.

Como podem, entdo, as empresas detetar e resolver estes problemas organizacionais? A forma

mais eficaz é, sem duvida, através das auditorias de comunicacao.

2. A Auditoria de Comunicacao

A melhor forma de detetar problemas comunicacionais, tal como afirma Argenti (citado por Hargie
& Tourish, 2009, p. 27) é determinar quais sao as atitudes dos colaboradores para com a empresa

e isso pode ser feito através de uma auditoria.

“Os sistemas e as praticas de comunicacao devem ser planeados, implementados e avaliados de
forma cuidadosa (Barker & Camarata citado em Hargie et al., 2002, p. 415), por isso, 0 primeiro
passo para desenvolver uma estratégia de comunicacao coerente ¢ verificar o estado da saude
comunicacional de uma empresa: “antes de se montar um sistema de comunicacao interna, seja
ele qual for, ha primeiramente que ouvir e olhar, para depois se saber falar com justeza”
(Westphalen, s/d, p. 70). E necessario descobrir temas fundamentais nas praticas correntes e
depois desenvolver, articular e atingir objetivos estratégicos para o futuro (Clampitt, DeKoch &

Cashman citado em Hargie et al., 2002, p. 415).

A auditoria de comunicacdo é uma técnica de pesquisa bastante frequente nos negdcios e
considerada por Badaracco (1988, p. 27) “politica”, de uma forma que nenhuma outra técnica o
é. Isto porque, segundo a autora, as auditorias desafiam as acec¢des fundamentais acerca do que
sao0 as relacdes publicas, do que estas devem fazer e de qual o seu papel nas organizacdes. Por
outro lado, as auditorias permitem aproximar as relacdes publicas enquanto disciplina e corpo de

conhecimento da comunicacao de gestao.
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Se forem aplicadas de forma sistematica e integradas na politica comunicacional da empresa, as
auditorias fornecem informacdes detalhadas relativamente a eficacia dos canais de comunicacao,
as fontes e a estrutura organizacional (Tourish & Hargie in Scott & Lewis, 2017, p. 312). Para
além disso, os resultados de cada auditoria realizada poderao ser confrontados com os resultados
das auditorias anteriores, funcionando como uma base de dados e como uma referéncia para o

histérico comunicacional da empresa (Sousa in Cesca, 2006, p. 141).

Em suma, a auditoria permite eliminar medos, mitos e ilusdes sobre o clima comunicacional
dentro da organizacao, providenciando um disgnostico preciso da saude comunicativa da empresa

(Hargie & Tourish, 2009, p. 31).

2.1. A Historia e as Escolas de Pensamento

A auditoria é uma ferramenta desenvolvida por Hargie e Tourish que tem como finalidade analisar
o estado da comunicacao de uma empresa, “(...) seja interna e/ou externa — destinada a
‘fotografar’ as necessidades, politicas, praticas e capacidades comunicativas” da mesma (Kopec
citado em Ruao, 2008, p. 59) e possibilitando uma maior compreensado do seu desempenho. O
objetivo primario é determinar até que ponto é que a comunicacao interna muda comportamentos
ou influencia atitudes, percebendo-se, igualmente, se as necessidades comunicacionais dos

colaboradores estao a ser consideradas (Gray, 2000, p. 1).

O termo “auditoria” comecou a surgir na literatura académica no inicio de 1950 e, desde entao,
tem sido frequentemente usada nos negocios, nas relacdes publicas e nos recursos humanos.
Também tem sido importante nas organizacdes sem fins lucrativos e no setor da saude como
ferramenta de marketing estratégico. Para além disto, foi igualmente reconhecido valor a auditoria
de comunicacao como um instrumento pedagogico para lecionar Comunicacao Empresarial, bem
como para avaliar organizacdes. Neste sentido, uma parte do papel das auditorias é avaliar o clima
comunicacional e explorar a sua natureza e impacto no funcionamento de uma organizacao

(Hargie & Tourish, 2000, p. 23; 2009, p. 28-29).

Ja durante os anos 1970, a International Communication Association (ICA) dedicou-se ao tema
das auditorias de comunicacao, tendo desenvolvido aquele que foi considerado um dos marcos
desta area de estudo: a Auditoria da ICA (Greenbaum, DeWine & Downs, 1987, p. 131). Por esta
altura, o tema atraiu igualmente a atencao de varios académicos proeminentes da area da

comunicacao, como Howard Greenbaum e Noel White que passaram a estudar esta ferramenta.
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Para além disso, foi ainda publicado um texto por Goldhaber e Rogers, em 1979, a partir do
trabalho da ICA, que definiu os itens a avaliar numa auditoria de comunicacao: (1) a quantidade
de informacao nos principais tépicos, fontes e canais de comunicacdo; (2) a qualidade da
informacao; (3) relacdes comunicacionais, incluindo confianca, suporte, sociabilidade e satisfacao
com o trabalho; (4) redes de comunicacdo informais e como estas se comparam com as
estabelecidas formalmente; (5) impedimentos a passagem de informacao; (6) experiéncias
comunicacionais positivas e negativas; e (7) padrdes individuais, de grupo e organizacionais dos

comportamentos comunicacionais (Hargie et al., 2002, pp. 415-416).

Contudo, se a década de 80 foi abundante em estudos sobre auditorias de comunicacdo, na
década de 90 foram muito poucos os trabalhos publicados. Foi, de facto, nesta era que os autores
Ellis et al. notaram que a literatura era escassa, tendo sido identificados varios obstaculos a
utilizacao das auditorias. E, tal como assinalou Smeltzer em 1993, estas barreiras fazem com que
as auditorias sejam um exemplo de instrumento util na pesquisa, mas que tem vindo a ser
negligenciado. Na verdade, parece que as auditorias se tornaram rotineiras na vida das
organizacdes, onde 0s questionarios sdo levados a cabo apenas por uma questdo de rotina (Hargie
et al., 2002, p. 416). Hogard e Ellis (2006, p. 171) afirmam que a literatura que liga
especificamente avaliacdo e comunicacao é muito esparsa, ndo havendo referéncias as auditorias.
Para os autores, apesar de existir um largo numero de estudos e artigos sobre comunicacao
organizacional, 0 mesmo nao acontece com as auditorias. “Pesquisa em jornais especializados
mostrou que dentro da crescente literatura sobre atividades de avaliacao, os principios e propdsitos
comunicacionais recebem pouca atencao. Se nos focarmos particularmente em programas de
avaliacao esta area de aparente inatividade torna-se ainda mais evidente” (Hogard & Ellis, 2006,

p. 172).

A falta de interesse académico nas auditorias durante os anos 90 deveu-se, principalmente, a duas
razdes: primeiro, os analistas organizacionais estavam mais focados, nesta altura, em estruturas
tedricas ao invés das aplicacdes praticas; e segundo, a investigacao organizacional era orientada
por abordagens interpretativas. Assim, as auditorias eram vistas como positivistas, cientificas e
prescritivas e contrarias as abordagens intuitivas emergentes, sendo pouco capazes de produzir

novos conhecimentos para o funcionamento das organizacdes (Hargie & Tourish, 2009, p. 42).

No entanto, as auditorias nao “morreram”, tendo-se tornado, até, bastante divulgadas no seio

organizacional. De igual forma, foram também incluidas na maioria dos cursos universitarios de
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Comunicacao Organizacional (Hargie & Tourish, 2009, p. 42). Como afirmam Hargie et al. (2002,
p. 416) “o novo milénio parece ter testemunhado algum ressurgimento do interesse nesta area”.
Neste sentido, 0 estudo académico das auditorias voltou a ganhar relevo no inicio do século XXI,
tendo contribuido para isso os textos e trabalhos de diversos autores da area, como: “Auditing
Organizational Communication: a handbook of research, theory and practice”, de Owen Hargie e
Dennis Tourish, publicado primeiramente em 2000 e, mais tarde, em 2009; o texto sobre
auditorias de Downs e Adrian, republicado em 2004; capitulos de livros; artigos; criticas as
metodologias utilizadas nas auditorias, entre muitos outros (Hargie & Tourish, 2009, p. 42).
Ademais, foi criado um forum especial na revista Management Communication Quarterly, em
2002, que avaliou a importancia das auditorias no mundo organizacional em mudanca (Hargie et
al., 2002, p. 416). Uma das razoes apontadas para este renovado interesse esta relacionada com

o facto de que

foi reconhecido que a auditoria ndo é apenas uma ferramenta positivista e de gestao
descendente, mas que as interpretacoes, igualmente validas, dos colaboradores devem ser
consideradas na criacdo e operacionalizacdo das auditorias. (...) A auditoria deixou de ser
vista como um simples exercicio mecanicista que “era feito” aos colaboradores, mas sim
como um que podia ser “feito com” eles de forma colaborativa. (Hargie & Tourish, 2009, p.

42)

Hargie e Tourish, talvez dois dos mais importantes e proeminentes autores que se dedicam as
auditorias de comunicacao, preveem ainda um continuo interesse no estudo desta area durante

as préximas décadas (Hargie & Tourish, 2009, p. 42).

De acordo com Badaracco (1988, p. 29) existem duas escolas de pensamento sobre as auditorias:
uma que diz que a auditoria é uma ferramenta que ajuda os comunicadores a gerir; e a outra que
diz que é uma ferramenta que ajuda os gestores a comunicar, sendo que, é com esta visdo que
nos identificamos. No primeiro caso, e como foi tipificado por Lomax e outros autores, sédo
apresentadas as seguintes caracteristicas: (1) a auditoria € um produto, uma coisa unica, com
uma fase de implementacao, e parte do seu papel avaliador é o de arranjar novas oportunidades
de negdcio; (2) € uma forma de justificar o orcamento destinado a comunicacao; (3) pode “curar”
falhas organizacionais, tornando-as em pontos fortes; (4) a auditoria ndo devera ocorrer em
momentos de mudanca; (5) a palavra “auditoria” devera ser apenas usada entre especialistas; (6)
0 conhecimento que sera obtido através da auditoria sera benéfico para o trabalho das relacdes

publicas e esta nocao devera ser apresentada de forma eficaz a gestao de topo; e (7) a auditoria
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deve ser conduzida por alguém pertencente a organizacao, ja que trazer um consultor externo
mostra sinais de fraqueza. Ja no segundo caso, as principais caracteristicas sdo: (1) a auditoria é
um processo continuo e periodico que estuda a estrutura, o fluxo e a praticabilidade da
transmissao de informacgdes numa organizacao; (2) a auditoria ndo deve ser promovida, mas sim
tratada de forma tao pratica quanto possivel: deve ser vista como rotina; (3) o relatorio final devera
ser um plano de acédo e nao uma lista do que esta errado; (4) a auditoria pode expor barreiras a
informacdo mas nao as pode eliminar; (5) a auditoria deve procurar identificar as necessidades
comunicacionais da organizacdo e dos seus publicos, como é que o clima organizacional se
encaixa com essas necessidades, o0s objetivos da empresa e que partes devem estar em contacto
direto com o departamento de comunicacao; e (6) a auditoria deve ser feita em alturas de
mudanca na vida organizacional, uma vez que essas mudancas podem significar crises

(Badaracco, 1988, pp. 29-30).

2.2. Caracteristicas e Objetivos

Quando se ouve falar em “auditorias”, o mais comum & associa-las a area financeira. Contudo, ao
longo dos ultimos anos, esta ferramenta tem vindo a ser desenvolvida e utilizada noutras
disciplinas: uma delas — e a que nos interessa — € a comunicacao. No entanto, apesar de as
auditorias poderem ser aplicadas a varias areas, muitas das suas caracteristicas sao as mesmas:
(1) a acumulacao de informacao que, na pratica, corresponde a fase de diagnostico da auditoria;
(2) a criacao de sistemas de gestao que corresponde a fase prescritiva. Os sistemas sao criados
para controlar o fluxo de informacdo e os recursos; e a (3) responsabilidade pelo fluxo de
informacao. Isto &, se a informacéo vital para a organizacdo nao estiver a chegar aos seus alvos,

€ necessario descobrir onde esta o bloqueio e resolvé-lo (Hargie & Tourish, 1993, p. 282).

Segundo Sousa (in Cesca, 2006, p. 94) as auditorias devem avaliar varios aspetos, como a
estratégia de comunicacdo, a informacao emitida e recebida e o tempo e recursos dedicados a
comunicacao. Nesse sentido, & necessario recolher informacdes rigorosas e as empresas nao se

podem fazer valer de crencas, ilusdes ou intuicoes.

Para Sousa (in Cesca, 2006, p. 92) a auditoria de comunicacao apresenta como finalidade ultima

um diagndstico comunicacional que fornece a organizacéo dados relevantes:

uma auditoria da comunicacao procura, precisamente, avaliar até que ponto a comunicacao

desenvolvida na e pela organizacdo é benéfica, ou, pelo contrario, cria problemas. A auditoria
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da comunicacao devera fornecer, assim, dados concretos e reais, em parte quantificados,
sobre as causas comunicacionais do sucesso ou insucesso organizacional, para que,
posteriormente, os profissionais de relacdes publicas possam propor aos dirigentes e
implementar, com conhecimento de causa, politicas e medidas comunicacionais destinadas

a favorecer a organizacdo e os seus colaboradores.

Mas o que deve uma auditoria de comunicacao explorar? Gildea e Rosenberg (citado em Hargie &
Tourish, 2009, p. 31) comparam as auditorias a um “check-up anual”, vendo-as como um
diagnostico capaz de descobrir falhas na comunicacao organizacional. Assim, as auditorias
permitem as organizacdes perceber se ha problemas comunicacionais e ajudam-nas a
implementar solucdes, focando-se em aspetos como guem comunica com quem, que temas
recebem mais atencdo, qual a quantidade de informacao sobre temas cruciais que é enviada e
recebida, qual o nivel de confianca e como se pode caracterizar, no geral, a qualidade das relacoes

laborais (Bedien citado em Hargie & Tourish, 2009, p. 31).

Também Cheney et al. (2004) identificaram varios aspetos que devem ser estudados numa
auditoria: simbolos (logos, arquitetura, uniformes, etc.), estruturas (regras, procedimentos, etc.),
padroes (meios informais de comunicacao), mensagens discretas (declaracoes, press releases,
etc.), interacdes, relacoes, narrativas (historias sobre a organizacao), reunides, redes, rituais, mitos
e historias e discursos amplos. No entanto, é necessario definir o que € prioritario, ja que seria
praticamente impossivel estudar exaustivamente todos estes pontos numa Unica auditoria (Hargie

& Tourish, 2009, pp. 30-31).

Numa outra perspetiva, Hargie e Tourish (1996) defendem que as auditorias tém como objetivo
dizer as organizacdes e aos gestores com quem € que estdao a comunicar, com quem deveriam
comunicar, sobre que assuntos as pessoas falam, de que fontes as pessoas obtém as
informacdes, a partir de que canais as informacdes chegam as pessoas e o impacto que tudo isto
tem nas relacdes laborais (Hargie & Tourish, 2009, p. 31). Para além disso, e como afirma Nadler
(citado em Kreps, 1990, p. 275), as auditorias sdo, na grande maioria das vezes, concebidas para
obter informacdo importante sobre o ambiente organizacional. Tourish e Hargie, noutro trabalho,
definem que numa auditoria se deve analisar se estao a ser formuladas as mensagens certas, se
essas mensagens passam para 0s publicos, se os publicos se sentem informados e se a

comunicacao esta relacionada com os assuntos que mais lhes interessam.

Ja Wynne (1990, p. 28) afirma que as auditorias de comunicacdo devem analisar as seguintes

questdes: porqué comunicar e com que objetivos, 0 que se comunica a quem, se as pessoas
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recebem e compreendem a informacao, quais os canais mais eficazes, se a informacao ¢
comunicada de forma compreensivel, se os gestores tém formacdo em comunicacgao, se existe
comunicacao informal, se os gestores sdo informados e se existe feedback (Sousa in Cesca, 2006,

pp. 97-98).

Por seu lado, Vahouny (2009, p. 36) argumenta que uma auditoria pode dar-nos informacdes
sobre os pontos fortes e fracos da comunicacao dentro da organizacédo, se as mensagens Sao
comunicadas de forma clara, o que os publicos pensam acerca dos meios de comunicacao
utilizados, se os procedimentos de assessoria de imprensa sao corretos e bem sucedidos, se a
comunicacao que é feita esta diretamente ligada aos objetivos organizacionais e se a estrutura

comunicacional esta perfeitamente alinhada com os objetivos e com os colaboradores.

Resumidamente, uma auditoria de comunicacao é capaz de dizer as organizacbes com quem €
que deviam comunicar, como quem € que na verdade comunicam, o que deveriam comunicar,
como deveriam comunicar e como comunicam na realidade (Bland & Jackson citado em Hargie
& Tourish, 1993, p. 283). Respondendo a todas estas questdes a auditoria “torna o intangivel
tangivel, inscreve a comunicacao na agenda da direcdo da organizacao, promove a eficiéncia e a
eficacia num mundo competitivo” (Tourish & Hargie citado em Sousa in Cesca, 2006, p. 99),

sendo imprescindivel para o sucesso da organizacao.

Entdo, que areas, dentro de uma empresa, devem ser alvo da auditoria de comunicacao
organizacional? Kopec considera que devem ser: (1) as politicas de comunicacao formal e a
importancia que esta tem dentro da organizacéo; (2) os objetivos organizacionais; (3) a estrutura
organizacional; (4) a estratégia e programa de comunicacao; (5) os meios de comunicacao e o
uso que tém; (6) a comunicacdo informal; (7) os encontros e as reunides dentro da organizacao;
(8) as atitudes dos colaboradores em relacdo a comunicacao; e (9) as necessidades e as

expectativas comunicacionais da organizacao (Sousa /in Cesca, 2006, pp. 100-101).

Por seu turno, Sousa (2004) defende que todos os meios de comunicacdo e todas as atividades
comunicacionais de uma empresa devem ser analisados numa auditoria de comunicacao. Nesse
sentido, o autor propde um guido onde sao definidas as areas e os aspetos que devem ser
examinados: (1) obter informacdes gerais sobre a empresa, como a area de negacio, a dimensao,
0 organograma, e se existe um programa de comunicacdo e um responsavel/departamento; (2)
mapear a comunicacdo da organizacdo, ou seja, definir e descrever a comunicacao formal,

informal, interna e externa, bem como o fluxo; (3) estudar o manual de comunicacao para perceber
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se sdo definidos os publicos e as suas necessidades comunicacionais, se sao previstas crises e
como atuar, se estao explicitados os meios de comunicacao disponiveis e quais devem ser usados
em cada situacao e se é definida a identidade visual; (4) avaliar as mensagens, formais e informais,
que sdo transmitidas quer interna quer externamente; (b) avaliar os meios e canais de
comunicacao para perceber se sao 0os mais adequados; (6) avaliar as comunicacgdes interpessoais
e individuais, como reunides, entrevistas, conversas, celebracdo de datas relevantes, etc.; (7)
avaliar os comportamentos e as atitudes dos colaboradores da organizacao, como por exemplo, o
estilo de lideranca e o acolhimento dado aos novos empregados; (8) analisar a comunicacao de
marketing; (9) avaliar se ¢ dada formacao aos colaboradores, que tipo de formacao e que impacto
é que esta tem; (10) analisar a identidade visual da organizacao (logotipo, leftering, grafismo,
arquitetura, uniformes, etc.), comparando-a com a de outras empresas do mesmo setor de
atividade e verificando se é positiva, se se distingue das outras e se € uma mais-valia para a
organizacao; (11) verificar se a empresa faz inquéritos periodicos para aferir a satisfacao dos seus
publicos; (12) avaliar a assessoria de imprensa da organizacao e qual a relacao que esta tem com
0s 0rgaos de comunicacao social: que meios utiliza, que informacoes difunde, etc.; (13) verificar
se a empresa faz comunicacao publicitaria, que tipo de publicidade e com que frequéncia; (14)
avaliar se a organizacdo faz patrocinio e mecenato e em que circunstancias; (15) avaliar se a
organizacao e o0s seus colaboradores participam ou desenvolvem atividades de beneficéncia; (16)
avaliar se foram previstas possiveis crises e se existe um manual que defina os tipos de crises,
como e quem deve atuar; (17) avaliar a sinalética, a organizacao e decoracao do espaco fisico de
trabalho; e por fim (18) verificar se existe a obrigatoriedade do uso de uniformes ou se existe

algum codigo de vestuario (Sousa in Cesca, 2006, pp. 101-112).

Numa outra perspetiva, Vahouny (2009, p. 36) afirma que uma auditoria pode incluir: (1) uma
revisao do plano de comunicacao; (2) uma revisdo da estrutura comunicacional; (3) uma analise
aos meios de comunicacao utilizados; (4) entrevistas a elementos-chave da organizacao; (5) uma
analise aos orgdos de comunicacdo social; (6) inquéritos aos publicos; e (7) uma avaliacao aos

pontos fortes e fracos da organizacao.

2.3. Fases da Auditoria

Antes de se proceder a auditoria propriamente dita & necessario, antes de mais, definir todas as
fases que compdem este processo. Segundo Baker (citado em Hargie & Tourish, 2009, pp. 33-

34) as auditorias passam por cinco etapas: (1) escolha do topico; (2) especificacdo de critérios;
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(3) recolha de dados; (4) implementacao de alteracoes; e (5) nova recolha de dados para verificar

o impacto das alteracoes.

Por seu turno, Hargie e Tourish (2009) defendem que a auditoria deve compreender as seguintes

fases:

Envolver a gestao de topo

De acordo com Karp (citado em Hargie & Tourish, 2009, p. 35) os gestores devem estar
ativamente envolvidos e comprometidos com qualquer processo ou mudanca organizacional, caso
contrario, este nao ira ser bem-sucedido. Antes da auditoria deve existir uma reunido entre os
auditores e os gestores que servira para clarificar o papel e os beneficios da auditoria e o nivel de
empenho que esta exigira, bem como definir os tdpicos sobre os quais os colaboradores deverao

receber e dar informacao. Tal como afirmam Hargie e Tourish (2009, p. 35),

uma auditoria ndo pode examinar em profundidade todas as questdes imaginaveis. A nossa
propria pesquisa tem, geralmente, descoberto que o fluxo de informacdo de alguns itens
tende a ser tipico do clima comunicacional geral (Tourish and Hargie, 1998). Restringir o
nimero de questdes a serem analisadas € suficiente para fornecer dados validos,

assegurando, ao mesmo tempo, que a auditoria é praticavel.

Durante a referida reunido, deve-se igualmente definir os padrdes de comunicacdo para a
organizacao. Depois de definidos estes padrdes, é possivel a auditoria avaliar até que ponto estao
a ser implementados, bem como sugerir melhorias. Por ultimo, é importante identificar uma ou
mais pessoas para estabelecerem o contato entre a organizacéo e os auditores (Hargie & Tourish,
2009, p. 37). Esta etapa é igualmente importante para se definir aquilo que é e que nao é possivel
fazer durante a auditoria, criando-se expectativas realistas nos gestores de topo. Caso contrario, o

mais provavel é que a auditoria ndo atinja todo o seu potencial (Hargie & Tourish, 2009, p. 35).

Preparar a organizacao para a auditoria

Antes de se dar inicio a auditoria € também necessario informar os colaboradores de todo o
processo. De acordo com Hargie e Tourish (2009, p. 37) isso deve ser feito pelo diretor geral da
empesa, ja que, dessa forma, confere-se mais autoridade a auditoria e facilita-se o trabalho dos
auditores, uma vez que 0s colaboradores passarao a estar muito mais recetivos a participar. Este
tipo de abordagem permite igualmente que os resultados da auditoria sejam tidos em conta e

levados a sério e que sejam utilizados para melhorar a comunicacao.
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Recolher a informacao

Segundo Hargie e Tourish (2009, p. 39) esta fase divide-se em duas etapas: primeiro sao feitas
entrevistas preliminares, com respondentes selecionados ao acaso, para familiarizar os auditores
com os colaboradores da empresa. De seguida, as respostas obtidas nestas entrevistas servirao
para ajudar a desenhar o questionario final. Tourish e Tourish (citado em Hargie & Tourish, 2009,
p. 39) definiram algumas questdes a serem exploradas nestas entrevistas: como é que as decisdes
sao tomadas; canais, relacdes e obstaculos a comunicacao; estrutura organizacional; e capacidade
de resposta. Depois de feitas estas entrevistas preliminares é necessario fazer um teste-piloto da

auditoria para detetar possiveis falhas (Brown citado em Hargie & Tourish, 2009, p. 39).

Uma das formas de agilizar todo este processo é, de acordo com Goldhaber (citado em Hargie &
Tourish, 2009, p. 40), recorrer as tecnologias de informacao, nomeadamente a Internet e o e-
mail. Estes podem ser utilizados para encaminhar questionarios de forma a facilitar a recolha e a

analise dos dados.

Analisar e agir

Esta fase consiste, como o nome indica, em analisar os dados recolhidos e elaborar um relatério
com as principais conclusées e possiveis medidas a implementar para melhorar a comunicacao

organizacional.

Sousa (in Cesca, 2006, pp. 113-114) define 12 etapas a seguir numa auditoria de comunicacao:
(1) especificacao e definicdo do ambito da auditoria; (2) observacéo da organizacao e realizacao
de testes e reunides preparatorios; (3) especificacdo dos objetivos da auditoria; (4) definicdo dos
critérios, dos métodos e das técnicas a utilizar; (5) definicdo da metodologia; (6) preparacao e
producao de materiais necessarios, como por exemplo entrevistas ou questionarios; (7) realizacao
de reunides com gestores de topo e colaboradores para explicar todo o processo da auditoria; (8)
realizacao de pré-testes para detetar falhas e corrigir erros; (9) realizacao da auditoria (recolha dos
dados); (10) analise dos dados; (11) elaboracdo de um relatorio final e apresentacao das

conclusoes; e por fim (12) avaliacao da auditoria por parte do auditor para futuras melhorias.

Os pré-testes sdao de extrema importancia numa auditoria, pois, como ja foi referido, ajudam a
detetar e a corrigir erros: “os dados obtidos nesta fase do processo ajudam a configurar os
questionarios e as perguntas a fazer nas entrevistas, a selecionar os atos comunicativos a registar,
os documentos a analisar, os lugares e pessoas a observar” (Sousa in Cesca, 2006, p. 116).

Baseando-se nas sugestdes de Tourish e Tourish (1996) — também ja referidas - o autor propde
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que se analisem as seguintes questdes na pré-auditoria, para além daquelas ja referidas pelos

autores: feedback, gatekeepers e sistema de recompensas e punicao.

Por sua vez, Vahouny (2009, p. 36) defende que se devem considerar os seguintes passos antes
de dar inicio a auditoria: (1) identificar o que se quer saber com a auditoria; (2) conseguir o apoio
da gestao de topo; (3) perceber se existem dados sobre possiveis questionarios que ja tenham
sido efetuados, o que possibilita a eliminacao de algumas etapas e a diminuicao de custos; (4)
avisar antecipadamente as pessoas que serao entrevistadas; (5) desenvolver ou rever todas as
questdes que serdo utilizadas nas entrevistas e/ou questionarios; (6) avaliar os resultados da

auditoria e determinar recomendacdes; e (7) apresentar os resultados a gestao da empresa.

Em suma, as principais fases de uma auditoria podem ser generalizadas da seguinte forma: (1)
avaliar os niveis da performance comunicativa; (2) dar a conhecer os resultados; (3) implementar
um plano para corrigir as falhas detetadas; e (4) realizar uma auditoria de follow-up para avaliar o

impacto das mudancas efetuadas (Tourish & Hargie in Oliver, 2004, p. 135).

2.4. Metodologias

A auditoria que é feita a nivel comunicacional as empresas surge como um método “de
investigacao em relacbes publicas”, impondo “o recurso a métodos especificos como sejam o
inquérito, a observacao participante ou a entrevista” (Sousa, 2003, p. 40). Desta forma, segundo
Sousa (2003), para que seja feita uma analise comunicacional completa a uma organizacéo ou
empresa, “todas as atividades de comunicacdo devem ser avaliadas”, podendo recorrer-se a
técnicas de recolha de dados como analise documental e de conteudo, entrevistas, grupos de

foco, observacao participante e inquéritos.

Contudo, tal como afirmam Hargie e Tourish (2009, p. 28), nao existe um método “correto” para
auditar a comunicacao, ja que todos os métodos tém pontos fortes e fracos e todas as
organizacdes sao diferentes. Como afirma Sousa (in Cesca, 2006, p. 119), esses métodos devem
ser aplicados numa logica processual. Nao obstante, e, uma vez que 0s processos comunicativos
sao intangiveis, podemos afirmar que devera ser feita uma pesquisa qualitativa (Badaracco, 1988,
p. 27), 0 que nao invalida que se faca igualmente uma pesquisa quantitativa, se esta for pertinente

para a investigacao.

Segundo Katz (1993) existem trés métodos para auditar a comunicacéo: (1) analise da estrutura

comunicacional, recorrendo a entrevistas e questionarios; (2) preparacao das redes de
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comunicacao (sociograma); e (3) auditoria do diario pessoal, que tem o objetivo de identificar
informacdes sobre a comunicacdo da empresa. Contudo, as técnicas mais utilizadas nas auditorias
S0 0s inquéritos, as entrevistas, os grupos de foco, a analise documental e a observacao direta,
a que Furnham e Gunter (citado em Tourish & Hargie in Oliver, 2004) se referem como

“organomeétricas”.

Inquéritos

Esta é a técnica mais comum nas auditorias. Tal como afirma Goldhaber (citado em Tourish &
Hargie in Oliver, 2004, p. 147) “o questionario tornou-se no método dominante escolhido quer
por académicos, quer por consultores — principalmente devido ao seu facil desenvolvimento,
administracao e interpretacao — tanto para clientes como para publicacdes de investigacdo”. No
entanto, antes de se aplicar o questionario é necessario, primeiro, ter em consideracao alguns
aspetos: (1) fazer uma pesquisa da organizacao em causa. Isto permite aos auditores terem uma
nocao das inevitaveis compensacdes envolvidas num processo de questionario, bem como
perceberem qual a melhor forma de administrar o questionario (Clampitt /n Hargie & Tourish,
2009, pp. 55-56); (2) definir o propdsito e os objetivos da auditoria, ou seja, que areas & que 0s
lideres organizacionais pretendem que sejam auditadas (Clampitt /n Hargie & Tourish, 2009, p.
56); e (3) considerar todos os tipos de questionarios que existem, como o Questionario de
Satisfacdo Comunicacional, o Questionario da ICA, o Questionario de Desenvolvimento da
Comunicacao Organizacional ou a Escala de Comunicacao Organizacional (Clampitt /n Hargie &

Tourish, 2009, pp. 58-60), que serao detalhados mais a frente.

Uma vez que, dependendo do tamanho da organizacao, é possivel que nao seja viavel aplicar o
questionario a toda a gente, é necessario selecionar uma amostra representativa e estratificada
dos colaboradores como fonte para a recolha dos dados (Hargie & Tourish, 1993, p. 287). A
amostragem pode ser feita de varias formas, existindo diversos tipos, mas, uma vez que nao é
nosso proposito estudar este topico exaustivamente, iremos referir apenas quatro: (1) amostragem
aleatoria, ou seja, os individuos da populacdo sao selecionados aleatoriamente; (2) amostragem
por quotas, isto é, a amostra é constituida a partir das caracteristicas de base da populacao; (3)
amostragem semi-estratificada, que consiste numa combinacao dos dois tipos de amostragem
referidos anteriormente; e (4) amostragem arbitraria, ou seja, os individuos sdo escolhidos de

acordo com o que parece mais apropriado ao auditor (Sousa /in Cesca, 2006, pp. 121-122).
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Por seu turno, Clampitt (in Hargie & Tourish, 2009, p. 63) defende que, numa auditoria, ha duas
escolhas: os auditores podem questionar toda a gente que queira participar ou podem questionar
apenas uma amostra. Para os autores, se possivel, deve-se optar pelo primeiro método por dois
motivos: por um lado, os resultados da auditoria serdo utilizados para implementar mudancas na
organizacao e os colaboradores que nao tiveram oportunidade de expressar os seus pontos de
vista podem resistir a essas mudancas; e segundo porque ao questionar toda a populacao os
auditores conseguem produzir resultados especificos e passiveis de serem postos em pratica para

todos os grupos da organizacao (Clampitt /n Hargie & Tourish, 2009, p. 63).

Por fim, deve ser feito um pré-teste antes da aplicacdo do questionario de forma a garantir a sua
fiabilidade e validade. Através deste teste é possivel verificar se ha questdes de dificil compreensao
ou, até mesmo, questdes irrelevantes. Tipicamente estes testes sao feitos recorrendo-se a grupos

de foco (Clampitt in Hargie & Tourish, 2009, p. 68).

Caso assim o entenda, o auditor pode desenvolver o seu proprio questionario. No entanto, isto
acarreta alguns desafios e riscos, principalmente no que diz respeito a verificacdo da validade do
instrumento (Clampitt in Hargie & Tourish, 2009, p. 62). Assim, podera ser mais facil recorrer a

um questionario ja desenvolvido e testado por autores da area:

(1) Questionario de Satistacdo Comunicacional. Este questionario foi desenvolvido por Downs e
Hazen (1977) e estuda a relacado entre a comunicacdo e a satisfacdo no trabalho: geralmente,
quanto mais satisfeitos os colaboradores estivessem com a comunicacao, mas satisfeitos estariam
com os seus trabalhos. Depois de varios testes, os autores identificaram oito fatores-chave na
comunicacao: o clima comunicacional, a relacdo com os supervisores, a integracao na
organizacao, a qualidade dos media, a comunicacao horizontal, a perspetiva organizacional, a

relacdo com os subordinados e feedback pessoal (Clampitt in Hargie & Tourish, 2009, p. 58).

(2) Auditoria de Comunicacdo da ICA. Este questionario foi desenvolvido por uma equipa de
académicos da International Communication Association liderados por Goldhaber durante os anos
70. Este é um dos principais questionarios, e dos mais utilizados, nas auditorias de comunicacgao
e esta dividido em oito seccdes: quantidade de informacao recebida versus quantidade desejada;
quantidade de informacéo enviada versus quantidade desejada; quantidade de follow-up versus
quantidade desejada; quantidade de informacéo recebida de diversas fontes versus quantidade
desejada; pontualidade na transmissao de informacdes; relagdes organizacionais; e satisfacao

com os resultados organizacionais (Clampitt /n Hargie & Tourish, 2009, pp. 58-59). O Questionario
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ICA é, no entanto, um dos mais exaustivos e demorados, o que pressupde um esforco maior por

parte das organizacoes que o pretendam utilizar (Tourish & Hargie /in Scott & Lewis 2017, p. 318).

(3) Questionario de Auditoria de Comunicacdo Organizacional. Este questionario foi desenvolvido
por Wiio et al. como parte de um pacote de avaliagdes. O objetivo deste questionario &, segundo
os autores, determinar de que forma é que a comunicacao ajuda a organizacao a atingir os seus

objetivos (Clampitt in Hargie & Tourish, 2009, p. 59).

(4) Escala de Comunicacdo Organizacional. Este instrumento foi desenvolvido por Roberts e
O'Reilly (1973) como forma de comparar praticas comunicacionais em varias organizacoes

(Clampitt in Hargie & Tourish, 2009, p. 60).

Entdo, qual destes questionarios deve o auditor escolher? A resposta depende, obviamente, do
proposito e dos objetivos da auditoria (Clampitt jn Hargie & Tourish, 2009, p. 61), devendo-se ter
em conta, igualmente, o tempo disponivel para a aplicacao do instrumento, ja que alguns sao
bastante extensos. A escolha do instrumento € critica para o sucesso da auditoria, por isso, se 0
auditor for inexperiente, & melhor utilizar um questionario ja existente, fazendo as adaptacdes

necessarias, em vez que criar o seu proprio (Clampitt in Hargie & Tourish, 2009, p. 62).
Entrevistas

As entrevistas sdo muito Uteis uma vez que permitem obter dados relevantes para a auditoria e
informacgdes pormenorizadas. Geralmente este método é utilizado em articulagdo com outras
técnicas, como por exemplo, quando se pretende descodificar mais aprofundadamente as
respostas dos colaboradores aos questionarios: permite explorar em detalhe as experiéncias
comunicacionais, produzindo insights que os questionarios poderdo nao abordar (Tourish & Hargie
in Oliver 2004, p. 19). Antes da realizacéo da entrevista deve ser preparado um guido ou uma lista
de tdpicos a abordar, ndo sendo estes, no entanto, completamente fechados. O auditor tem a

liberdade de fazer outras questdes que possam ir surgindo ao longo da entrevista.

No entanto, a desvantagem das entrevistas é que sao dispendiosas e demoradas: para além do
tempo da entrevista, é necessario ainda transcrevé-la para que possa ser analisada. Por outro
lado, uma vez que nao é possivel a entrevista ser andnima, corre-se o risco de haver respostas

“socialmente aceitaveis” (Tourish & Hargie in Oliver, 2004).
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Grupos de foco

Os grupos de foco sdo semelhantes as entrevistas, mas funcionam de uma forma diferente, uma
vez que o auditor funciona como moderador, lancando temas para serem discutidos (Sousa in
Cesca, 2006, pp. 135-135). Tal como nas entrevistas, devem ser selecionados os participantes e
deve ser feito, previamente, um guido dos temas a abordar. Esta técnica é utilizada em articulacao
com outras, pois se as pessoas que participam no grupo de foco perceberem que estdo em minoria
em relacao a determinado assunto terao mais tendéncia a nao expressar a sua opinidao ou a seguir

a dos outros, 0 que enviesa os resultados (Sousa in Cesca, 2006, p. 135).

As principais desvantagens desta técnica sao a dificuldade em quantificar os dados recolhidos, a
possibilidade de haver participantes que monopolizem o debate e a dificuldade em conseguir

amostras representativas em populacdes grandes (Sousa in Cesca, 2006, p. 136).

Analise documental

Tal como o nome indica, a analise documental consiste em analisar varios documentos, em varios
suportes, que possam ter utilidade para a auditoria. Esta analise pode ter um carater qualitativo
ou quantitativo e deve ser feita com recurso a uma grelha de analise (Sousa in Cesca, 2006, p.

136).

Observacao direta

A observacao direta, ou observacao participante, é utilizada em ciéncias sociais como técnica de
pesquisa qualitativa e, principalmente, para estudar aspetos como 0s comportamentos em grupos
peguenos, o comportamento de especialistas ou o processo de trabalho dentro da organizacao
(Hargie & Tourish, 2009, pp. 153-154). Consiste, essencialmente, na imersao do auditor no meio
que pretende observar durante um determinado periodo de tempo. Esta observacao pode ser
aberta, ou seja, os colaboradores tém conhecimento do auditor e de qual é o seu papel, ou
dissimulada, isto é, o observador nao se faz notar. Também o grau de participacdo do auditor
pode variar: este pode restringir-se apenas a observacao, ou entdo, pode participar ativamente nas

atividades da organizacéo (Sousa in Cesca, 2006, p. 138).

Esta técnica é muito util uma vez que permite estudar os fenomenos organizacionais no seu
ambiente, para além de que o auditor pode recolher informacdes de forma direta, sem ter de
recorrer a intermediarios. No entanto, tal como as outras técnicas, tem também inconvenientes:

primeiro, esta depende das percecdes e dos juizos de valor do observador; segundo, torna-se dificil
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quantificar os dados recolhidos; e, por ultimo, os colaboradores poderdo alterar os seus

comportamentos se souberem que estdo a ser observados (Sousa in Cesca, 2006, pp. 138-139).

Para além destes métodos principais existem muitos outros que poderao ser utilizados nas
auditorias, tais como o método dos papéis sociais, 0 método das historias de vida, a sociografia,
o método do “cliente-mistério” (Sousa in Cesca, 2006, pp. 139-141), gravacdes de encontros
interpessoais, 0 método do “agente provocador” ou a analise de diarios (Hargie & Tourish, 1993,

pp. 289-290).

2.5. Beneficios das Auditorias de Comunicacao

Segundo Hargie et al. (2002, p. 431) as auditorias nao tém sido muito frequentemente usadas
por gestores de empresas. No entanto, sdo uteis para analisar o clima da comunicacao e o impacto
que as decisdes e iniciativas de gestdo tém no funcionamento da organizacéo. Fora do ambito
empresarial, Hargie et al. (2002, p. 432) defendem ainda que as auditorias devem ser aplicadas
por académicos que estudam comunicacdo empresarial, ja que sdo uma importante ferramenta
de pesquisa.

Ja Ruao (2008, p. 60; 2016, p. 60) destaca a importancia do paralelo que é possivel fazer entre
as estratégias de uma empresa e os resultados da auditoria; ao analisar a organizacao como um
sistema de comunicacao, a auditoria estabelece relacdes entre 0s processos comunicativos e as
estratégias organizacionais, sem se esquecer que a comunicacao tem sempre por base um
determinado contexto historico, situacional e atual. Enquanto instrumento de analise, a auditoria
¢ de extrema importancia na investigacao em ciéncias sociais, ja que permite recorrer a varias
técnicas de recolha de dados, possibilitando a combinacao entre métodos quantitativos e

qualitativos (Ruao, 2008, p. 60).

Como referem Hargie e Tourish (2009, p. 32), transformar os resultados de uma auditoria em
dados quantitativos e qualitativos permite dar aos gestores de empresas uma imagem nitida
daquilo que realmente se passa: isto subverte a sua tendéncia natural para o
autoengrandecimento, ao mesmo tempo que elimina a relutancia dos colaboradores em dar
feedback a gestao de topo. Em retorno, permite igualmente aos gestores desenvolver sentidos de

orientacdo, importantes para o sucesso organizacional.

Ainda de acordo com os mesmos autores (2009, p. 41), as auditorias apresentam varios

beneficios, entre os quais: (1) permitem aos auditores identificar interpretacbes subjetivas da
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realidade feitas por membros importantes da vida organizacional; (2) permitem aos colaboradores
expressar os seus pontos de vista, ao mesmo tempo que os auditores classificam, de forma
objetiva, as suas respostas para serem posteriormente analisadas. Fica-se, assim, a conhecer a
realidade da organizacao e de como as pessoas se sentem. E, caso sejam revelados problemas,
0s gestores tém a vantagem de saber que tipo de obstaculos devem ultrapassar; (3) permitem
identificar entendimentos comuns sobre a vida organizacional. Apesar de discordarem em muitos
pontos, os participantes da auditoria irdo, sem duvida, concordar em varios outros, o que facilita
a criacdo de uma estratégia que melhorara o clima comunicacional; e (4) permitem fazer uma
comparacao entre a compreensao que 0s colaboradores tém dos episddios comunicacionais e 0s
canais e sistemas formais de comunicacao para identificar e explorar as falhas existentes entre as
praticas reais e as imaginadas. Segundo Kreps (1990, p. 275), o feedback promovido pelas
auditorias permite aos lideres organizacionais ver de forma mais clara, e do ponto de vista dos
colaboradores, em que estado estda a comunicacdo interna da organizacao, promovendo

“reflexividade organizacional”, ou seja, a capacidade de a organizacao se ver a si propria.

Por seu turno, Sousa (2006 in Cesca, p. 142) diz que uma auditoria &, no geral, vantajosa para
uma organizac¢ao, uma vez que (1) permite converter mensagens subjetivas e intangiveis em dados
quantificados; (2) possibilita que os colaboradores sejam ouvidos, aumentando a motivacéo; (3)
identifica obstaculos que podem dificultar o sucesso organizacional; (4) revela problemas
comunicacionais; (5) permite comparar os canais informais de comunicagdo com o organograma
organizacional, possibilitando a detecéo de fatores que distorcam ou retenham as mensagens; (6)
permite determinar o grau de compreensao dos objetivos e da vida organizacional por parte dos
colaboradores; e (7) permite diagnosticar o estado da autoimagem e da imagem externa da

organizacao.

Contudo, os beneficios que uma auditoria podera trazer nao sdo imediatamente percetiveis aos
lideres das organizacOes. Assim, é muito importante que o auditor apresente o que a auditoria
pode fazer para melhorar a comunicacao organizacional (Hart citado em Hargie & Tourish, 2009,
p. 51). Para além disso, e como afirma Robertson (citado em Hargie e Tourish, 2009, p. 51) “as
organiza¢des modernas tornaram-se glutes de informacao, no entanto estao famintas pelo tipo
de comunicacdo que responde as necessidades das pessoas de partilhar conhecimentos e
significado e de manter a confianca”. As auditorias ajudam a resolver estas questdes, uma vez
que tornam o intangivel tangivel e melhoram a eficiéncia organizacional (Hargie & Tourish, 2009,

p. b1).
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Em ultima instancia, as auditorias permitem obter informacao precisa sobre o estado da
comunicacao interna de uma empresa (Tourish & Hargie, 2004, p. 135) e identificar os problemas
comunicacionais que ocorrem, fornecendo dados importantes para a melhoria da estratégia de
comunicacao. A informacao retirada de uma auditoria permite identificar problemas como a falta
de informacao, o poder dos rumores, a falta de pontualidade na transmissao de informacdes,
comunicacao ascendente pobre, canais de comunicacao defeituosos, a falta de visao dos gestores
de topo e reunides improdutivas. A principal vantagem é que as auditorias fornecem “uma imagem
objetiva do que esta a acontecer, em comparacao com aquilo que os gestores pensam (ou foram

ditos) que esta a acontecer” (Hurst citado em Tourish & Hargie, 2004, p. 135).

2.6. Resisténcias as Auditorias de Comunicacao

Apesar de todos os beneficios que uma auditoria traz, devemos ter em atencao que as auditorias
nao sao “ferramentas magicas” que curam os problemas comunicacionais das empresas e que
também nao séo todas iguais, nao podendo existir uma abordagem “one-size-fits-all” (Vahouny,
2009, p. 36). Para além disso, Lesly (citado em Badaracco, 1988, p. 30) argumenta que nédo se
pode utilizar em auditorias de comunicacao, de forma eficiente, as mesmas ferramentas que se
usam para auditar outras partes da organizacao, uma vez que essa area € “fundamentalmente
inqualificavel”. Assim, existem igualmente varias barreiras e resisténcia por parte das organizacoes

na realizacao de auditorias.

Por um lado, segundo Hargie et al. (2002, p. 418), os gestores estdo muitas vezes relutantes a
avaliar a comunicacao das suas organizacdes, uma vez que consideram que as suas agendas ja
estdo demasiado sobrecarregadas e, para além disso, veem a comunicacao como algo que nao
pode ser quantificado (Tourish citado em Hargie & Tourish, 2009, p. 43). Assim, é provavel que
as recomendacdes dadas pelas auditorias figuem guardadas e ndo sejam, sequer, postas em
pratica. Por outro, quando decidem realizar uma auditoria, surgem diversos obstaculos atitudinais

e estruturais a sua implementacao.

Obstaculos atitudinais

Diversos autores (Tourish, 1997; Hargie & Tourish, 2004; Robson & Tourish, 2005 citados em
Hargie & Tourish, 2009) identificaram os seguintes obstaculos atitudinais por parte dos gestores

de empresas:
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(1) “Ha muita informacdo comercialmente sensivel e, se a divulgarmos, a nossa concorréncia ira
beneficiar”. Os gestores podem suspeitar de qualquer medida que pretenda tornar o fluxo de
comunicacao mais aberto. No entanto, deve-se considerar que o bem mais importante de qualquer
organizacao sao as suas pessoas e a sua lealdade tem um papel mais preponderante na obtencao
de lucro do que outras variaveis de negocio (Reichheld citado em Hargie & Tourish, 2009, p. 43).
Mas, para se construir e manter relacées duradouras, &€ necessario que as pessoas se sintam

valorizadas e isso s6 acontece se se sentirem informadas (Hargie & Tourish, 2009, pp. 43-44).

Além disso, estudos mostram que somos muito mais influenciados por informacoes negativas do
que positivas, o que aumenta o impacto destrutivo dos rumores (Hargie et al. citado em Hargie &
Tourish, 2009, p. 44). Ademais, se os colaboradores souberem de factos importantes através de
boatos significa que os gestores estdo a passar uma imagem de inacessibilidade, o que pode ser

prejudicial (Hargie & Tourish, 2009, p. 44).

(2) “A comunicacdo pode ser md em muitas organizacoes, mas eu comunico muito bem e néo ha
problemas na minha empresa”. Apesar de muitos gestores pensarem desta forma, a verdade é
que a maior parte das pessoas nao sabe avaliar a sua eficacia comunicacional. Muitos gestores
sofrem de “delirios de adequacao” e consideram-se melhores do que sao na realidade. “A gestao
tende a receber os créditos dos resultados positivos, mas a culpar os resultados negativos no
ambiente” (Tsang citado em Hargie & Tourish, 2009, p. 45). Assim, existe o preconceito que
submeter-se a uma auditoria € 0 mesmo que admitir falhas. No entanto, como afirmam Hargie e

Tourish (2009, p. 45)

se queremos seriamente descobrir quao bem as nossas organizacdes estdo a comunicar
interna e externamente, devemos empregar um sistema objetivo de medicao, em vez de
confiarmos nas nossas intuicdes, contaminadas pelo interesse proprio. Conhecimento é
virtude. Uma auditoria de comunicacao da aos gerentes um relato objetivo de quao bem se

estdo a sair, ultrapassando vieses que possam ter distorcido o seu entendimento no passado.

(3) “Porque é que preciso de examinar a minha performance em detalhe? N&do posso
simplesmente implementar exemplos de boas préticas de outros locais?” Antes de se poder
melhorar 0 que quer que seja € necessario saber qual é o estado real da situacdo. O mesmo
acontece com a comunicacao organizacional. Neste sentido, é imprudente para uma organizacao
implementar um programa comunicacional sem antes examinar detalhadamente a eficacia dos
sistemas de comunicacao existentes. “Um diagndstico cuidado € essencial, levando a um regime

de tratamento cuidadosamente visado” (Hargie & Tourish, 2009, p. 45).
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(4) “Porque é que deverei fazer alguma coisa se isso significa que serei repreendido?” Um exame
as praticas correntes de comunicacao faz com que a equipa de gestao se foque nos temas cruciais,
como que estilo de gestédo pretendem ter, que questdes sao mais importantes comunicar e como
€ que as estdo a comunicar. A clarificacao destes temas é essencial para se ter sucesso. Para
além disso, existira sempre feedback negativo. E, por ultimo, uma auditoria permite revelar o
sentimento geral dos publicos que fazem parte da organizacao, quer sejam internos ou externos.
O mais provavel é que, se a comunicacao for ma, ja todos estes publicos sabem disso, falam disso
entre si e esperam mudancas. A auditoria permite, assim, perceber até que ponto é que os
publicos estdo insatisfeitos. “Pensar o contrario € o mesmo que acreditar que os condutores
podem evitar colisdes se fecharem os olhos, taparem os ouvidos e conduzirem mais depressa.”
As conclusoes fornecidas por uma auditoria também trazem beneficios, ja que permitem que as

empresas facam planos mais eficazes para o futuro (Hargie & Tourish, 2009, p. 46).

(5) “Talvez as pessoas se sintam alienadas e que nao estao envolvidas e pensem que 0s gestores
de topo ndo comunicam com elas suficientemente. Isto ndo é de esperar quando se fala de
grandes organizacoes que tém muitas pessoas com quem comunicar? Posso, realmente, fazer
alguma coisa para resolver isso?” Para Hargie & Tourish (2009, p. 46) isto revela “expectativas
cronicamente baixas e incapacitantes”. Qualquer pessoa gosta de se sentir valorizada e integrada
e nenhuma organizacao ¢ bem-sucedida durante um largo periodo de tempo, se alienar os seus
colaboradores. Auditorias realizadas por Hargie & Tourish (2009, p. 47) em varias organizacdes
revelaram que a grande maioria dos colaboradores desiste de emitir as suas opinides e sugestoes
por achar que o sistema é demasiado hierarquizado. “(...) expectativas elevadas sao mais
provaveis de conduzir a resultados de qualidade (Shapiro et al., 2007). Baixas expectativas tornam-
se profecias autoconcretizadas, a medida que o pesadelo toma forma, e sdo eventualmente

punidas nos mercados” (Hargie & Tourish, 2009, p. 47).

(6) “Nao importa a quantidade de informacéo que se da, as pessoas irdo continuar a queixar-se e
a dizer que precisam de mais”. Este pensamento vai ao encontro do meta-mito proposto por
Zimmerman et al. (1996), que consideram que as pessoas irdo sempre afirmar que querem mais
informacado, mas que essa necessidade ira diminuir ou desaparecer se for providenciada essa
informacao. Contudo, Hargie & Tourish (2009, p. 47) tém uma visao diferente e consideram que

a comunicacao feita 8 medida tem efeitos mais positivos durante mais tempo.
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(7) “Qual é o objetivo?” Quem tem este pensamento de futilidade acredita que as auditorias séo,
na sua esséncia, inuteis, uma vez que se recorre a insights de pessoas que nao tém realmente
conhecimentos sobre a area. Nestes casos, consideram que apenas os gestores de topo tém
conhecimento de causa g, por isso, qualquer outra informacao recolhida nao é correta. No entanto,
este ponto de vista é insustentavel ja que, se alguém tem informacdes valiosas sobre o
funcionamento das organizacdes, sdo os seus colaboradores. Assim, ha cada vez mais estudos
que sugerem que a melhor forma de melhorar a performance é recorrendo a sugestdes dadas

pelos colaboradores (Hargie & Tourish, 2009, pp. 47-48).

Obstaculos estruturais

(1) Barreiras financeiras e estratégicas. Os lideres e gestores de organizacdes, por norma,
concentram-se mais na estratégia empresarial e nas questdes financeiras do que nas relacdes
com 0s seus colaboradores e consumidores. Assim, tendem a dar mais atencdo aquilo que pode
ser facilmente quantificado em vez das questdes aparentemente intangiveis, como é o caso -
segundo argumentam — da comunicacao. No entanto, € muito mais facil medir a comunicacéo do

que aquilo que alguns gestores pensam (Hargie & Tourish, 2009, p. 48).

(2) Barreiras sociais. Muitos gestores de topo sao influenciados por aquilo que veem e por aquilo
que pensam que 0s seus concorrentes fazem. Este espirito de “seguir a maioria” faz com que
tendéncias disfuncionais sejam copiadas. Paradoxalmente, quando os gestores veem a sua
concorréncia a desvalorizar a comunicacao, tendem a fazer o mesmo em vez de se diferenciarem

e ganharem vantagem (Hargie & Tourish, 2009, pp. 48-49).

(3) Barreiras hierdrquicas. Colaboradores e gestores de empresas tendem a evitar fazer criticas,
mesmo que sejam construtivas, por medo de represalias. Assim, as avaliacoes de desempenho
sao feitas com muitas dificuldades (Tourish citado em Hargie & Tourish, 2009, p. 49). Para além
disto, o departamento de comunicacao dentro de uma empresa raramente tem o mesmo estatuto

que outros departamentos-chave (Hargie & Tourish, 2009, p. 49).

As auditorias podem trazer impactos profundos na comunicacao, quer interna quer externa.
Este potencial so sera reconhecido se a organizacdo for convencida disso e se os gestores
mostrarem determinacéo em ultrapassar os obstaculos que se encontram no caminho. A
boa noticia € que as medidas necessarias para se atingir isso sao bastante simples. A chave

€ apontar alto, comecar com passos pequenos e ganhar ousadia com o tempo.
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Por outro lado, pode ser complicado justificar o investimento financeiro e de tempo numa auditoria,
pois os lideres organizacionais podem nao compreender o papel que a comunicacao tem no

sucesso ou insucesso de uma empresa (Sousa in Cesca, 2006, p. 92).

Quando uma auditoria é, efetivamente, posta em pratica, surgem, inevitavelmente, algumas
duvidas e preocupacbes. Algumas delas - e bastante recorrentes - dizem respeito a
confidencialidade, a disponibilidade dos resultados e ao tempo que é necessario despender
(Tourish & Tourish citado em Hargie & Tourish, 2009, p. 38). Nesse sentido, torna-se necessario
tranquilizar os respondentes, seguindo-se as seguintes regras definidas por Hargie e Tourish
(2009, pp. 38-39): (1) assegurar aos participantes, de forma oral e escrita, que as suas respostas
serdo confidenciais; (2) escolher os participantes, sempre que possivel, de forma aleatdria. Isto
reforca a mensagem de que o objetivo ndo ¢ individualizar; (3) apenas os auditores devem ter
acesso a todos os materiais que possam identificar respondentes e, no final da auditoria, esses
materiais devem ser destruidos; (4) deve-se exercer algum cuidado aquando da escrita do relatorio
para nao se dar, acidentalmente, nenhum dado que permita identificar algum individuo; e (5) deve-
se administrar todos os instrumentos da auditoria fora do alcance e da vista dos gestores. Contudo,
apesar de todos estes cuidados que se poderao, e deverao ter, estes continuam a ser alguns dos

argumentos mais fortes para se recorrer a auditores externos em vez de internos.

2.7. Padrdes Eticos

Como em qualquer outra investigacao cientifica, também as auditorias de comunicacao e, neste
caso, os auditores, devem seguir regras e padrdes éticos. Para Lomax (citado em Badaracco,
1988, p. 29) as auditorias de comunicacao sao a atividade de maior risco que um profissional da
comunicacao pode realizar numa organizacao. Nesse sentido — e uma vez que 0s riscos sao muito
maiores para um auditor interno — a autora (1988, p. 27) afirma que uma auditoria ndo deve
nunca ser conduzida pelo profissional de relacbes publicas da organizacao a ser auditada, ja que
isso seria “o mesmo que chamar um cirurgiao para operar um parente”: para além de levantar
sérios problemas éticos, poderia gerar potenciais conflitos de interesses. Mais ainda, como afirma
Hamilton (citado em Badaracco, 1988, p. 28), “o auditor estd a negociar uma nova realidade
social partilhada por todos, na qual nao existem lados”. Para Badaracco (1988, p. 28) esta

descricao explica perfeitamente o porqué de o auditor estar sempre numa situacao precaria:
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este deve, primeiro que tudo, ser aceite, ter credibilidade para poder trabalhar. Essa
credibilidade vem da objetividade, da habilidade de ser percebido como um especialista que
conhece e fala a lingua da indUstria especializada que esta a ser alvo da auditoria, mas que,
ainda assim, mantém a distancia das operacdes, fazendo com que seja possivel medir as
suas observacdes sem preconceito. Isso faz com que o papel de auditor seja adequado para

alguém de fora e ndo do interior da organizacéo.

Para além da origem do auditor, ha ainda outras questdes éticas que devem ser tidas em conta.
Montgomery et al. (citado em Hargie & Tourish, 2009, pp. 37-38) definiram algumas dessas
regras: (1) ninguém deve ser prejudicado durante o processo de auditoria. Por exemplo, sempre
que forem dadas garantias de anonimidade ou confidencialidade, essas devem ser cumpridas; (2)
os auditores devem ser sempre profissionais e modelos a seguir no que diz respeito a ética; (3)
os auditores devem tratar todos os participantes de forma justa e igual, reconhecendo o seu
contributo para a auditoria e disponibilizando-lhes os resultados finais; e (4) os auditores devem
ser claros e honestos, dando a conhecer os objetivos da auditoria e os resultados tal como sao,

sem manipulacoes.

Por fim, deve-se também considerar as necessidades do cliente ao realizar uma auditoria, mesmo
que o auditor ndo concorde. Assim, o profissional que vai auditar a organizacdo ndo deve comecar
0 seu trabalho com ideias pré-concebidas sobre os problemas do cliente nem com potenciais
solucdes. Para auditar de forma eficiente, o auditor ndo pode ver o cliente como o sujeito a quem
é aplicada a auditoria, mas sim como um parceiro nesse processo (Downs & Adrian citado em

Dubinsky & Sipek, 2004, p. 368).

2.8. Resultados

Depois de realizada a auditoria é necessario proceder a analise dos dados recolhidos e,
posteriormente, a elaboracdo do relatorio final onde devem constar todas as praticas
comunicacionais da organizacdo, quais ¢ que resultam e quais ndo sdo eficazes, bem como

propostas de solucbes para resolver os problemas encontrados.

Contudo, ha que ter em atencdo a forma como se da a conhecer os dados quantitativos e
qualitativos da auditoria. A forma como a informacao é apresentada influencia e tem impacto no
nosso discernimento. Assim, se a informacao nao for exposta de forma adequada, torna-se dificil

tirar conclusdes e pode gerar discussdes sobre aspetos banais (Clampitt in Hargie & Tourish,

53



2009, p. 71). Neste sentido, existem diversas formas para apresentar a informacao, quer esta

seja quantitativa ou qualitativa:

Informacao quantitativa

(1) Método de classificacdo ordenada. Este método consiste em classificar itens relacionados do
mais alto para o mais baixo, podendo-se utilizar, para o efeito, testes estatisticos que agrupam os
itens em “zonas” altas, médias e baixas. Estes itens aparecem frequentemente em grupos, como
por exemplo, um de itens relacionados com transmissao de informacdes, ou outros relacionados
com relacOes organizacionais. Esta técnica permite aos auditores identificar temas ou padrdes
subjacentes. No entanto, a principal desvantagem ¢é que forca a identificacdo de pontos fortes e
fracos e pode até acontecer que todos os itens se encontrem acima, ou abaixo, do ponto médio
conceptual, dificultando a interpretacédo dos resultados por parte do auditor (Clampitt in Hargie &

Tourish, 2009, pp. 71-72).

(2) Método de comparacéo de banco de dados. Esta técnica consiste em comparar os resultados
da auditoria com outras auditorias disponiveis num banco de dados (como por exemplo, o banco
de dados do Questionario de Satisfacdo Comunicacional, um dos questionarios mais utilizados na
realizacdo de auditorias). Este método € particularmente interessante para os lideres
organizacionais, pois permite-lhes ter uma ideia de quais sdo as melhores praticas
comunicacionais. Contudo, como qualquer outra técnica, também esta ndo esta livre de
desvantagens. Primeiro, e uma vez que todas as organizacOes sao diferentes, pode ndo ser
indicado utilizar o banco de dados como comparacao. E segundo, por vezes as comparacdes com
0 banco de dados podem revelar conclusdes contraditorias (Clampitt in Hargie & Tourish, 2009,

p. 72).

(3) Método de pontuacéo de fatores. A maioria dos questionarios-padrao utilizados nas auditorias
foram testados e revelam, por isso, varios fatores-chave, que séo, na sua esséncia, grupos de
questdes que parecem medir itens subjacentes semelhantes. Esta técnica é especialmente util
para determinar relagdes-chave entre variaveis e alguns auditores utilizam fatores ja pré-

determinados como base para a sua analise (Clampitt in Hargie & Tourish, 2009, p. 72).

Informacao qualitativa

Clampitt (in Hargie e Tourish, 2009, p. 73) definiu igualmente um método para analisar dados
qualitativos, uma vez que a grande maioria dos questionarios contém algumas questoes abertas.

Assim, o primeiro passo consiste em um auditor ler todas as respostas a uma determinada
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pergunta e identificar todos os temas subjacentes. Algumas das categorias sao bastante comuns,
como a comunicacdo ascendente, a qualidade da informacdo e a comunicacao entre
colaboradores. Para o autor ndo ha uma forma para determinar o nimero ideal de categorias, no
entanto, deve-se ter o cuidado de nao serem nem muito poucas, pois isso dificultaria a formulacao
de recomendacdes, nem demasiadas, uma vez que isso tornaria a confianca na auditoria
questionavel. De seguida, outro auditor repete o primeiro passo, mas sem ter conhecimento do
sistema de classificacdo desenvolvido pelo primeiro auditor. Isto permite melhorar a confianca e
a validade da auditoria. O terceiro passo consiste na partilha dos sistemas de classificacao dos
dois auditores, para que possam ser comparados e se chegue a um consenso quanto a
classificacao. A seguir, os dois auditores voltam a separar-se e analisam uma vez mais as
respostas, contando quantas existem em cada categoria. E necessario ter em atencao as respostas
que podem ser classificadas em duas categorias diferentes, que devem ser anotadas pelos
auditores. Depois deste passo, os auditores comparam 0s seus numeros e chegam a um acordo
quanto a possiveis diferencas. Isto consiste no teste de confianca e deve ter um resultado de 75%
ou superior. Caso contrario, significa que o sistema de classificacdo tem falhas e é necessario
voltar ao inicio para o rever. Por fim, os auditores constroem um grafico que sumarize os dados

recolhidos.

Depois de analisados os dados é necessario interpreta-los, o que requer disciplina, discernimento

e perspetiva.

Os auditores precisam de ser disciplinados o suficiente para nao tirarem conclusdes
precipitadas. O discernimento ¢ requerido para olhar para la do que é superficial e procurar
padrdes mais profundos. A perspetiva permite aos auditores distinguir o que é trivial daquilo

que realmente importa. (Clampitt in Hargie & Tourish, 2009, p. 74)

Para o autor estes atributos sao apenas adquiridos com a experiéncia. No entanto, definiu algumas
paticas que podem ser Uteis nesse processo: (1) separar temporariamente a informacao qualitativa
e a quantitativa. Isto permite ver os dados individualmente, antes de os sumarizar, pois podem
revelar conclusdes diferentes. Como hoa pratica, & preferivel analisar primeiramente os dados
qualitativos, pois isto previne que o auditor caia na tentacao de os adulterar para confirmar os
dados quantitativos; (2) antecipar varias interpretacbes das perguntas, ou seja, prever
ambiguidades; (3) discernir a diferenca entre o que é importante e 0 que ndo é nos itens e
perguntas dos questionarios; (4) distinguir e definir as preocupacdes de cada departamento e

perceber quais sao prioritarias; (5) sumarizar os resultados das analises qualitativa e quantitativa;
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e, por fim, (6) ponderar as acdes que poderdo ser tomadas. E necessario discernir entre aquilo
que é realmente necessario e importante para a organizacao e aquilo que nao tera impacto ou
tera, até mesmo, um impacto negativo. Assim, a melhor pratica & sugerir varias direcbes que
poderao ser seguidas para resolver os problemas comunicacionais da organizacao e deixar a
gestao de topo escolher aquilo que é mais compativel com a sua empresa. (Clampitt in Hargie &

Tourish, 2009, pp. 74-76).

Para Hargie e Tourish (2009, p. 40) esta é uma altura tanto de oportunidades como de perigos:
se depois da auditoria os colaboradores nao tiverem conhecimento dos resultados, poderao pensar
que os lideres da organizacao tém segredos e querem esconder as mas noticias. Assim, de acordo
com Payne (citado em Hargie & Tourish, 2009, p. 40), se o resultado da auditoria ndo for bom
para empresa, este deve ser partilhado de forma rapida e abertamente para que, pelo menos, os
gestores de topo sejam vistos como honestos. Neste sentido, os resultados devem ser
primeiramente apresentados a gestdo, de forma oral e escrita, e, de seguida, devem ser
disponibilizados aos restantes colaboradores. Para além disso, é também importante que se dé a
conhecer quaisquer alteracdes que venham a ser feitas (Tourish & Hargie, 2004, p. 147) e que
se mantenham os resultados da auditoria para que estes possam ser comparados com futuras
avaliacOes a organizacao, criando-se, assim, uma referéncia (Hargie & Tourish, 2009, pp. 50-51).
Para Badaracco (1988, p. 30) o relatdrio final de uma auditoria deve ser especifico o bastante
quanto as solucdes — sem nunca atribuir culpas - para que os colaboradores e gestores de topo
possam ver a relevancia da sua colaboracao em todo o procedimento e nos resultados. No entanto,
“os resultados de uma auditoria de comunicacdo sao sempre sujeitos a interpretacdes politicas,
ao efeito ‘boomerang’, onde os sintomas produzem nao solugdes, mas a sindrome de ‘matar o

mensageiro’ que rejeita a cura” (Badaracco, 1988, p. 27).

Contudo, todas as organizacdes sao diferentes e tém necessidades especificas, por isso nenhuma
auditoria é igual a anterior e s6 se pode realmente perceber que medidas se devem tomar em
cada organizacédo depois de uma avaliacdo especifica e feita a medida. Apesar disso, & possivel
identificar temas recorrentes que ocorrem na generalidade das auditorias (Tourish & Hargie, 2004,

p. 151):

(1) Os supervisores sdo essenciais para a eficdcia organizacional. Por norma, as pessoas querem
ter um supervisor que se interesse por elas e pelas suas vidas pessoais, que dé feedback constante

e que informe regularmente o que se passa na organizacao. Assim, torna-se importantes que os
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supervisores diretos estejam sempre informados e que tenham alguma formacao em comunicacao
para poderem otimizar o impacto que tém nos colaboradores. No entanto, as organizacdes tendem
a mostrar relutancia em relacao a estas medidas, uma vez que acham que 0s seus supervisores
deverao ser naturalmente capazes de comunicar, o que nao esta correto (Tourish & Hargie, 2004,

pp. 151-152);

(2) E mais provével que ocorram mudancas, que serdo baseadas nas percecoes claras das
necessidades organizacionais, se 0s pontos de vista dos colaboradores forem obtidos regular e
sistematicamente. Foi demonstrado que, quando o feedback dos colaboradores é encorajado,
estes sentem-se mais ligados e identificados com a organizacao. Por outro lado, se o feedback for
reprimido, os colaboradores sentir-se-ao0 desconectados da empresa. Assim, é importante que haja
um fluxo de comunicacao ascendente e um sistema que permita aos colaboradores expressar 0s

seus pontos de vista e opinides (Tourish & Hargie, 2004, p. 152);

(3) A informacéao deve ser largamente partilhada. Os colaboradores querem ter conhecimento de
tudo o que se passa na vida organizacional. Esta provado que a obtencao de informacado tem mais
impacto na eficacia e satisfacdo no trabalho do que qualquer outra atividade de comunicacéao.
Assim, é importante medir, planear e monitorizar a frequéncia e o fluxo de mensagens sobre
praticas, politicas e performance organizacional, bem como sobre itens relacionados com o

cumprimento do trabalho (Tourish & Hargie, 2004, pp. 152-153);

(4) Os colaboradores valorizam a formacdo em comunicacdo. Por um lado, os colaboradores
consideram importante receber formacao para melhorarem as suas capacidades comunicativas
e, consequentemente, o seu trabalho; por outro, querem que 0s seus supervisores recebam
preparacao na mesma area que lhes garanta as capacidades para conduzirem uma gestao mais
eficaz. De acordo com Hargie (citado em Hargie & Tourish, 2004, p. 153), ficou provado que a
formacdo em comunicacao é eficaz numa grande variedade de contextos profissionais. No entanto,
os lideres organizacionais ndo se apercebem de todo o potencial dos seus colaboradores devido,

precisamente, a falta de investimento nessas formacdes.

Feita esta reflexdo, consideramos importante concluir com uma afirmacao de Clampitt (in Hargie

& Tourish, 2009, p. 77), que nos parece absolutamente correta e atual:

Numa época em que os questionarios sdo tdo comuns como previsdes meteoroldgicas,
poucas pessoas apreciam a arte e ciéncia do processo. E, tal como uma previsao

meteorologica, poucas pessoas reconhecem todo o esforco necessario para produzir uma
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imagem razoavelmente precisa de um fendmeno extraordinariamente complexo - a

comunicacao organizacional.
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Apresentacao e Caracterizacao do Estudo Empirico

1. Contextualizacao

Com este projeto pretendemos estudar e perceber a importancia das auditorias de comunicacgao
como ferramenta para avaliar a comunicacdo interna de uma empresa, tendo em vista o
melhoramento da sua estratégia comunicativa. Para respondermos a pergunta de investigacao,
que se encontra definida mais a frente neste capitulo, decidimos analisar a percecdo que
diferentes lideres de diferentes organizacoes, quer publicas, quer privadas, tém da comunicacao
interna das suas empresas e, consequentemente, da relevancia e importancia que as auditorias

de comunicacao interna tém.

Assim, e como ja referimos, utilizaremos a Samsys — empresa em que estagiamos — como suporte
para 0 nosso relatorio. Isto €, todo o nosso estudo teve origem e tem como base a comunicacao
da Samsys e temos como objetivo, no final, contribuir com sugestdes que possam ser
implementadas pela empresa para melhorar a sua estratégia e eficacia comunicacional. Contudo,
para conseguirmos isso, consideramos que seria importante, e benéfico, perceber como é que as
empresas veem as auditorias de comunicacao interna. Nesse sentido, procedemos a realizacao
de entrevistas em varias organizacoes, que serao explicadas mais a frente. Nesta parte deste

capitulo apresentaremos toda a metodologia utilizada no nosso estudo.

O presente relatorio teve inicio durante o estagio na Samsys onde, pelas tarefas realizadas e pela
observacdo que fizemos da dindmica comunicacional da empresa, percebemos que tematica
queriamos, e deveriamos estudar. De seguida, procedemos ao levantamento do estado da arte
das auditorias de comunicacdo interna, bem como o que tem sido feito nesse campo.
Posteriormente, fizemos uma recolha documental e analise dos instrumentos de comunicacéo
internos da Samsys. O passo seguinte consistiu na marcacao e realizacdo das entrevistas a
diretores e/ou diretores de comunicacao de varias empresas. As informacdes obtidas durante a
revisao bibliografica serviram de base a criacdo do guido de entrevista. Por fim, criamos uma
grelha de analise, apresentada mais a frente, e procedemos a analise de conteudo das entrevistas

realizadas.
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2. Questao de Investigacao

O termo “auditoria”, como sabemos, tem vindo a ser aplicado em diversas areas de estudo e
disciplinas. Por causa disso, tem-se tornado cada vez mais ubiquo, podendo gerar confusao (Baker
citado em Hargie & Tourish, 2000, p. 23; 2009, p. 28). Historicamente, as auditorias estao ligadas
a analise das financas de uma empresa e as auditorias de comunicacao derivam desta area, sendo
que, na sua definicdo mais basica, uma auditoria nao é mais do que a avaliacao de um processo
(Hogard & Ellis citado em Hargie & Tourish, 2000, p. 23; 2009, p. 28). Tal como afirma Henderson
(citado em Hargie & Tourish, 2009, p. 28), “o processo da auditoria de comunicacao é desenhado
para examinar e avaliar o programa comunicacional de uma organizacao; para revelar obstaculos
a comunicacao efetiva, para revelar falhas no processo comunicacional e para dar sugestdes de

melhoria”.

As auditorias comecaram a surgir na literatura na década de 50 do século passado e, hoje em
dia, sao utilizadas em varias areas de negocio. As auditorias sdo, nada mais nada menos, que
uma forma de avaliar a performance com o objetivo de criar e implementar melhorias (Hargie &
Tourish, 2009, p. 50). Na sua esséncia, uma auditoria € uma avaliacdo objetiva de um
determinado processo. Apesar de a sua pratica ser comummente associada as financas as
auditorias de comunicacao estao ja presentes na literatura ha mais de 60 anos (Tourish & Hargie

in Scott & Lewis, 2017, p. 312).

Como se pode verificar, o estudo das auditorias de comunicacao tem ja uma grande tradicdo entre
0s académicos da area e constitui, no nosso entender, uma importante ferramenta para avaliar a
comunicacao — neste caso interna — de qualquer empresa. Nesse sentido, adotamos esta tematica
para o nosso relatorio e pretendemos, como ja referimos anteriormente, estudar a importancia da
analise de diagnostico, ou seja, das auditorias, para avaliar a comunicacao interna de uma
empresa, tendo em vista 0 aumento da sua eficacia e o melhoramento da estratégia comunicativa
dentro da organizacéo. Para isso iremos aferir a percecao que as empresas e as organizagoes tém

das auditorias de comunicacao interna e a importancia que lhes atribuem.

Desta forma, definimos como questao de investigacédo: qual ¢ a percecdo que os diretores e/ou

diretores de comunicacdo tém das auditorias de comunicacdo e da sua importancia?
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3. Objetivos

Como em qualquer projeto de investigacao, também no nosso relatorio foi necessario definirmos
objetivos. Estes permitem orientar o trabalho e tracam o caminho que devemos seguir na
realizacao do nosso projeto. Assim, primeiramente, fizemos um levantamento do estado da arte e
um ponto da situacdo em relacao as auditorias de comunicacao interna e ao que tem sido feito
nesse campo. De seguida, pretendemos avaliar a percecao que as empresas tém das auditorias
de comunicacao interna e a importancia que lhes atribuem, através da realizacao de entrevistas a
diretores e/ou diretores de comunicacao de organizacdes que atuam em diferentes areas. Por
fim, propomo-nos a contribuir com algumas sugestdes que possam ajudar a melhorar a estratégia

comunicativa da Samsys.

4. Metodologia

Depois de definirmos o enquadramento do nosso projeto, a questao de investigacao e os objetivos,
€ agora necessario desenvolver uma metodologia de investigacao e, consequentemente, delimitar
caracteristicas como a modalidade de pesquisa, a amostragem e as técnicas de recolha e analise

dos dados.

No que diz respeito as modalidades de pesquisa, de acordo com Demo (citado em Baffi, s/d, p.
1) é possivel distinguir, pelo menos, quatro tipos: tedrica, pratica, metodolégica e empirica. A
pesquisa tedrica caracteriza-se pela reconstrucéo de teorias e ideias, com o objetivo de aperfeicoar
fundamentos teoricos (Demo citado em Baffi, s/d, p. 1). Apesar de este tipo de pesquisa nao
implicar uma intervencao imediata, nao deixa de ser relevante, ja que abre o caminho para que
isso aconteca (Baffi, s/d, p. 1). A pesquisa pratica tem como objetivo a intervencdo. Neste tipo de
pesquisa “(...) o pesquisador faz a devolucdo dos dados a comunidade estudada para as possiveis
intervencbes” (Demo citado em Baffi, s/d, pp. 1-2). A pesquisa metodologica é direcionada a
investigacdo de métodos e procedimentos tidos como cientificos (Baffi, s/d, p. 1). Por fim, a
pesquisa empirica dedica-se a “(...) produzir e analisar dados, procedendo sempre pela via do

|n

controle empirico e factual” (Demo citado em Baffi, s/d, p. 1). Como vantagens deste tipo de
pesquisa, podemos referir o facto de tornar as argumentacdes mais concretas. Os dados empiricos
estdo dependentes da teoria para poderem ter significado. No entanto, ndo deixam de ser
pertinentes e ter impacto, sobretudo porque facilitam a aproximacao a pratica (Demo citado em

Baffi, s/d, p. 1).
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Assim, optamos pela pesquisa empirica para 0 nosso projeto, ja que é a que melhor se adequa

aos objetivos que estabelecemos previamente.

4.1. Amostragem

Na definicdo da metodologia utilizada neste projeto optou-se por utilizar a amostragem de
conveniéncia. Esta € um tipo de amostragem nao-probabilistica, ou seja, ndo sabemos qual a

probabilidade que cada individuo tem de fazer parte da amostra.

A amostragem de conveniéncia consiste em selecionar uma amostra a qual se tem acesso
imediato, ou seja, nao ha um critério estatistico na escolha dos individuos. Este tipo de
amostragem apresenta uma inconveniéncia Obvia: nao é possivel generalizar os resultados ao
resto da populacdo. No entanto, é muito util em pesquisas qualitativas — que € 0 nosso caso -,
uma vez que queremos estudar uma area e uma ferramenta especificas da comunicacao interna
em empresas, as auditorias, e, por isso, selecionamos os individuos que consideramos ser
representativos da populacao e que consideramos poder ter respostas relevantes para o nosso
estudo. Como nos diz Sousa (2003, p. 59), embora os resultados de um inquérito assente na
utilizacao de uma amostra arbitraria nao 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 resolucédo de problemas.

De seguida iremos dar a conhecer e explicar quais as técnicas de recolha e analise dos dados

utilizamos no nosso relatorio de estagio.

4.2. Técnicas de Recolha de Dados

Relativamente as técnicas de recolha de dados, e considerando a pesquisa feita acerca de
auditorias de comunicacao, a experiéncia de estagio e os objetivos deste relatorio, bem como o
facto de se tratar de um estudo qualitativo, optamos por uma abordagem multi-metodolégica e

recorremos a observacao participante, a analise documental e a realizacao de entrevistas.

Decidimos recorrer a observacao, uma vez que esta € uma técnica bastante comum nas ciéncias
sociais, mais precisamente como técnica de pesquisa qualitativa (Hargie & Tourish, 2009, p. 153)
- que é o caso do nosso relatério. A observacdo pode ser feita de duas formas diferentes: o
pesquisador pode participar no processo (observacdo participante) ou pode simplesmente

observar os colaboradores de uma organizacao a distancia (Hargie & Tourish, 2009, p. 154).
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No nosso caso optamos pela observacao participante que, tal como o0 nome indica, pressupde a
integracao do observador no meio que quer observar, durante um determinado periodo de tempo
e é um dos principais instrumentos para recolher dados em investigacoes qualitativas (Lidke &
André citado em Miranda, 2009, p. 40). A observacédo “obriga o investigador a um contacto mais
direto com a realidade, ajudando-o a identificar e a obter provas a respeito de objetivos sobre os
quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam o seu comportamento” (Lakatos &

Marconi, 1990; Santos, 1999; 2002 citado em Miranda, 2009, p. 40).

Consideramos que a observacdo participante seria uma técnica de recolha de dados importante
no nosso projeto, uma vez que passamos trés meses na empresa que € a base deste relatorio,
participando ativamente na vida organizacional, e, por isso, tivemos a oportunidade de adquirir
conhecimentos importantes para o nosso estudo que de outra forma nao teriamos obtido. Como
nos diz Sousa (2003, p. 72), “a observacdo direta possibilita estudar os fendmenos no seu
ambiente. H4 mesmo problemas comunicacionais que dificilmente se podem estudar excluindo a
observacao direta.”. Ademais, a observacdo permite-nos ter um contacto direto com a perspetiva
dos sujeitos (Lidke & André citado em Miranda, 2009, p. 40) e, consequentemente, recolher

informacado sem precisarmos de recorrer a intermediarios (Sousa, 2003, p. 72).

Decidimos recorrer igualmente a analise documental como forma de reunir informacdes adicionais
que possam ser Uteis ao nosso projeto. Assim, foi feita analise documental ao Manual de

Procedimentos Internos e Regras de Conduta e ao Manual de Identidade da Samsys.

A analise documental, como nos dizem Bardin (2011), Bowling (2010), Caregnato & Mutti (2006),
Liamputtong & Ezzy (2005), Minayo (2008) e Pope & Mays (2005) ¢ uma técnica que pressupde
varias operacdes com o objetivo de estudar e analisar documentos para saber as circunstancias
com as quais o objeto de estudo pode estar relacionado (Pina-Oliveira, Germani & Chiesa, 2016,

p.124).

Uma vez que esta técnica nao provoca alteracées no objeto de estudo, a analise documental
fornece ao pesquisador dados suficientes e relevantes, evitando-se perder tempo com deslocacdes
desnecessarias para efetuar pesquisas de campo (Pina-Oliveira et al., 2016, p. 128). Outra
vantagem desta técnica prende-se com o facto de as informacdes dos documentos analisados
serem estaveis e ricas, o0 que permite repetidas analises dos dados, bem como confirmar ou inferir

resultados obtidos (Liidke & André citado em Pina-Oliveira et al., 2016, p. 127).
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Por outro lado, e como em todas as técnicas de recolha de dados, também a analise documental
apresenta inconvenientes. O mais relevante que detetamos é o facto de esta técnica nao constituir
uma amostra representativa daquilo que se pretende estudar (Pina-Oliveira et al., 2016, p. 128).
Isto &, “os registos de atividades, experiéncias e resultados obtidos nos diferentes espacos de
producao social ndo conseguem contemplar todos os elementos do quotidiano; sendo assim,
perpetuam de modo esparso e pouco representativo as situagdes vividas” (Lidke & André citado
em Pina-Oliveira et al., 2016, p. 128). Contudo, acreditamos que conseguimos colmatar esta falha

recorrendo a outra técnica de recolha de dados: a entrevista.

As entrevistas constituiram o principal e mais vantajoso método de recolha de dados do nosso
projeto, uma vez que nos permitiram obter dados primarios e informacdes relevantes, orientadas
para a nossa questao de investigacdo, que nao seriam possiveis de obter apenas com as duas
técnicas explicitadas anteriormente. Considerando que o nosso relatorio esta relacionado com
auditorias de comunicacao interna, pareceu-nos pertinente a realizacao de entrevistas, ja que estas
sao “(...) um bom método quando precisamos de saber o que é que um grupo de pessoas pensa,
como interpreta uma série de eventos ou o que fizeram ou planearam fazer” (Aberbach & Rockman
citado em Ruéo, 2008, p. 181). As entrevistas permitem explorar detalhadamente as experiéncias
comunicacionais e, consequentemente, dar informacdes que os questionarios podem nao dar,
sendo um importante meio para conhecer as histérias, folclore, mitos e fantasias que as pessoas

desenvolvem como forma de fazer sentido da organizacao (Hargie & Tourish, 2004, p. 19).

Para o nosso projeto decidimos utilizar a entrevista estruturada que, segundo Millar et al. (citado
em Hargie & Tourish, 1993, p. 289), “¢ um método testado e experimentado na obtencao de
dados”. Neste tipo de entrevista ha um formulario organizado, com perguntas previamente

criadas, e ha a preocupacao em nao nos desviarmos delas (Miranda, 2009, p. 42).

Como afirma Payne (citado em Millar & Gllagher citado em Sousa, in Cesca, 2006, pp.131-132),
para uma entrevista ser bem-sucedida deve-se dar uma minuciosa atencao ao planeamento, ao
desenvolvimento, a implementacdo, a analise e a interpretacdo. Nesse sentido, antes de se
proceder a entrevista, foi necessario desenvolver um guido de perguntas e topicos, organizados
de forma tematica. Este teve por base uma entrevista-modelo para auditorias de comunicacao
interna criada por Goldhaber (1993) (ver Anexo 1) que aborda dimensdes que consideramos

pertinentes analisar.
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Apesar de termos utilizado a amostragem de conveniéncia, houve algum critério na selecao das
empresas. Tivemos o cuidado de optar por organizacdes publicas e privadas, de diferentes areas,
de forma a conseguirmos uma amostra 0 mais variada possivel. Nesse sentido, conduzimos
entrevistas a quatro diretores e/ou diretores de comunicacao de quatro organizacdes diferentes:
Samuel Soares, Diretor Geral, e Ruben Soares, Diretor Executivo da Samsys (empresa da area
informatica e objeto de estudo deste relatdrio); Hélio Rebelo, Administrador Geral da Paupério
(empresa de produtos alimentares); e Jorge Morgado, Sécio e Gerente da CCCP - Companhia de
Comunicacéo e Consultadoria do Porto (agéncia de comunicacao) e Diretor de Comunicacao da
Metro do Porto (empresa publica de transportes). As entrevistas foram presenciais® e tiveram a

duracdo média de 30 minutos, tendo sido gravadas com a prévia autorizacao dos entrevistados.

4.3. Técnicas de Analise de Dados

A fase da analise de dados tem, segundo Minayo (citado em Gomes, 1993, p. 69 in Minayo, 2002),
trés finalidades: (1) compreender os dados recolhidos; (2) confirmar, invalidar e/ou responder a
questdo de investigacao; e (3) aumentar o conhecimento sobre o assunto abordado. Assim, no
que diz respeito as técnicas de analise dos dados, neste caso das entrevistas que realizamos,

optamos pela analise de conteudo que, de acordo com Bardin (1977, p. 38):

(...) aparece como um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das mensagens. (...) A
intencdo da analise de contetido é a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producdo (ou, eventualmente, de rececdo), inferéncia esta que recorre a indicadores

(quantitativos ou n&o).

Krippendorff (1989, p. 403) acrescenta ainda que a analise de contetdo ¢ nativa da pesquisa em
comunicacao e é, possivelmente, uma das técnicas de pesquisa mais importantes. O seu objetivo
¢ analisar os dados num contexto especifico, tendo em conta os significados que lhe séao

atribuidos.

Tratando-se 0 nosso projeto de uma investigacao qualitativa, a andlise de conteudo devera ser
utilizada como forma de aferir a “(...) presenca ou a auséncia de uma dada caracteristica do
conteudo (...)" (Bardin, 1977, p. 21). Para isso devemos utilizar uma grelha de analise, que ira

ser definida a seguir.

: Duas das entrevistas foram feitas telefonicamente, por impossibilidade de marcacéo de encontro presencial com o entrevistado
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4.3.1. Grelha de Analise

Para podermos proceder a analise do conteudo das entrevistas realizadas foi necessario definir
uma grelha de analise. Contudo, antes de criarmos e apresentarmos essa grelha, consideramos

importante definir alguns conceitos relevantes nesta fase do nosso estudo.

Uma das etapas mais importantes na analise do discurso € a criacdo das categorias as quais
vamos submeter os dados recolhidos. Estas podem ser criadas & priori, ou seja, antes de
procedermos a recolha dos dados, sendo que, neste caso, sao determinadas tendo em conta a
procura de uma resposta especifica do pesquisador (Puglisi & Franco, 2005, p. 58); ou a
posteriori, isto é, enquanto fazemos a andlise. Neste caso as categorias surgem do contetdo
recolhido (Puglisi & Franco, 2005, p. 59). No nosso entender, este ultimo método é mais eficaz e
produtivo, uma vez que, como ja temos conhecimento do tipo de dados que recolhemos, € possivel
criar categorias mais especificas e direcionadas aquilo que pretendemos. Enquanto que, na
criacao a priori, podemos apenas presumir as categorias de acordo com os temas que estamos a
tratar - e sobre os quais vamos fazer a recolha de dados -, o0 que faz com que estas possam ser

demasiado genéricas.

Relativamente a analise de conteudo, Bardin (1977, p. 103) diz-nos que “tratar o material ¢
codifica-lo. A codificacdo corresponde a uma transformacao - efetuada segundo regras precisas
- dos dados brutos do texto (...) suscetivel de esclarecer o analista acerca das caracteristicas do
texto (...)". Para se proceder a esta codificacao é necessario, primeiramente, definir as unidades
de registo e as unidades de contexto que, juntamente, compdem as unidades de analise. A unidade
de registo ¢ “a unidade de significacao a codificar” (Bardin, 1977, p. 104) e equivale ao contetido
que devemos considerar como unidade base. O tipo de unidade de registo utilizada é variavel,
sendo 0s mais comuns o tema, a palavra, o objeto, o personagem, o acontecimento e o
documento. No nosso caso, a unidade de registo que iremos utilizar € o tema. Segundo Berelson
(citado em Bardin, 1977, p. 105) o tema é “uma afirmacao acerca de um assunto”. O tema ¢é, de

acordo com d'Unrug (citado em Bardin, 1977, p. 105),

uma unidade de significacdo complexa, de comprimento variavel; a sua validade nao é de
ordem linguistica, mas antes de ordem psicolégica: podem constituir um tema, tanto uma
afirmacdo como uma alusdo; inversamente, um tema pode ser desenvolvido em varias
afirmacdes (ou proposicdes). Enfim, qualquer fragmento pode reenviar (e reenvia

geralmente) para diversos temas.
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A anadlise tematica permite encontrar “nucleos de sentido” que fazem parte da comunicacao,
sendo que a sua presenca - e frequéncia — podem ter significado para o objetivo definido para a

analise (Bardin, 1977, p. 105).

A unidade de contexto é aquela que se utiliza para codificar a unidade de registo. Equivale a porcéo
da mensagem, cuja dimensao superior a unidade de registo, permite compreender o significado
exato desta. Pode “(...) ser a frase para a palavra e o paragrafo para o tema” (Bardin, 1977, p.
107). Assim, considerando que escolhemos para unidade de registo o tema, a nossa unidade de

contexto sera o paragrafo.

Depois de definidas as unidades de registo e de contexto devemos passar agora a definicao das
categorias propriamente ditas. Podemos ter varios critérios para a categorizacao: semantico,
sintatico, lexical ou expressivo (Bardin citado em Puglisi & Franco, 2005, p. 57). Considerando
que optamos pelo tema como unidade de contexto, utilizaremos o critério semantico para a

categorizacao.

A criacao de categorias ¢ um ponto fundamental na analise de conteido. Como afirma Holsti
(citado em Puglisi & Franco, 2005, p. 57) a analise de contetudo é sustentada, ou nao, pelas
categorias que sao criadas. Tal como referimos anteriormente, optamos pela criacao de categorias
a posteriori, isto €, durante a propria analise: “as categorias vao sendo criadas, a medida que
surgem nas respostas, para depois serem interpretadas a luz das teorias explicativas” (Puglisi &

Franco, 2005, p. 60).

Neste sentido, apresentaremos de seguida a nossa grelha de analise.
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Categorias

Entrevistados

Samsys

Paupério

cccp

Metro do Porto

Organizacao

Area de negocio

Servicos

Colaboradores

Deveres e funcdes

Tipo de decisdes

Comunicacao
Interna

Nivel importancia

Eficacia

Pontos fortes

Pontos fracos

Plano/estratégia

Alteracdes

Informacgoes

Formalidade

Canais

Eficacia dos canais

Fluxo

Eficacia do fluxo

Alteracdes

Feedback

Existéncia

Importancia de dar
feedback

Importancia de receber
feedback

Auditorias de

Importancia de avaliar a
com.

Comunicacao  Medidas utilizadas
Interna Oqueé
Relevancia
Sim/Nao
Motivo

Realizacao de
Auditorias

Retorno do investimento

Impacto dos resultados

Possibilidade de realizacao

Tabela 1: Grelha de analise
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5. Sintese das Entrevistas

Antes de procedermos a analise dos dados, consideramos importante fazer uma breve sintese de

cada uma das entrevistas realizadas.

A entrevista a Samuel Soares e Ruben Soares (ver Anexo 3) foi realizada no dia 4 de agosto de
2017 na sede da empresa, a Samsys. Os dois irmaos, e socios, tém as funcdes de Diretor Geral
e Diretor Executivo, respetivamente e, entre as varias decisdes que tomam, definem a estratégia,
0 rumo e o posicionamento da empresa. Relativamente a comunicacao, Samuel atribui-he uma
grande importancia, mas refere que a comunicacao interna na Samsys ainda nao é 100% eficaz.
Para além disso, nao existe nenhum plano de comunicacao definido na empresa. Quanto a
formalidade da comunicacao, os irmaos consideram que sao utilizados os meios formais e
informais, dependendo do tipo de informacao que pretendem passar. Em relacao ao fluxo afirmam
que existem os 3 tipos (ascendente, descendente e lateral), mas com dimensdes diferentes, sendo

que consideram gque a comunicacao da base para o topo podera ainda melhorar.

No que diz respeito ao feedback e a avaliacdo da comunicacao, Samuel e Ruben Soares dizem
que sao importantes, mas nao existe na empresa nenhuma forma de avaliar o desempenho
comunicacional. Por fim, relativamente as auditorias de comunicacéo, os dois irmaos afirmam
que desconheciam a sua existéncia e, por isso, nao tém muito conhecimento acerca dessa
ferramenta. Nesse sentido, também nunca realizaram uma auditoria a comunicacéo interna da

Samsys, mas mostram-se recetivos a fazé-lo caso se prove ser uma mais-valia.

De seguida foi realizada a entrevista a Hélio Rebelo (ver Anexo 4), Administrador Geral da Paupério,
no dia 8 de setembro de 2017, também na sede da empresa. Hélio considera a comunicacao
interna importante para qualquer empresa, quer seja de grande ou pequena dimensao, uma vez
que é imprescindivel que todos os funcionarios, independentemente das suas funcdes dentro da
empresa, tenham sempre acesso a todas as informacdes relevantes. Para o administrador a
comunicacao dentro da Paupério é eficaz, uma vez que existem poucos colaboradores (30), nao
havendo, por isso, pontos fracos a salientar. Em relacdo a formalidade da comunicacéo, Hélio
afirma que, geralmente, as informacdes sao transmitidas através de meios formais, principalmente
porque a empresa esta, neste momento, a concluir um processo de certificacao. Quanto ao fluxo
o entrevistado considera que a informacado flui maioritariamente de forma ascendente e
descendente. Relativamente a avaliacdo da comunicacao, apesar de considerar que este € um

procedimento importante, Hélio Rebelo diz que isso nao é feito na Paupério. Por fim, em relacéo
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as auditorias de comunicacao, o administrador da empresa diz que esta a par da ferramenta e
que ja foram realizadas auditorias na sua empresa, embora nao especificamente de comunicacao
interna. Hélio considera ainda vir a realizar uma auditoria desta natureza se perceber que é

necessario avaliar a comunicacao da empresa.

A ultima entrevista foi realizada por telefone, uma vez que nao foi possivel a marcacao de uma
entrevista presencial, e decorreu no dia 9 de outubro de 2017. Uma vez que Jorge Morgado, o
nosso entrevistado, acumula as funcées de Diretor de Comunicacao da Metro do Porto e de Sécio
e Gerente da Companhia de Comunicacdo e Consultadoria do Porto — duas empresas que eram
do nosso interesse analisar neste relatdrio - foi feita apenas uma entrevista em que o entrevistado
adaptava, sempre que necessario, as respostas a cada uma das empresas. Nesse sentido,

poderao, por vezes, existir respostas iguais.

No que diz respeito a Metro do Porto (ver Anexo 5), Jorge Morgado considera que € uma empresa
onde a comunicacao interna tem uma grande importancia e que esta é eficaz, uma vez que a
informacado chega sempre a todos os colaboradores. Existe também um plano de comunicacao
onde estao definidas algumas regras e medidas. Quanto a formalidade da comunicacéo, o diretor
afirma que a informacéo é transmitida maioritariamente através de meios formais, mas sem
formalismo excessivo. Relativamente ao fluxo da comunicacdo, e sem se alongar muito, Jorge
Morgado afirma que na Metro do Porto a informacao flui de forma ascendente e lateral. O
entrevistado considera que a comunicacao deve ser avaliada, uma vez que esta diretamente ligada
a capacidade de trabalho dos colaboradores. Neste caso, e sendo a Metro do Porto uma empresa
publica, existem meétodos de avaliacdo e sao feitas auditorias regularmente, onde é avaliada
também a comunicacao. Para Jorge Morgado as auditorias sao importantes para melhorar a

comunicacao da empresa e, por norma, tém impacto na comunicacao interna da Metro do Porto.

Quanto a CCCP (ver Anexo 6), apesar de ser uma empresa muito pequena, com apenas 4
colaboradores, o entrevistado considera que a comunicacao interna ¢ muito importante. Contudo,
e precisamente devido a sua dimensao, nao existe nenhum plano de comunicacao definido uma
vez que as pessoas estao em permanente contacto. Nesta empresa a informacao € transmitida

de forma informal e flui do topo para a base, da base para o topo e lateralmente.

Apesar de considerar importante avaliar a comunicacao interna, para Jorge Morgado nao faz

sentido falar em auditorias de comunicacdo na CCCP, uma vez que & uma empresa muito
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pequena. Nesse sentido, este procedimento nunca foi realizado, mas o entrevistado admite que,

futuramente, podera fazer sentido.

6. Analise de Dados

Como ja foi referido, foram realizadas quatro entrevistas a quatro diretores e/ou diretores de
comunicacao de quatro empresas: Samuel Soares, Diretor Geral, e Ruben Soares, Diretor
Executivo da Samsys, que é uma empresa de consultoria e solugdes informaticas; Hélio Rebelo,
Administrador Geral da Paupério, empresa de produtos alimentares; e Jorge Morgado, Diretor de
Comunicacéo da Metro do Porto, empresa publica de transportes, e Sécio e Gerente da CCCP -

Companhia de Comunicacao e Consultadoria do Porto, que é uma agéncia de comunicacao.

Foi definido, previamente, um guido para as entrevistas (ver Anexo 2), com um total de 33
perguntas, que foram divididas em trés seccdes: a primeira aborda a organizacdo, a area de
negocio e as suas caracteristicas; a segunda aborda a comunicacao interna na organizacao; e a

terceira aborda as auditorias de comunicacao interna.

Relativamente as areas de atuacao das empresas escolhidas para as entrevistas, tivemos o
cuidado de selecionar organizacdes que tivessem diferentes negdcios, pois consideramos que isso
seria mais produtivo e vantajoso para o nosso estudo. Quanto as dimensoes, variam entre PMEs
e empresas de médias dimensdes: A CCCP tem quatro colaboradores, a Paupério tem 30, a

Samsys 49 e a Metro do Porto 85.

No que diz respeito a comunicacao interna, todos os entrevistados consideram que esta é
importante para o desempenho e sucesso das suas empresas e que ha sempre aspetos a
melhorar. No entanto, parece-nos que, nalguns casos, os entrevistados ainda nao tém uma
percecao total e realista do que é a comunicacao interna, do qué que isso implica e dos pontos
fracos das suas empresas em relacdo a essa questao. Por exemplo, Samuel Soares, da Samsys
(ver Anexo 7), apesar de assumir que a comunicacao da sua empresa nao é totalmente eficaz,
considera haver apenas um ponto fraco: “sermos mais assertivos, sermos mais focados, mais
objetivos, e conseguirmos com menos tempo e menos palavras passar a comunicacao de forma
clara”. Contudo, aguando do nosso estagio, detetamos muitos mais aspetos negativos para além
destes, tais como: a falta de definicdo de objetivos comunicacionais, a falta de autonomia do

Departamento de Comunicacéo e a incoeréncia na definicdo da identidade da empresa.
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Para além disso, o Diretor Geral da empresa diz que “nos praticamos uma cultura de transparéncia
e de clareza na nossa comunicacdo. Somos extremamente francos e claros nas comunicacdes
que fazemos”. No entanto, a nossa experiéncia de estagio mostrou-nos que ha ainda muitos
constrangimentos na passagem de informacdo: era bastante comum informacdes, por vezes
cruciais para a realizacao de tarefas, demorarem demasiado tempo a serem transmitidas, ou até

nem o serem de todo.

Ja Hélio Rebelo, da Paupério (ver Anexo 8), considera nao haver pontos fracos na comunicacao
da sua empresa. Na nossa opinido, isso mostra algum desconhecimento em relacao ao que deve
ser uma comunicacao interna eficaz, ja que, por mais que se tente, a comunicacdo nunca é

perfeita, havendo sempre espaco para melhorias.

Outro aspeto que consideramos crucial e que, claramente, € uma falha em quase todas as
empresas entrevistadas, € a existéncia de um plano de comunicacdo. Este plano é fundamental
para a definicao do posicionamento da empresa, do seu publico-alvo e das estratégias e objetivos
comunicacionais, quer internos, quer externos. Na Samsys, por exemplo, Samuel Soares afirma
que “de uma forma informal praticam-se, documentados de forma formal ainda nZo”. A verdade
¢ que, e como foi referido anteriormente neste relatdrio, nenhum destes aspetos esta definido,
quer informal, quer formalmente. Neste aspeto, concordamos com Church (citado em Ruzo, 2001,

pp. 1-2) quando afirma que

uma boa comunicacado deve ser aberta, honesta, participativa e direta, algo s6 conseguido
se existir uma estratégia comunicativa que defina trés elementos-chave: os conteudos, os
processos e os papéis. E a articulacdo entre estes trés pontos é que nem sempre é facil,

sobretudo se nao existir, na base, uma politica global de comunicacao.

Por outro lado, numa empresa como a CCCP (ver Anexo 10), que tem apenas quatro
colaboradores, consideramos que a nao existéncia de um plano de comunicacao nao é uma falha

grave, uma vez que isso nao se justifica pela dimensao da empresa.

Quanto aos meios utilizados para transmitir as informacoes, estes nao diferem muito entre as
empresas. Foram referidos, maioritariamente os meios digitais e, por vezes, comunicados e
comunicacoes face-a-face. No entanto, ndo podemos deixar de referir o recurso que a Samsys faz
as reunides. Como se pode verificar através do recurso a grelha de analise e a propria entrevista,
sao feitas na empresa reunides semanais, mensais, uma anual e reunides da equipa de lideranca.

Ruben Soares acrescenta ainda “quando existe necessidade de uma reunido para debater um
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tema, para falar sobre um assunto que esta fora, digamos assim, dos reports sistematizados, ai
sim, é mais usual fazermos as reunides”. De facto, durante o nosso tempo de estagio, para além
destas reunides ja programadas, era bastante frequente marcarem-se outras extraordinarias para
discutir diversos assuntos. Tal como afirma Westphalen (s/d, pp. 66-67) “de uma empresa para
a outra, verificam-se 0s mesmos erros: transmissado pletorica de notas, diretivas e outros
documentos, sindroma da ‘reunionite’, utilizacdo anarquica dos diferentes suportes de
comunicacao. O pessoal é excessivamente informado e, paradoxalmente, mal informado”. Assim,
consideramos que as reunides so6 devem ser feitas em casos de extrema importancia, quando nao
ha outra forma de se transmitir determinada informacéo, ou quando é necessario dar uma
explicacdo mais detalhada, ja que as reunides constantes podem afetar a produtividade dos

colaboradores.

Relativamente ao fluxo de informacao, as respostas variam: Samuel Soares considera que na

Samsys existem os trés tipos

ha informacdes que nitidamente tém que ir do topo da pirdamide para baixo, em especial
tomadas de decisdo estratégicas e rumos que queremos seguir e orientacbes. Ha a
lateralidade, quer dos pares, quer dos lideres, quer dos operacionais, ha esse fluir de
informacdo que é necessaria nos projetos e no dia-a-dia. E também ha uma corrente da base

para o topo da piramide, no que diz respeito a report e sugestées de melhoria.

Ja Hélio Rebelo considera que “tanto funciona de cima para baixo como de baixo para cima”. Por
seu turno, Jorge Morgado diz que na Metro do Porto (ver Anexo 9) a informacao flui
maioritariamente “do topo para a base e de forma lateral” e na CCCP o fluxo apresenta as trés
formas. Apesar da variedade de respostas, todos, a excecdo de Hélio Rebelo, consideram que o
fluxo da base para o topo é o mais problematico e pode, e deve, ser melhorado. Estamos de
acordo com esta acecao, ja que, como nos diz Horts (citado em Ruao, 1999, p. 15) os funcionarios
tém que se sentir ouvidos, uma vez que sao eles que, em ultima instancia, sdo os portadores e
transmissores dos valores da empresa. Assim, as praticas de comunicacdo ascendente sao

importantes para reforcar a identidade organizacional.

Outro aspeto em que todos os entrevistados concordam é na importancia de dar e receber
feedback, sendo essa uma pratica comum e recorrente nas suas respetivas empresas, ja que é
considerado um fator importante para o desempenho dos colaboradores e, consequentemente,
para o sucesso da organizacao. Nao obstante, é de ressalvar que quando perguntamos acerca da

importancia de dar feedback aos colaboradores, as respostas foram sobretudo direcionadas para
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o0 feedback negativo, ou seja, quando o colaborador ndo procede da melhor forma e ¢ chamado a
atencdo, e nao positivo. Como diz Samuel Soares, “chamamos a pessoa e dizemos ‘esta atitude
nao € o que estamos a espera’. Sempre visando a cultura da empresa, o0s interesses superiores
dos nossos clientes, da nossa equipa, dos nossos parceiros”. Contudo, consideramos que também
é importante dar feedback quando o trabalho é bem feito, ou seja, criar reforco positivo, ja que é
isso, mais do que qualquer outra coisa, que motiva os trabalhadores: saber que estdo a fazer um

bom trabalho.

Passando agora as questoes relativas as auditorias de comunicacéo interna, verificamos que todos
0s entrevistados consideram importante avaliar a comunicacao interna das suas empresas, mas
na grande maioria dos casos ndo o fazem ou nao o fazem de forma correta. Por exemplo, na
Samsys ndo existe nenhum método ou medida para avaliar a comunicacédo: isso é apenas
discutido em reunides e conversas. Ja na Paupério, segundo Hélio Rebelo, trabalham “por
reacdo”, ou seja, atuam de forma imediata quando ha algum problema, mas também nao ha um
método para avaliar o que é feito a nivel comunicacional. Por seu turno, na CCCP sao utilizados
métodos mais estatisticos, ou seja, de contabilizacao. Por fim, a Metro do Porto, pela sua dimenséo
e pelo tipo de empresa que &, é a unica que realiza auditorias onde também é contemplada a

comunicacao interna.

Também se revelou interessante a percecao que os entrevistados tém acerca do que é uma
auditoria de comunicacao interna. Para além de Jorge Morgado, que € da area da comunicacao,
0s outros trés entrevistados tém uma vaga ideia de que se trata de uma forma de verificar a
eficacia e o funcionamento de certos procedimentos, mas & um conceito ainda relativamente
estranho. Ruben Soares, da Samsys, afirma mesmo que desconhecia que existiam auditorias de
comunicacao interna. Apesar disso, todos eles consideram que podem ser relevantes para o

sucesso de uma organizacao.

Pelo facto de nao estarem sensibilizados para as auditorias de comunicacao interna e a sua
importancia, nenhum dos entrevistados realizou, alguma vez, uma auditoria deste género. No
entanto, a Metro do Porto e a Paupério, por serem empresas com certificacdo, tém de ser
auditadas frequentemente, mas essas auditorias ndo sao especificas da comunicacao interna.
Apesar disso, a auditoria que ¢ feita na Metro do Porto contempla a comunicacao e, para Jorge
Morgado, este € um bom investimento, ja que permite detetar problemas e oportunidades de

melhoria, sendo que os resultados obtidos tém, por norma, impacto na organizacéo. Ja a CCCP,
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pela dimensao que tem, consideramos, tal como Jorge Morgado, que uma auditoria nao se
justifica. Contudo, nas outras organizaces que tém ja uma dimensado consideravel, achamos

importante haver este tipo de avaliagdo. Como afirma Sousa (2006, p. 93 in Cesca)

a auditoria da comunicacao é uma avaliacdo dos processos comunicativos desenvolvidos
numa e por uma organizacdo. Resume-se a aplicacédo de técnicas e métodos cientificos, em
particular daqueles que sdo suscetiveis de fornecer resultados quantificaveis, ao estudo da
comunicacdo que se faz no seio das organizacdes e destas para o exterior (e respetivo
feedback), tendo por objetivo determinar e aferir as condicionantes comunicativas (em

sentido lato) do sucesso ou insucesso da organizacdo e mesmo da sua sobrevivéncia.

Consideramos que é de importancia vital as organiza¢des avaliarem a sua comunicacao interna,
ja que os resultados dai obtidos ajudam os gestores a prever o futuro. “Quando estas avaliacoes
sao transformadas em dados qualitativos e quantitativos, as organizacdes adquirem uma imagem
clara e compreensiva de como realmente séo as coisas” (Tourish & Hargie, 2017, p. 317 in Scott
& Lewis). Apesar disso, todos os entrevistados manifestaram recetividade a realizacdo de

auditorias no futuro, caso se justifique.

7. Conclusoes

Através da realizacdo e analise destas entrevistas podemos concluir que a comunicacéo € vista
como um fator importante para o funcionamento e o sucesso de uma organizacado. Contudo,
apesar dessa importancia que é claramente afirmada, notamos que, na pratica, ha ainda uma
grande discrepancia entre o que é dito e o que ¢ feito. Ou seja, embora os entrevistados
considerem que a comunicacdo interna é importante, nao a praticam de forma eficaz nem
desenvolvem medidas efetivas para o seu melhoramento. Contudo, tal como afirma Portugal
(2015, p. 3) “a comunicacao interna deve ser considerada como um fator estratégico na eficacia
da gestao, e um dos seus principais agentes criadores e geradores de valor e de desenvolvimento
de um clima positivo de confianca nas organizacdes”. Assim, entendemos que nao basta dizer
gue a comunicacao interna é importante, &€ necessario agir, incentivar e promover uma
comunicacao interna eficaz e eficiente, ja que esta contribui, de forma clara e provada, para o
cumprimento dos objetivos das organizacoes e para o seu continuo crescimento. Hargie & Tourish
(2009, p. 12) afirmam, alias, que existe correlacdo entre performances elevadas de organizacoes

e a existéncia de um programa de comunicacao interna.
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Por outro lado, ndo podemos deixar de ponderar que esta atitude se deva, talvez, a nocao
antiquada que “comunicar ¢ informar”. Nesse sentido, ao promoverem a passagem de informacao
para 0s seus colaboradores os gestores de topo poderao ver isso como comunicacao interna. No
entanto, como hoje sabemos, comunicar € muito mais do que isso: implica sempre feedback e,
por esse motivo, torna-se importante que sejam adotadas medidas apropriadas e eficientes para

a comunicacao dentro de uma empresa.

A comunicacao interna deve ser entendida como um sistema de interacdes onde a partilha
de significados, em termos grupais, interpessoais e organizacionais refletem o conceito de
cada empresa e servem de referéncia ao comportamento dos seus colaboradores, bem como
que lhes permita reforcar os valores de cada organizacdo, sua transparéncia e coeréncia,
numa base crescente de “socializacdo organizacional”, “confianca”, “credibilidade” e

“conhecimento”. (Portugal, 2015, p. 3)

Assim, € importante que, antes de mais nada, os lideres organizacionais tenham em atencao a
comunicacao interna das suas empresas, uma vez que apesar de ser um fator aparentemente
trivial, ndo o é. Alids, Townsend (citado em Kreps, 1990, p. 211) afirma mesmo que “a
comunicacao interna deve ser reconhecida como uma ferramenta essencial para a boa gestao”.
Uma boa politica de comunicacédo interna permite, em ultima instancia, que as organizacoes

alcancem maior produtividade e melhores resultados.

Relativamente as auditorias de comunicacédo, que sdo o foco do nosso relatorio de estagio,
estamos agora em condi¢des de responder a questdo de investigacao que definimos inicialmente:
qual é a percecao que os diretores e/ou diretores de comunicacao tém desta ferramenta e da sua
importancia? Apesar de nao podermos generalizar as nossas conclusoes e inferir que esta é a
realidade em todas — ou grande parte — das empresas do pais, ficou claro que, embora este
procedimento esteja presente na literatura ha ja mais de 60 anos, ainda é relativamente
desconhecido e desvalorizado. Os entrevistados, para além de nao estarem familiarizados com o
conceito, nem sensibilizados para a sua importancia, mostram-se ainda relutantes em realizar
auditorias de comunicacao interna, uma vez que consideram que uma avaliacao sé deve ser feita
caso sejam detetados problemas e motivos para tal. Ora, no nosso entender, este ponto de vista
nado podia estar mais longe da verdade. As auditorias podem, e devem ser realizadas
periodicamente, quer a organizacao esteja a passar por dificuldades, quer ndo. Esta é uma forma
comprovada e bastante eficaz de detetar que aspetos e procedimentos da comunicacao

funcionam, quais é que nao sdo eficazes e devem ser eliminados e quais &€ que podem ser
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melhorados. “Este método revelou utilidade no uso mais eficiente da comunicacdo, no

melhoramento da moral interna ou na construcéo de uma cultura mais forte” (Ruao, 2008, p. 59).

Nao podemos descurar o facto de que, muitas vezes, a palavra “auditoria” desperta um
sentimento negativo, de que algo esta mal. Por esse motivo, os gestores das empresas podem
mostrar-se relutantes em querer avaliar a comunicacao das suas empresas, pois podem achar
que isso é apenas uma forma de apontar erros e encontrar culpados. No entanto, sabemos que
uma auditoria € um mero diagndstico e, mais do que descobrir falhas, ajuda a melhorar a
comunicacao da empresa e, consequentemente, o seu desempenho. Para além disso, caso sejam
realizadas com alguma regularidade — que é o recomendado — as auditorias permitem criar um
banco de dados e referéncias para o futuro, podendo-se comparar o resultado de auditorias atuais
com anteriores e perceber se as mudancas sugeridas foram realmente implementadas e tiveram
impacto. Nesse sentido, consideramos que € importante, antes de mais, educar o publico e,
principalmente, os lideres organizacionais para a importancia e os beneficios de uma auditoria.

Sé dessa forma ¢ que poderemos, no futuro, ter empresas com sistemas de comunicacao de topo.

7.1. Recomendacoes de Melhorias

Tal como nos propusemos no inicio deste relatorio, iremos agora proceder a sugestao de algumas
praticas que, no nosso entender, poderao ajudar a melhorar a comunicacéo interna da Samsys —

empresa na qual estagiamos e que serviu de base para o nosso estudo.

Antes de mais, consideramos que € necessario criar um plano de comunicacao e definir aspetos
cruciais como o publico-alvo, o posicionamento, 0os objetivos comunicacionais e 0s canais de
comunicacao. Para além disso, no nosso ponto de vista, é importante que o Departamento de
Comunicacao seja autonomo, passando a caber-lhe todas as decisdes relativamente as formas e
aos conteudos das comunicacdes da empresa. SO assim podera existir uma comunicacao
uniforme, coerente e coesa que se ira refletir, inevitavelmente, na comunicacao externa e na

imagem que o publico tem da empresa.

Por outro lado, consideramos igualmente importante que exista no Departamento de
Comunicacdo, principalmente na sua lideranca — e considerando que a Samsys presta servicos
de assessoria de comunicacao e relacoes publicas — alguém com formacao e experiéncia nessas
areas, pois s6 uma pessoa com esse perfil tera as capacidades indicadas para gerir da forma mais

eficaz e eficiente a comunicacao da empresa e, neste caso, dos seus clientes.
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Claro que tudo isto sdo apenas sugestoes dadas a partir da nossa experiéncia de estagio e do
conhecimento que temos da empresa. Reiteramos e defendemos que, antes de mais, deve ser
feita uma auditoria, pois s6 assim se podera confirmar e ter a certeza de quais sao os problemas
concretos da organizacéo, de forma a serem sugeridas e implementadas medidas concretas e

precisas que melhorem a comunicacéo interna da Samsys.
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Conclusao

Com o presente relatorio pretendiamos saber qual é a percecao que os lideres de diversas
empresas tém em relacao as auditorias de comunicacao e que importancia lhes atribuem, tendo

este tema surgido da nossa experiéncia de estagio na Samsys.

0 nosso interesse pela comunicacdo interna levou-nos a, durante o estagio, estarmos bastante
alerta para esta area e tudo o que a envolvesse. Assim, quando percebemos que havia, no nosso
ponto de vista, varias falhas na comunicacao interna da Samsys, e considerando o que tinhamos
aprendido sobre auditorias de comunicacao durante o nosso mestrado, julgamos que seria
importante auditar aquela empresa para perceber exatamente quais eram o0s problemas

comunicacionais e que medidas tomar para os resolver.

Inicialmente pretendiamos realizar essa auditoria. No entanto, aquando da pesquisa bibliografica
sobre o0 tema, percebemos que seria um processo extremamente complicado e moroso, para além
de que necessitariamos da recetividade dos diretores da empresa para proceder a realizacao da
auditoria. Assim, e apds indicacdes da nossa orientadora, optamos por manter o tema das
auditorias e fazer um levantamento da percecédo dessa ferramenta em empresas de diversas areas

de negocio.

O primeiro passo foi a pesquisa bibliografica. Este ¢ um processo dificil e demorado, uma vez que
€ necessario determinar que autores sao relevantes para o nosso estudo, bem como que assuntos
sao realmente importantes e o qué que devemos, ou nao, abordar. A pesquisa bibliografica foi
também fundamental para criar o guiao necessario as entrevistas, ja que utilizamos como base
um modelo de entrevista de um autor da area. De seguida, procedemos a definicao da metodologia
para o nosso estudo empirico. Um dos aspetos que devemos salientar € que optamos pela
amostragem de conveniéncia, ou seja, os individuos foram por nds selecionados dependendo do
que consideravamos mais acertado. Apesar de este tipo de amostragem poder ser considerado
“tendencioso”, tivemos o cuidado de selecionar empresas de diferentes areas de negocio, publicas
e privadas, e de diferentes dimensbes para conseguirmos uma amostra 0 mais heterogénea
possivel. Apos a realizacdo destes passos procedemos, entdo, a realizacao das entrevistas e

analise das mesmas.

Depois de feita esta analise, foi possivel, entdo, responder a nossa questdo de partida. Embora
nao possamos fazer generalizacdes, pudemos concluir que, de facto, ndo existe ainda a tradicao

das auditorias de comunicacao, exceto nas empresas certificadas que tém, obrigatoriamente, de
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ser auditadas com regularidade. Mas, mesmo nesses casos, a comunicacgao interna ainda é vista
como pouco relevante e como um parametro que ndo é necessario avaliar. Os entrevistados, no
geral, desconhecem esta ferramenta ou ndo tém uma ideia muito nitida do que é e para o que
serve. Para além disso, mostram-se ainda relutantes em assumir falhas e erros na comunicacao
interna das suas empresas, considerando que os pontos fracos sao poucos ou nenhuns. E esse
¢, de facto, o primeiro passo necessario para a realizacdo de uma auditoria. Por outro lado,
mostram-se recetivos a realizacao de alguma auditoria de comunicacao, mas apenas se detetarem

problemas na comunicacao que a isso justifique.

Por fim, e uma vez que, no nosso entender, a Samsys tem ainda varios aspetos que pode melhorar
na sua comunicacao interna, optamos por sugerir algumas medidas, tendo em conta o
conhecimento que temos da empresa. No entanto, reiteramos e defendemos que, antes de mais,
deve ser realizada uma auditoria para que se tenha um diagnostico claro e preciso de todos os

problemas da organizacao e para que se possa criar um plano de medidas adequadas.
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Anexos

Anexo 1: Entrevista-modelo de Goldhaber (1993)

1. Descreva o seu trabalho (deveres, funcdes). Que decisdes toma geralmente no seu trabalho?
De que informacdes necessita para tomar essas decisdes e de onde as deve receber? Que
informacdes recebe, na realidade, e de quem? Existem politicas formais (escritas) ou informais na
Sua organizacao que determinam como recebe estas informacdes? Deve-se acrescentar, modificar
ou abandonar alguma pratica?

2. Quais sao os pontos fortes principais da organizacao? Seja especifico.

3. Quais sao os pontos fracos principais da organizacao?

4. Descreva os canais formais pelos quais recebe, normalmente, informacao sobre a organizacao.
Que tipo de informacdes tende a receber? Com que frequéncia?

5. Descreva os canais informais pelos quais recebe, normalmente, informacdo sobre a
organizacao. Que tipo de informacdes tende a receber? Com que frequéncia?

6. Com que frequéncia, se é que acontece, recebe informacdes sobre a organizacao que sao de
pouco valor ou utilidade para si? Se, e quando recebe, que tipo de informacdes recebe? Seja
especifico. De quem é que as recebe?

7. O que gostaria que fosse feito para melhorar o fluxo de informacéo? Porque é que ainda nao foi
feito?

8. Descreva a forma como as decisdes sdo normalmente tomadas na organizacao.

9. Quando ha algum conflito na organizacao qual é a principal causa? Como é que os conflitos séo
normalmente resolvidos?

10. Descreve a sua relacdo com o seu supervisor imediato. Os seus colegas de trabalho. A gestao
intermédia. A gestao de topo. Os seus subordinados (se se aplicar).

11. Como ¢ que sabe se a organizacao fez um bom ou mau trabalho no alcance dos seus objetivos?
Que medidas de eficacia sao utilizadas nesta organizacao?

(Goldhaber citado em Millar & Gallagher in Hargie & Tourish, 2000, p. 73)
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Anexo 2: Guido de Entrevista

Seccao 1: A Organizacao

1. Descreva a organizacao, em que area atua e quais sao 0s principais servicos.
2. Quantos colaboradores tem a organizacao?

3. Que tipo de deveres e funcdes tem na organizacgéo?

4. Que decisdes toma geralmente no seu trabalho?

Seccao 2: A Comunicacao Interna na Organizacao

5. Que importancia atribui @ comunicacao interna na organizacao?

6. Considera que a sua organizacao tem uma comunicacao interna eficaz?

7. Quais sao, para si, os pontos fortes da organizacéo no que respeita a comunicacao interna?

8. E os fracos?

9. Existe algum plano/estratégia definido para a comunicacao interna?

10. As informacdes na sua organizacdo sao transmitidas maioritariamente através de meios
formais (escritos) ou informais?

11. Quais sao os canais mais utilizados para transmitir informacoes? (face-a-face, telefone, cartas,
memorandos, quadros informativos, newsletters, revistas, e-mail, intranet, etc.)

12. Considera que os meios utilizados para a transmissao de informacoes sao adequados?

13. Na sua organizacao a informacao flui maioritariamente do topo para a base, da base para o
topo ou de forma lateral, entre “pares”?

14. Acha que o fluxo de informacao na sua organizacdo deve ser melhorado? (Se a resposta for
nao, passar para a pergunta 17).

15. O que acha que deve ser alterado?

16. Porqué que essas alteracOes ainda ndo foram feitas?

17. Existe feedback entre supervisores/subordinados e vice-versa na sua organizagao?

18. Considera importante dar feedback aos seus subordinados acerca do trabalho que estes
realizam e/ou das decisdes tomadas pela gestao?

19. Considera importante receber feedback dos seus subordinados acerca do trabalho que estes
realizam e/ou das decisdes tomadas pela gestao?

20. Considera que a comunicacdo interna na sua empresa pode melhorar? (Se a resposta for
nao, passar para a pergunta 22).

21. Que alteracdes acha que deviam ser feitas?
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Seccao 3: A Auditoria de Comunicacao Interna

22. Considera importante avaliar a comunicacao interna da sua organizacao?

23. Utilizam algum método ou medida para avaliar o desempenho comunicacional dentro da
organizacdo? (Se a resposta for nao, passar para a pergunta 25).

24. Qual/quais?

25. 0 que €, para si, uma auditoria de comunicacao interna?

26. Acha que as auditorias de comunicacao interna sdo importantes/relevantes para uma
organizacao?

27. Ja realizou alguma auditoria de comunicacao interna na sua organizacao? (Se a resposta
for nao passar para a pergunta 32).

28. Porqué que o decidiu fazer?

29. Considera que foi um bom investimento?

30. Os resultados tiveram algum impacto efetivo na comunicacao interna?

31. Voltaria a realizar uma auditoria?

32. Porqué que nunca o fez? (nao sao importantes, nao ajudam em nada, nao valem o
investimento financeiro, ndo sabe como fazer, etc.)

33. Considera algum dia realizar uma auditoria?
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Anexo 3: Entrevista a Samuel Soares e Ruben Soares — Samsys

Seccao 1: A Organizacao

1. Descreva a organizacdo, em gue area atua e quais Sdo 0s principais servicos.

A Samsys ¢ uma empresa de tecnologias de informacdo. O nosso enquadramento, o ambito da
nossa empresa € trabalhar a area da consultoria e solucdes informaticas. Temos trés grandes
areas de atuacao, nomeadamente, a area de engenharia de sistemas. E a area de engenharia de
sistemas inclui tudo o que é a area de infraestruturas, a area de servidores, a area de suits e
networking, routing, storage, continuidade de negocio, backups, videovigilancia, sistemas
operativos, softwares de produtividade e todos 0s soffwares necessarios para podermos explorar
uma infraestrutura. Isto é a area de engenharia de sistemas, para nos. Inclui também a area de
printing, da videovigilancia, controlo de acesso, assiduidade, todas estas plataformas ou todas
estas tecnologias. Depois, a segunda area de atuacao é a area da consultoria e software de gestao.
Consultoria de gestao e software, onde nos procuramos perceber o0 modelo de negdcio do nosso
cliente, o fluxo como tudo funciona, e depois dar as nossas sugestdes de melhorias, de aumento
de eficiéncia, com ferramentas de gestdo. A terceira area é a area de comunicacao e
desenvolvimento. E aqui nos incluimos tudo o que é planos de comunicacao, com as componentes
de marketing, com as componentes de imagem corporativa, de video marketing, de e-mail
marketing, de gestdo de redes sociais. No fundo tudo o que é comunicar o que a empresa faz para
o mercado e também obviamente ajudar em alguns aspetos de comunicacao interna. E esta para
ja ainda incluido neste departamento a area do desenvolvimento a medida. Seja o desenvolvimento
de aplicacdes web, seja o desenvolvimento de aplicacdes cliente-servidor, aplicacdes locais,
desenvolvimento a medida, no fundo. Isto € o que nods fazemos. Qual é a nossa missao? A nossa
missao é ajudar as PMEs nacionais a crescer. Como? Colocando todo o conhecimento acumulado
nestes 20 anos de existéncia ao servico do nosso cliente, com o uso, com o recurso de tecnologias,

COM 0 recurso aos NOSSOS Servicos, ao Nosso acompanhamento.

2. Quantos colaboradores tem a organizacéo?

Atualmente estamos com 49 colaboradores.

3. Que tipo de deveres e funcdes tem na organizacéo?

Eu, juntamente com o meu irmao e meu socio tenho a responsabilidade da lideranca de topo da

equipa. Eu faco as funcdes de diretor geral, 0 meu irméao faz as funcdes de diretor executivo e no
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fundo juntamente com a equipa de lideranca, definimos o rumo, definimos a estratégia, definimos
0 posicionamento no mercado, para onde é que queremos ir, fazemos em conjunto a definicao
estratégica de para onde é que queremos que a equipa va, qual o nivel de desenvolvimento que
procuramos nos elementos da equipa. Somos os guardides da cultura empresarial, e que
procuramos juntamente com todos os diretores e lideres perpetuar esta cultura por toda a equipa.
Acumulamos também, para ja, a responsabilidade da direcdo comercial da empresa. Andamos a
procura de encontrar internamente algum elemento de equipa que mostre competéncias e
desenvolvimento para um dia mais tarde podermos passar esta responsabilidade da direcao

comercial.

4. Que decisdes toma geralmente no seu trabalho?

S&o tantas decisdes! Desde tomada de decisao final sobre investimentos, desde tomada de
decisao de seguimento de negdcios comerciais, tendo a responsabilidade da direcao comercial
alguns negdcios que ainda vém a nos para ajudarmos a fazer tomadas de decisao estratégica, se
vamos por uma abordagem ou se vamos por outra abordagem. Ainda tomamos decisdes
estratégicas sobre a contratacdo. A contratacdo ainda passa pelas nossas responsabilidades.

Decisoes financeiras, tomas de decisdo financeira. Mas basicamente estratégica.

Seccao 2: A Comunicacao Interna na Organizacao

5. Que importancia atribui a comunicacao interna na organizacéo?

Muita! Enorme, gigante! A comunicacéo interna sera provavelmente das coisas mais importantes

no ambito da empresa, para nao dizer mesmo a mais importante.

6. Considera que a sua organizacdo tem uma comunicacao interna eficaz?

Nao esta ainda nos niveis que desejamos. Acreditamos que estamos com um nivel bastante
interessante no que diz respeito @ comunicacao interna. Trabalhamos de uma forma regular, para
nao dizer diaria, no sentido de melhorar esta comunicacéo. 100% eficaz, ndo posso assumir, nao
consigo de forma consciente assumir que ela é 100% eficaz. Porqué? Por que continuam ainda a
haver falhas, continuam ainda a haver aspetos possiveis de melhoria nesta comunicacao. Ha uma
grande sensibilidade por parte da direcao de topo de investir ainda mais em melhorar a

comunicacao interna, pela importancia estratégica da mesma.
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7. Quais sdo, para si, os pontos fortes da organizacdo no que respeita &8 comunicacao interna?

No6s praticamos uma cultura de transparéncia e de clareza na nossa comunicacdo. Somos
extremamente francos e claros nas comunicacdes que fazemos. Procuramos ter redundancias
sobre aspetos de comunicacéo interna. Reforcamos a comunicacéo interna, para além do dia-a-
dia, com reunides semanais, reunides mensais e uma reuniao anual. O que, acho que é clarificador
sobre a importancia que noés damos a comunicacao interna. Para além de outros mecanismos de

suporte tecnolodgicos, com e-mails, com redes sociais empresariais.

8. E os fracos?
A assertividade e a sintetizacao em algumas comunicacoes ainda pode ser melhorada. Sermos
mais assertivos, sermos mais focados, mais objetivos, e conseguirmos com menos tempo e menos

palavras passar a comunicacao de forma clara.

9. Existe algum plano/estratégia definido para a comunicacao interna?

Temos alguns formatos ja documentados nesse aspeto, e que estdo inclusive no manual de
acolhimento de todos os colaboradores que ingressam na nossa equipa. Ha outros ainda por
formalizar e documentar. De uma forma informal praticam-se, documentados de forma formal

ainda nao.

10. As informacdes na sua organizacdo sdo transmitidas maioritariamente através de meios

formais (escritos) ou informais?

Usamos os dois formatos. [Ruben Soares]: aquelas comunicagdes que estao estruturadas e que
tém uma recorréncia pré-definida, sao utilizados meios digitais. Por exemplo, existe para os
comerciais uma comunicacao diaria sobre report do trabalho que eles estdo a executar e o
planeamento do que deve ser feito, isso € enviado institucionalmente. Existe também um report
para toda a equipa sobre o estado da empresa a nivel comercial, financeiro e operacional que
também é enviado por meios digitais e também é enviado regularmente todas as semanas. Nas
reunides mensais € apresentado um PowerPoint e o PowerPoint depois é disponibilizado a equipa
com toda essa informacao também sobre o estado da empresa, também é enviado digitalmente.
E todas as outras questdes mais operacionais do dia-a-dia séo enviadas em formato digital. Quando
existe necessidade de uma reuniao para debater um tema, para falar sobre um assunto que esta

fora, digamos assim, dos reports sistematizados ai sim, & mais usual fazermos as reunides.
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11. Quais séo os canais mais utilizados para transmitir informacoes? (face-a-face, telefone, cartas,

memorandos, quadros informativos, newsletters, revistas, e-mail, intranet, etc.)

Depende do tipo de comunicacdo, depende do objetivo dessa comunicacao. Se for algo que
pretendemos uma atuacdo rapida usamos, por exemplo, o Skype, um telefonema, SMS,
presencial. Se é algo corrente, se é algo que requer uma acao na hora, quase que espontanea,
usamos estes meios mais ageis e céleres. Se estivermos a falar de algo mais estratégico, algo nao
tao urgente usamos meios como o e-mail e reforcamos nas reunides. Seja nas reunides semanais,

seja na reuniao mensal.

12. Considera que os meios utilizados para a transmissdo de informacdes sdo adequados?

Consideramos que neste momento sdo 0s meios que nos parecem ser 0s mais eficientes. Estamos

recetivos a outras ideias. Temos algumas coisas previstas mais ainda nao operacionalizadas.

13. Na sua organizacdo a informacao flui maioritariamente do topo para a base, da base para o

topo ou de forma lateral, entre “pares”?

Eu acho que temos os 3 formatos, honestamente. Porque ha informacdes que nitidamente tém
que ir do topo da piramide para baixo, em especial tomadas de decisao estratégicas e rumos que
queremos seguir e orientacdes. Ha a lateralidade, quer dos pares, quer dos lideres, quer dos
operacionais, ha esse fluir de informacao que é necessaria nos projetos e no dia-a-dia. E também
ha uma corrente da base para o topo da piramide, no que diz respeito a report e sugestdes de
melhoria. Obviamente com um fluxo e dimensao diferente, mas ha os 3 formatos. Temos aqui 0s

3 formatos.

14. Acha que o fluxo de informacdo na sua organizacdo deve ser melhorado? (Se a resposta for

nao, passar para a pergunta 17).

O fluxo da base para a piramide, na nossa perspetiva, ainda ndo esta nos niveis que nds
procuramos, nos queremos ter mais report da equipa. Acho que ainda, consideramos que ainda
esta em niveis abaixo daquilo que nds queremos. Estamos a trabalhar e a fomentar para que haja
mais feedback da parte da base operacional para que chegue aos lideres e depois,
consequentemente, a mim e ao Ruben. No que diz respeito a entre equipas pode ser melhorado.
Por vezes acontecem falhas e erros porque ha uma comunicacdo nao eficiente ou ha falta de

comunicacao entre as equipas que interagem no mesmo projeto. As vezes até dentro da propria
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sub-equipa, se assim se pode usar a expressao, as vezes a comunicacao nao é eficiente, porque
ha falhas, e as falhas quando acontecem 90% sao falhas de comunicacado. [Ruben Soares]: sobre
a comunicacdo de baixo para cima, existem estimulos que fazemos com regularidade na recolha
de opinides, inclusive de toda a equipa e sugestoes de melhoria de toda a equipa, para que eles
facam chegar isso aos seus lideres, para que depois possa ser discutida nas reunides de lideranca.
Este ano ja vamos para a 3? reuniao de lideranca extraordinaria, com visa a debater precisamente
esses temas e a equipa € toda estimulada para que isso aconteca. Por isso acreditamos que,
embora nao esteja num nivel ainda ideal, esta num nivel bastante interessante. Temos recebido
um feedback bastante interessante da equipa a estas iniciativas, por isso é uma das provas de
que realmente a comunicacao de baixo para cima também funciona, mesmo quando existe uma
recorréncia ja para que isso aconteca, o que ¢ muito bom. Espontaneamente e de forma
esporadica, quando alguma coisa corre mal, a informacao até vai subindo. Criar o habito de
regularmente, de baixo para cima, a informacéo fluir, parece-nos que é um desafio mais
complicado para as empresas. Porque o habitual é de cima para baixo; criar o habito de
regularmente o operacional dar feedback de forma esponténea é algo muito interessante. Claro
que coisas como recolher sugestdes de melhoria é importante nas empresas, sobretudo para a
empresa otimizar os seus servicos. Nos temos aqui uma situacao um pouco diferente: em vez de
termos uma caixa de sugestdes que esta 1a 0 ano todo e as pessoas vao pondo la, mas nao fazem
a minima ideia quando ¢é que aquilo vai ser debatido, ou se alguma vez vai ser, a equipa sabe,
porque esta apresentado desde o dia 1 do ano, desde a reuniao anual, que é apresentado a equipa
um plano estratégico, quando é que a equipa de lideranca vai parar, sentar-se, para discutir as
ideias que nos chegam, que sao as quatro reunides extraordinarias que existem ao longo do ano
para debate das sugestdes de melhoria. E isso significa que eles tém aquele periodo até a reuniao
para passar essas informacoes. E ainda sao recordados disso para realmente estimular esse
feedback e essa passagem de informacao. Acredito que é um bom exemplo de como conseguir

estimular essa comunicacao, esse a-vontade da comunicacao da equipa para a hierarquia toda.

15. O qgue acha gue deve ser alterado?

[Resposta dada na questao anterior]

16. Porqué gue essas alteracdes ainda nao foram feitas?

[Nao aplicavel]
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17. Existe feedback entre supervisores/subordinados e vice-versa na sua organizacao?

Sim.

18. Considera importante dar feedback aos seus subordinados acerca do trabalho gue estes

realizam e/ou das decisdes tomadas pela gestdo?

Claro. Fazemos isso numa base regular. Nao vou dizer diaria, porque nem todos os dias nos
apercebemos de cenarios que seja importante ou que seja o momento oportuno para dar
feedback. Mas temos a cultura, e estimulamos que esta cultura seja replicada por todos os lideres
e diretores de equipa, que é se ha algo que nds identificamos que nao esta alinhado com os
propositos globais que definimos para a equipa, atuamos. Chamamos a pessoa aqui, ou a um
outro sitio onde se possa falar de forma a-vontade, e dizemos “esta atitude, esta situacéo, este
comportamento nao é o que estamos a espera, por causa disto, disto e disto”. Sempre visando a
cultura da empresa, sempre visando os interesses superiores dos nossos clientes, da nossa

equipa, dos nossos parceiros.

19. Considera importante receber feedback dos seus subordinados acerca do trabalho que estes

realizam e/ou das decisdes tomadas pela gestdo?

Sem feedback ¢ dificil ajudar seja quem for a evoluir, a crescer e a melhorar. O feedback ¢ um
ingrediente obrigatorio num processo de melhoria e de evolugéo. Por isso nds queremos feedback
sobre 0 nosso trabalho, porque como é que nds podemos melhorar se ninguém nos disser “olha,
eu acho que aqui pode-se fazer melhor; olha, eu acho que aqui nao estiveste bem”. Todos nos
precisamos de feedback, sem feedback a nossa evolucdo fica condicionada. Nos valorizamos
muito o feedback, nos estimulamos e solicitamos que o feedback exista, de baixo para cima, de
cima para baixo, lateralmente, em todos os sentidos. [Ruben Soares]: sempre que vimos de uma
reuniao de um cliente, seja uma reuniao comercial, uma reuniao operacional, uma reunido para
discussao da evolucdo de um projeto, logo no trajeto de regresso a Samsys é sempre pedido a
todos os intervenientes na reuniao uma avaliacao da reuniao: como € que correu, Como € que nao
correu, o qué que acham que podemos melhorar. E isso faz parte da cultura, esta tdo enraizado,
que faz parte da cultura da empresa. Outro exemplo: todas as reunides mensais que fazemos,
depois nas reunides seguintes que a equipa tem com o0s seus lideres um dos temas de debate é
sempre a avaliacao de reuniao, onde todos os colegas avaliam, “gostei disto; gostei daquele novo

indicador de performance que foi apresentado; gostei deste novo formato; temos que melhorar
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neste aspeto”; toda a gente faz avaliacéo. Por isso, o facto de termos um feedback constante sobre
quer o que realizamos, quer a forma como encaramos, quer como estamos no mercado é uma

das nossas principais ferramentas de crescimento e evolugéao.

20. Considera que a comunicacado interna na sua empresa pode melhorar? (Se a resposta for

nao, passar para a pergunta 22).

Pode. Nao estamos ainda satisfeitos com os niveis de eficiéncia da comunicacao.

21. Que alteracdes acha que deviam ser feitas?

E um processo evolutivo. A qualidade da nossa comunicacdo é também um resultado, ou uma
consequéncia, se calhar mais uma consequéncia. A qualidade da nossa comunicacao é também
uma consequéncia da nossa evolucao enquanto seres humanos, enquanto pessoas. Se nos
procurarmos evoluir e desenvolver competéncias para comunicarmos de uma forma mais
eficiente, esta comunicacao obviamente vai melhorar. Se nds usarmos todos 0s recursos que nos
estao disponiveis para otimizarmos a nossa comunicacao ela vai melhorar. Por isso eu nao sei se
algum dia vamos estar satisfeitos com o0s nossos niveis de comunicacdo. Porqué? Porque nos
vamos estar sempre a espera de mais, vamos estar sempre a espera de melhorar. E depois ha
algo que nos temos que ter tolerancia e capacidade de entendimento, que é: nao estamos todos
no mesmo nivel de desenvolvimento humano. Nos temos niveis heterogéneos de desenvolvimento.
Nés temos elementos que ja conseguem comunicar num nivel bastante interessante e temos
outros elementos que tém um espaco enorme de crescimento no que diz respeito a sua qualidade
de comunicacao. E isto € um trabalho que temos que fazer diariamente: perceber quem é que
estd em que nivel e perceber o qué que nés podemos fazer para estimular que estes outros
elementos evoluam na sua comunicacao. E, percebermos nos, onde € que a nossa comunicacao
nao ¢ eficiente e ir evoluindo e é muito por tentativa e erro. Para além do desenvolvimento de
competéncias, para além dos processos de aprendizagem que todos n6s podemos fazer em varias
vertentes para desenvolver uma melhor comunicacao, usando todo o nosso corpo, usando o tom
de voz, usando a nossa capacidade de perceber se a pessoa com quem estamos a comunicar
esta efetivamente a perceber a ideia que Ihe queremos passar; como é que podemos testar isso,
como € que podemos validar se a ideia realmente esta a passar ou nao, isto € um processo
evolutivo. Agora, ha muitas coisas que nds podemos fazer, por exemplo nds fizemos, ainda

recentemente, duas acdes para melhorarmos a nossa comunicacdo interna. Contratamos uma
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pessoa que nos veio aqui dar formacao e dividiu-se a equipa em dois para que o numero de
formandos fosse menor e o formador pudesse nos dar uma maior atencao de comunicacao
corporal. Toda a dindmica... a comunicacao vai muito para la das palavras; a comunicacao é muito
mais do que palavras. As palavras sdo mais um elemento na comunicacao, e esta pessoa veio-
nos aqui ajudar a nos termos uma comunicacdo mais eficiente. Se isso nos ajudou? Sim. Se

estamos satisfeitos e se chega? Nao, queremos mais.

Seccao 3: A Auditoria de Comunicacao Interna

22. Considera importante avaliar a comunicacéo interna da sua organizacdo?

Sim

23. Utilizam algum método ou medida para avaliar o desempenho comunicacional dentro da

organizacdo? (Se a resposta for nao, passar para a pergunta 25).

Nao, ndo temos isso quantificado. Nao fazemos uma avaliacdo quantitativa sobre a eficiéncia,
fazemos uma avaliacao qualitativa nos reports, nas nossas reunides, nas nossas conversas de

lideranca, nos acompanhamentos que fazemos.

24. Qual/quais?

[Nao aplicavel]

25. 0 que é, para si, uma auditoria de comunicacao interna?

Nao tenho bem nocao, para ser franco. Tenho que perceber melhor o qué que isso significa, o

qué que isso implica, como é que isso € avaliado porque nunca pensei nessa dinamica.

26. Acha que as auditorias de comunicacdo interna sdo importantes/relevantes para uma

organizacéo?

Se a ideia que eu tenho do qué que pode ser uma auditoria for algo de perceber que mecanismos
€ que estao a funcionar bem, qual as taxas de eficiéncia dos diversos formatos, se a auditoria for
algo dentro deste enquadramento, eu penso que sera positivo pelo aspeto de consciencializacao
e depois da consciencializacao havera, obviamente, a necessidade de tomada de medidas para

melhorar. Sobre esse ponto de vista parece-me interessante, mas tera que ser algo a esmiucar.
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27. Ja realizou alguma auditoria de comunicacdo interna na sua organizacdo? (Se a resposta

for nao passar para a pergunta 32).

Nao.

28. Porqué que o decidiu fazer?

[Nao aplicavel]

29. Considera que foi um bom investimento?

[Nao aplicavel]

30. Os resultados tiveram algum impacto efetivo na comunicacao interna?

[Nao aplicavel]

31. Voltaria a realizar uma auditoria?

[Nao aplicavel]

32. Porqué que nunca o fez? (ndo sdo importantes, ndo ajudam em nada, ndo valem o

investimento financeiro, ndo sabe como fazer, etc.)

Porque nunca estivemos sensiveis para o ato em si de auditoria. Nos estamos familiarizados com
auditorias de consultoria e auditorias técnicas, & algo que nos ¢é familiar, porque nos
desempenhamos, nds fazemos estas auditorias, auditorias de consultoria de gestdo, auditorias
técnicas a infraestruturas, nos fazemos. Por alguma razao, nao sei dizer com exatiddo, nunca
pensamos nesta matéria de auditoria de comunicacédo. [Ruben Soares]: para ser sincero eu
desconhecia que isso existia. Nunca nos falaram disso. Alias, ja tivemos montes de consultores a
falar-nos sobre auditorias, a fazer, mas sobre comunicacdo em especifico ndo. O mais comum é
a auditoria de qualidade, de seguranca, na nossa area, area de informatica, auditorias de

comunicacao acho que nunca tivemos nenhuma proposta de nenhuma empresa para fazer.

33. Considera algum dia realizar uma auditoria?

Estamos sensiveis para esmiucar o tema. Perceber como é que isso funciona, qual o impacto,
qual o tempo necessario a alocar, qual o investimento para pormos os fatores todos numa balanca

e depois chegarmos a uma conclusao.
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Anexo 4: Entrevista a Hélio Rebelo — Paupério

Seccao 1: A Organizacao

1. Descreva a organizacdo, em que area atua e quais Sdo 0s principais servicos.

A empresa é uma empresa familiar, neste momento é detida por duas sécias que tém 50% cada
uma de quota. Depois, internamente a empresa tem um administrador, que sou eu, que acumulo
a funcdo de administrador geral com diretor de producao e também com a questdo da parte
comercial da empresa. Depois temos uma direcéo de qualidade que no fundo assegura todos os
cumprimentos dos requisitos, quer do ponto de vista da qualidade e seguranca dos nossos
produtos, quer da parte da certificacao e da higiene e seguranca no trabalho, que sao processos
obrigatorios inerentes aquilo que é a nossa atividade. Depois temos ainda um departamento de
comunicacao e imagem que € responsavel por gerir a nossa pagina de Facebook, 0 nosso site, as
nossas lojas, a forma como interagimos com o0s nossos clientes e com o consumidor final.

Basicamente é assim que nos nos estruturamos.

2. Quantos colaboradores tem a organizacéo?

No6s temos atualmente 30 colaboradores, sendo que 18 na producéo e 12 na parte administrativa

e comercial.

3. Que tipo de deveres e funcdes tem na organizacéo?

O diretor de producdo tem por objetivo otimizar a producéo, verificar o seu normal
desenvolvimento, necessidades, quer de equipamentos, quer de colaboradores. No fundo nos
temos processos pré-estabelecidos para cada um dos produtos com metas, quer de objetivos de
producao dentro dos padrdes de qualidade que cada um dos produtos tem e compete ao diretor
de producao, em funcao das necessidades que temos de armazém e, consequentemente impostas
pelas encomendas dos nossos clientes, ele tem que preparar e planear a producéo da empresa.
Em funcao dessa producdo ha uma série de necessidades que surgem, quer até de matérias
primas consumiveis para podermos cumprir as encomendas, quer também uma resposta as
proprias encomendas que foram feitas anteriormente e essa resposta comercial aos nossos
clientes. E o diretor de producao no fundo faz esta ligacdo entre as necessidades de executar a
producdo e, neste caso, como acumulo essas funcées com a parte comercial, também com essa
ligacdo do produto acabado com o nosso cliente final que, no nosso caso, nos temos mais do que

um cliente final, estamos em mais do que um segmento: nos trabalhamos com grossistas, que
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por sua vez vao vender a retalhistas, trabalhamos diretamente com retalhistas, as lojas do Porto,
e trabalhamos com o consumidor final porque temos trés lojas préprias, ou seja, isto faz com que
nos tenhamos uma linguagem para cada um deles. A parte de comunicacéo e imagem € aquilo
que lhe disse ha bocado, tem responsabilidade, acima de tudo, pelo Facebook, pelo site, pela
interacao com os clientes, pela forma como as lojas se apresentam e também depois, um
bocadinho no nosso caso, funciona muito bem pela responsabilidade do design do produto, do
packaging, porque no fundo nos vivemos muito a custa da imagem do nosso produto. A parte da
qualidade é normal, nds temos regras, neste caso s@o normas europeias que temos que cumprir
e temos que ter pessoas formadas na area para assegurar que tenhamos um HCP implementado,
uma certificacao, para que mesmo as questdes de higiene e seguranca no trabalho também se
cumpram para que nao tenhamos acidentes de trabalho. Essas coisas todas que séao normais ao

desenvolvimento de qualquer atividade industrial.

4. Que decisdes toma geralmente no seu trabalho?

[Resposta dada na questao anterior]

Seccao 2: A Comunicacao Interna na Organizacao

5. Que importancia atribui a comunicacao interna na organizacéo?

A comunicacao ¢ importante. Ou seja, n6s ndo somos uma grande empresa, somos 30 como
disse ha bocado, mas independentemente de estarmos a falar de uma grande ou de uma pequena
empresa, é necessario que a equipa funcione toda como uma s6. E, assim sendo, é importante
que 0s nossos colaboradores, independentemente das fungdes que desempenham, tenham
sempre acesso a tudo o que sao informacoes pertinentes para aquilo que é o nosso negocio. Ou
seja, quando desenvolvemos um determinado produto, naturalmente ha alguém que conceciona
esse produto previamente, mas antes de avancarmos para a producdo € necessario
comunicarmos aos colaboradores o qué que vamos fazer para que eles percebam qual é o objetivo
final com esse produto. Ou seja, as pessoas tém que perceber, tém que estar munidas de toda
essa informacao. Um exemplo: os nossos funcionarios da producdo tém consciéncia, porque ja
lhes foi dito e lhes ¢ comunicado pela parte comercial, que o nosso cliente diferencia os nossos
produtos até pela forma como sdo embalados. Quando abrimos um sortido da Paupério, os
produtos sdo embalados de uma forma artesanal, estdo acamados, tém um aspeto importante e

esse feedback, é importante que essa comunicacao exista. Ou seja, a parte comercial comunica
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e 0s colaboradores que estdo, neste caso, a fazer o embalamento sabem disso. Ou seja, a
importancia da comunicacao interna tem a ver com a necessidade que as empresas hoje em dia
tém cada vez mais de trabalhar de jusante para montante, ou seja, daquilo que é a vontade do
cliente para aquilo que nos temos que produzir, e, assim sendo, essa comunicacao ou passa e
nos produzimos aquilo que nos ¢ solicitado pelo mercado, ou entdao se essa comunicacdo nao
passa acontece o que acontece muitas vezes, erradamente, que € as empresas produzirem coisas

que o mercado nao quer. Por isso é que essa comunicacao interna tem que se estabelecer.

6. Considera que a sua organizacdo tem uma comunicacao interna eficaz?

Eu considero que sim porque, como lhe disse ha pouco, a nossa dimensao € relativamente
pequena e entao torna-se facil nés comunicarmos com as pessoas. Nos temos uma reunido
semanal de planeamento onde interagem os responsaveis que lideram os varios departamentos e
depois cada um deles tem que comunicar com as pessoas que trabalham diretamente com eles.
Mas estamos a falar, a excecédo da producao que é o grande departamento, estamos a falar de
conversas muitas vezes de 1 para 2 pessoas, ou seja, muito faceis de articular. Ou seja, se
efetivamente tivéssemos uma outra dimensao teriamos que implementar procedimentos que
também fossem faceis de verificar se essa comunicacao se estabelece. No nosso caso, ainda nao
temos uma estrutura com uma dimensao que me leve a pensar que tenhamos que ter um
procedimento. Ou seja, é facil, eu enquanto administrador, perceber se aquilo que foi dito numa
reuniao semanal se implementa, porque eu no dia-a-dia estou com as pessoas, com 0S
operadores, com os vendedores de loja e percebo perfeitamente se lhes chegou ou nao a
informacado. Ou seja, quase que ha uma verificacdo in loco por parte de quem administra a

empresa.

7. Quais sdo, para si, os pontos fortes da organizacdo no que respeita &8 comunicacao interna?

Eu diria que a qualidade dos nossos produtos advém do simples facto de nés comunicarmos bem.
Ou seja, nos estamos no mercado ha 143 anos e quando se fala em “Paupério” as pessoas
automaticamente associam a produtos com qualidade. Essa qualidade s6 é possivel se ela se
verificar em tudo o que sado procedimentos da empresa. Ou seja, ndo chega ter s6 um bom
produto, é preciso ter um bom embalamento, é preciso ter um bom pacote, € preciso ter boas
matérias primas. Ou seja, ou esta comunicacao se estabelece e toda a gente sabe para que publico

€ que esta a trabalhar, qual o posicionamento do nosso produto ou entdao depois tinhamos
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incoeréncias, 0 que nao é o caso. E, assim sendo, eu penso que o ponto forte desta nossa
comunicacao interna é nos percebermos que € uma comunicacao que se efetua, que se concretiza

e que toda a gente trabalha para o mesmo objetivo.

8. E os fracos?

Os pontos fracos acontecem, por exemplo, quando temos entrada de novos colaboradores e nem
sempre as pessoas, no fundo, integram esta nossa forma de trabalhar. Nés quando contratamos
alguém nao ligamos muito a experiéncia profissional porque partimos do pressuposto que o
colaborador vai ser formado ca dentro. E ha sempre uma fase, com a entrada desses novos
colaboradores - e nos temos crescido ao longo dos ultimos anos e por isso temos tido sempre
entrada de novos colaboradores - estas novas entradas nem sempre correram pela perfeicao. Ou
seja, eu deduzo e admito que haja comunicacées que nao se estabeleceram com esses novos
colaboradores que entraram e que nao ficaram. Mas digamos que estes pontos fracos na
comunicacao interna nao sao assim muitos. Nao posso dizer que tenhamos muitos problemas

com a comunicagao interna.

9. Existe algum plano/estratégia definido para a comunicacao interna?

Ndés temos um plano - néao € aquele plano que do ponto de vista académico se executa muitas
vezes - ou seja, nos temos um departamento de comunicacado e imagem, mas que é uma pessoa.
No organograma ele existe, mas ndo € uma estrutura, ndo € um conjunto de pessoas. E ha um
planeamento que é feito por essa pessoa, mas que depois tem Jinputs dos outros departamentos
também em funcédo daquilo que sao as disponibilidades da empresa para executar determinadas
operacdes de comunicacao que muitas vezes envolvem recursos e nos temos que balancear isso.
Mas nos todos os anos estabelecemos objetivos, temos uma vantagem comparado com outro tipo
de mercados, ¢ que este tipo de mercado alimentar é muito ciclico. Ou seja, nos temos uma
Pascoa, temos um Natal, depois temos o dia do avd, o dia da mae, o dia do pai. Ha uma série de
eventos que acontecem ao longo do ano, que se repetem ano a ano, e que faz com que nos
trabalhemos para esses eventos e planeemos os produtos em funcdo desses eventos. O resto,
temos tido alguma sorte porque efetivamente o facto de sermos uma empresa centenaria e com
algum know-how e algum nome no mercado, faz com que nds tenhamos muitos mecanismos de
comunicacao que ndo sao “promovidos por nés”, mas que nos sao oferecidos nomeadamente

pelos media.
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10. As informacdes na sua organizacdo sdo transmitidas maioritariamente através de meios

formais (escritos) ou informais?

Normalmente sdo formais, até por causa das questdes de certificacdo. Ou seja, ha o e-mail e
depois os responsaveis de cada departamento, no caso a producao, perante uma decisao, emitem
um comunicado - nos temos no chao de fabrica um painel de informacodes, em que sempre que
ha uma informacdo nova é la colocada. Mas também recorremos muito a informacao verbal,
nomeadamente quando promovemos — e promovemos ainda bastantes vezes ao ano - reunides

com toda a gente e onde damos a conhecer alguma informacéo que achamos pertinente.

11. Quais séo os canais mais utilizados para transmitir informacdes? (face-a-face, telefone, cartas,

memorandos, quadros informativos, newsletters, revistas, e-mail, intranet, etc.)

Normalmente é e-mail ou é comunicado. Telefone ndo ha essa necessidade porque nés estamos
todos aqui no mesmo edificio. A excecdo das duas pessoas que estdo nas duas lojas, mas essas
duas pessoas que estao nessas duas lojas, juntamente com as encomendas, o abastecimento da
propria loja, recebem as informacdes e ficam logo a par de alguma coisa que seja pertinente e
que seja mais urgente também se liga e comunicamos de imediato por telefone. Nesses dois casos
gue nao estdo no nosso espaco fisico. As restantes pessoas utilizamos 0s meios normais: o e-mail

e 0s comunicados e as reunides com toda a gente.

12. Considera que os meios utilizados para a transmissdo de informacdes sdo adequados?

Eu, até ao momento, nao tenho necessidade de ter outros meios. Vai um bocado ao encontro
daquilo que disse ha pouco: para esta dimensao nao faz sentido ter outros meios. Ou seja, eu
facilmente desco ali abaixo a producao e falo com toda a gente. Vou-lhe dar um exemplo: se nos
queremos combinar com as pessoas 0 mapa de férias normalmente o que eu faco é paro a
producdo 15 minutos mais cedo, falamos todos relativamente aquilo que podem ser as
possibilidades do mapeamento de férias para o proximo ano, as pessoas levam uma proposta,
ficam a pensar e depois ddo-nos o feedback no escritério uma a uma. Quando temos o feedback
de toda a gente, em funcao daquilo que ¢é a vontade maioritaria, estabelecemos o mapa de férias.
Ou seja, € algo que é facil de executar dessa forma e penso que qualquer outro procedimento ndo

seria tao eficiente e possivelmente nao seria tao rapido.
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13. Na sua organizacdo a informacao flui maioritariamente do topo para a base, da base para o

topo ou de forma lateral, entre “pares”?

Eu acho que é de forma lateral. Eu diria que tanto funciona de cima para baixo como de baixo
para cima. Eu facilmente, perante um problema da producdo, o problema acontece agora e
passado pouco tempo eu estou a ser conhecedor do problema, porque € normal isso acontecer.
E de cima para baixo exatamente igual. Ou seja, ndo ha barreiras a essa comunicacao. Os
operadores — ha aqui uma hierarquia, naturalmente, para nao estarmos a perder tempo com
decisdes que ndo nos competem a nds — mas qualquer operador fala muito abertamente com o
encarregado, que por sua vez fala muito abertamente com o engenheiro, e que fala muito
abertamente com a administracao. Porque nos trabalhamos todos juntos. Agora, dentro desta
hierarquia ha aqui um minimo de respeito pela mesma, para que nao estejamos a gastar tempo
uns aos outros com assuntos que nao dizem respeito uns aos outros. Mas quando € um problema
que as pessoas percebem que € um problema da empresa, esta comunicacao, quer de cima para

baixo, quer de baixo para cima, estabelece-se imediatamente.

14. Acha que o fluxo de informacdo na sua organizacdo deve ser melhorado? (Se a resposta for

nao, passar para a pergunta 17).

Para esta dimensao penso que nao.

15. O que acha que deve ser alterado?

[Nao aplicavel]

16. Porqué gue essas alteracdes ainda nao foram feitas?

Nao aplicavel]

17. Existe feedback entre supervisores/subordinados e vice-versa na sua organizacao?

Sim, existe. Nos também promovemos uma entrevista anual de acompanhamento onde todos os
funcionarios da empresa, independentemente da funcdo que desempenham e do lugar no
organograma que ocupam, tém uma reunidao comigo, que sou administrador geral da empresa,
onde falamos um pouco de tudo. Desde expectativas, problemas, tudo, falamos de tudo,
componente salarial. Acontece uma vez por ano, nao € a Unica vez, mas esta vez ¢ a vez em que

mesmo nao sendo — qualquer colaborador pode falar comigo quando quiser as vezes que quiser
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- mas mesmo aqueles que nunca querem falar nesta entrevista tm um questionario que lhes ¢
colocado, até do ponto de vista da autoavaliacéo, para que nos tenhamos a percecao também eu,
enquanto lider das pessoas, quais s&o as reais preocupacdes das pessoas. E claro que, mesmo
assim, as pessoas nao sao obrigadas a responder, se nao quiserem responder, nao respondem.

Agora, que tém essa oportunidade e que lhes é oferecida essa oportunidade, é.

18. Considera importante dar feedback aos seus subordinados acerca do trabalho gue estes

realizam e/ou das decisdes tomadas pela gestdo?

Sim, considero importante. Até porque as pessoas trabalham, naturalmente, por dinheiro, porque
sao remuneradas, mas depois ha um brio profissional que acumulam com esse rendimento que

€ 0 saber que fazem as coisas bem feitas e que isso é apreciado e nos temos essa nogao.

19. Considera importante receber feedback dos seus subordinados acerca do trabalho que estes

realizam e/ou das decisdes tomadas pela gestdo?

Sim, também considero importante perceber que as pessoas estao satisfeitas com o seu local de

trabalho.

20. Considera que a comunicacdo interna na sua empresa pode melhorar? (Se a resposta for

nao, passar para a pergunta 22).

Ha coisas a melhorar. Nos neste momento estamos, por exemplo, a atualizar o nosso manual de
boas-vindas e regulamento interno porque, la estd, sdo acdes de melhoria que estamos a
implementar e independentemente das comunicacdes que nds fazemos, quer verbalmente, quer
através de comunicados, nés achamos por bem proceder a concretizacdo do manual do ponto de
vista fisico para que as pessoas possam ter em casa e que perante uma duvida, e até mesmo
antes de colocar, possam consultar. E nds estamos neste momento a executar um manual e um
regulamento que iremos dar a todos os funcionarios que ca trabalham, mas, acima de tudo, que
servira para 0s novos receberem no dia da entrada, que ndo temos, neste momento. Temos isso
em suporte informatico, temos em suporte fisico nas zonas para consulta, mas queremos produzir

também para que as pessoas figuem com o seu proprio manual e regulamento.

21. Que alteracdes acha gue deviam ser feitas?

[Resposta dada na questao anterior]
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Seccao 3: A Auditoria de Comunicacao Interna

22. Considera importante avaliar a comunicacéo interna da sua organizacdo?

Acho. Quando nos temos problemas na empresa eles podem advir dessa comunicacao interna.
Por isso eu acho que é importante avaliar, todos os procedimentos da empresa devem ser

avaliados e a comunicacao interna € um procedimento, por isso também tera que o ser.

23. Utilizam algum método ou medida para avaliar o desempenho comunicacional dentro da

organizacao? (Se a resposta for ndo, passar para a pergunta 25).

Neste momento nao temos nenhum método para medir isso. Nos trabalhamos um pouco por
reacao: se 0s problemas acontecem nds tentamos perceber o que aconteceu. Esta reacao é tao
célere que depois o custo/beneficio de um outro procedimento muitas vezes nao ¢é justificavel,
tendo em conta o nimero de ocorréncias que temos negativas e tendo em conta a forma como
resolvemos esses problemas quando eles acontecem, que é muito rapida, porque nao ha aqui um
distanciamento entre a gestdo e a operacdo. Ou seja, trabalhamos todos juntos, temos funcdes

diferentes, mas trabalhamos todos juntos.

24. Qual/quais?

[Nao aplicavel]

25. 0 que é, para si, uma auditoria de comunicacao interna?

E a forma de validarmos e de fiscalizarmos se aquilo que ¢ dito pela gestdo de topo relativamente
aquilo que é o motor do nosso negocio é compreendido, é do conhecimento de todos os que fazem
parte desse negaocio. Ou seja, muitas vezes ha uma percecao de quem gere que nao é real. Nos
somos auditados internamente, até por causa do processo de certificacdo que, embora ainda nao
a tenhamos ja estamos a executar, s6 nos falta pedir mesmo a auditoria externa, mas ja fizemos
auditorias internas e temos essa consciéncia que nao adianta dizer que eu acho que as pessoas
sabem isto se elas ndo souberem. E as auditorias internas tém esse objetivo: perceber se aquilo
que € branco para mim é branco para os colaboradores, se aquilo que € preto para mim é preto
para eles. Penso eu que é uma forma de homogeneizar a comunicacao e de perceber se a

mensagem se concretizou, a passagem da mensagem.
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26. Acha que as auditorias de comunicacdo interna sdo importantes/relevantes para uma

organizacéo?

Acho. Acho que sao. Elas normalmente sao associadas a outro tipo de auditorias. Quando fazemos
uma auditoria da ADSF, que é o0 nosso caso, automaticamente estamos a auditar a comunicacéo
interna. Porque se nao houvesse comunicacao interna nao conseguiriamos passar esse tipo de
auditorias. Porque efetivamente é necessario que os colaboradores que nao dominam essas regras
sejam detentores delas, entdo para serem detentores de regras que eles nao estudaram, que nao
tém formacao superior, é porque houve uma comunicacao interna, € porque houve essa formacao

dentro da empresa.

27. Ja realizou alguma auditoria de comunicacdo interna na sua organizacdo? (Se a resposta

for nao passar para a pergunta 32).

Especificamente de comunicacao interna nao.

28. Porqué que o decidiu fazer?

[Nao aplicavel]

29. Considera que foi um bom investimento?

[Nao aplicavel]

30. Os resultados tiveram algum impacto efetivo na comunicacao interna?

[Nao aplicavel]

31. Voltaria a realizar uma auditoria?

[Nao aplicavel]

32. Porqué que nunca o fez? (ndo sdo importantes, ndo ajudam em nada, ndo valem o

investimento financeiro, ndo sabe como fazer, etc.)

Nas auditorias que temos tido, nomeadamente auditorias da parte de certificacao alimentar ainda
nao verificamos problemas que derivassem da falta de comunicacao interna. Ou seja, eu acho que
para nos apostarmos nesse tipo de auditoria nés tinhamos que ter indicios de que isso seria um

problema na empresa e neste momento ndo me parece que tenhamos problemas de
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comunicacao. E volto a dizer: muito por causa da nossa dimensao. Eu acho que as estruturas, a
medida que vao crescendo e vao tendo patamares e niveis hierarquicos cada vez maiores e com
cada vez mais pessoas, nds temos que ter esse tipo de mecanismos, porque depois as coisas
falham. Mas a estrutura ainda é tdo pequena, ou seja, a pessoa que esta responsavel por toda a
estrutura ainda fala com um de cada vez, ainda sabe o seu nome, ainda cumprimenta, ainda se
verifica in loco se as coisas estdo a ser bem feitas. As vezes as coisas podem correr mal, no nosso

caso nao tém corrido, ndo temos tido nenhum problema.

33. Considera algum dia realizar uma auditoria?

Sim, se crescermos e se eu perceber que sera mais um item necessario a auditar, a fiscalizar, a
perceber se efetivamente as coisas se desenvolvem de uma forma normal, parece-me possivel

que faca esse investimento.
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Anexo 5: Entrevista a Jorge Morgado — Metro do Porto

Seccao 1: A Organizacao

1. Descreva a organizacdo, em que area atua e quais Sa0 0S principais servicos.

A Metro do Porto é uma empresa criada em 1994 com capitais inteiramente publicos, quer do
Estado Portugués, quer das Autarquias da Area Metropolitana do Porto e que tinha como misséo
conceber o que viria a ser a rede de metro do Porto, criar condicdes para que ela fosse construida,
para que fosse financiada e para que funcionasse e fosse colocada em operacéo. Hoje em dia a
empresa é concessionaria do Estado Portugués para a operacao do metro do Porto e tem essa
dupla vocacao: por um lado gerir esta rede de transportes, que € o metro do Porto, no dia-a-dia, e
por outro lado contemplar, considerar, estudar possiveis alargamentos dessa rede, criando

condicdes também de financiamento e legais para que ela se execute.

2. Quantos colaboradores tem a organizacéo?

A Metro do Porto, incluindo os érgaos sociais tem cerca de 85 colaboradores.

3. Que tipo de deveres e funcdes tem na organizacéo?

Na Metro do Porto a minha funcéo ¢ a de diretor de comunicacao e, por isso, integro e dirijo um
gabinete de comunicacdo que é composto, contando comigo, composto por 4 pessoas que gere
toda a comunicacao institucional, social, relacdes com os érgaos de comunicacao social, relacées

com os stakeholders, relacdes com os clientes, relacées com a comunidade em geral.

4. Que decisdes toma geralmente no seu trabalho?

Na Metro do Porto eu dirijo uma equipa que é multidisciplinar, com pessoas mais ligadas a area
de relacbes publicas, portanto mais ligadas a area de producéo de conteudos editoriais, e pessoas
mais ligadas a producao de conteudos audiovisuais e a gestao de ferramentas de comunicacgéo

com os clientes.

Seccao 2: A Comunicacao Interna na Organizacao

5. Que importancia atribui a comunicacao interna na organizacéo?

Numa empresa da dimensao da Metro do Porto que em termos de qualificacdo do numero de
pessoas € uma meédia empresa em que as pessoas nao se cruzam no seu dia-a-dia, nao tém tanto

por habito trabalharem juntas, ndo ha uma cooperacdo entre 0s varios... € uma empresa
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organizada em departamentos, em gabinetes e em varias equipas e, portanto, nao ¢ tao habitual
haver um trabalho conjunto entre os varios colaboradores. Ai sim, se calhar a comunicacao interna
¢ uma ferramenta muito mais relevante e mais decisiva para manter os colaboradores envolvidos,
informados, alinhados quanto aos objetivos e quanto a forma de pensar e, portanto, ser
necessario... quanto maior for a organizacdo - e neste caso eu comparo uma organizacdo mini
com uma organizacao média — neste segundo caso ser uma ferramenta muito mais importante a

comunicacao interna.

6. Considera que a sua organizacdo tem uma comunicacao interna eficaz?

Na Metro do Porto a comunicacao interna, sendo existente e sendo algo que é trabalhado numa
base diaria, é eficaz na medida em que a informacéo chega a todos os colaboradores e, portanto,

todos eles estao envolvidos e alinhados com aquilo que esta em curso.

7. Quais sdo, para si, os pontos fortes da organizacdo no que respeita &8 comunicacao interna?

Sendo uma empresa bastante maior, o ponto forte da comunicacao interna €, no fundo, reforcar
a imagem de capacidade, de competéncia, de eficacia da propria empresa, uma vez que 0s Varios
quadros da empresa acabam por ser também porta-vozes externos da mesma e acabam por ser
lideres de opiniao nos seus mais diversos meios e, portanto, estarem habilitados - e sendo uma
empresa que presta um servico publico, que tem perto de 60 milhdes de clientes por ano - tem
uma responsabilidade social muito mais presente, muito mais marcante e, portanto, temos nos
colaboradores da empresa pessoas capazes e competentes de prestar informacéo e de justificar

as escolhas, as opcdes e as estratégias que a empresa desenvolve.

8. E os fracos?

O facto de haver uma dispersao muito grande de colaboradores em areas muito distintas que
muitas vezes nao se tocam e, muito embora a informacao interna seja produzida e seja divulgada
e chegue ao conhecimento das pessoas, se calhar muitas vezes nao ha um envolvimento tao

intenso ou téao forte quanto se pretendia €, isso sim pode ser considerado um ponto fraco.

9. Existe algum plano/estratégia definido para a comunicacao interna?

Sim. Existe um conjunto de regras de comunicacao interna, certo tipo de informacao, certo tipo

de medidas, que por norma sdao comunicados a todos os colaboradores e existem alguns
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momentos em que toda a equipa é reunida e é prestada informacao sobre a atividade da empresa
em diversas areas, em determinados projetos, de modo a que todas as pessoas de viva-voz
recebam informacao em primeira méao e que possam interagir com os decisores da empresa, com
o conselho de administracao, nomeadamente esclarecendo duvidas, pondo questdes — nao tanto
nas questdes que tém mais a ver com questdes laborais ou da relacao dos trabalhadores com a

empresa — mas no que toca a atividade regular da empresa.

10. As informacdes na sua organizacdo sdo transmitidas maioritariamente através de meios

formais (escritos) ou informais?

Por meios digitais, mas sem um formalismo excessivo. Nao sao propriamente diretivas. Essas
existem também, mas o que tem a ver com comunicacao interna relativa a atividade da empresa
ocorre sobretudo por meios digitais, newsletters internas, um portal interno onde também estao
essas competéncias formais, tipo marcacao de férias, acesso a documentos, a formularios, etc.
mas estao também sempre disponiveis informacdes de natureza empresarial, da propria atividade
da empresa, e informacdes de carater mais social, como datas de aniversario e outros

acontecimentos relevantes na vida da empresa.

11. Quais séo os canais mais utilizados para transmitir informacdes? (face-a-face, telefone, cartas,

memorandos, quadros informativos, newsletters, revistas, e-mail, intranet, etc.)

O e-mail, a newsletter e esse portal interno, essa espécie de intranet que todos os colaboradores,

e so os colaboradores tém acesso.

12. Considera gue os meios utilizados para a transmissdo de informacdes sdo adequados?

Sim. O importante é que as pessoas recebam informacao de uma forma natural, e ndo excessiva,
mas de uma forma natural e regular e de um modo que néo as obrigue a ir a procura de
informacado, mas que essa informacéo interna, que é suposto terem, chegue naturalmente as

pessoas.

13. Na sua organizacdo a informacao flui maioritariamente do topo para a base, da base para o

topo ou de forma lateral, entre “pares”?

Do topo para a base e de forma lateral.
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14. Acha que o fluxo de informacéo na sua organizacdo deve ser melhorado? (Se a resposta for

nao, passar para a pergunta 17).

Acho que o feedback que existe da base para o topo, e considerando a base como as pessoas que
estdo mais no terreno e mais proximas da real atividade e dos reais problemas da empresa, se
calhar é sempre importante em qualquer empresa reforcar esse aspeto da comunicacéo de baixo

para cima, digamos assim. Acho que é um bom principio que é sempre verdadeiro.

15. O que acha que deve ser alterado?

[Resposta dada na questao anterior]

16. Porqué que essas alteracdes ainda ndo foram feitas?

[Nao aplicavel]

17. Existe feedback entre supervisores/subordinados e vice-versa na sua organizacao?

Sim.

18. Considera importante dar feedback aos seus subordinados acerca do trabalho que estes

realizam e/ou das decisdes tomadas pela gestdo?

Sim.

19. Considera importante receber feedback dos seus subordinados acerca do trabalho que estes

realizam e/ou das decisdes tomadas pela gestdo?

Sim, muito importante. Isso é que permite a uma organizacao, uma empresa, ser mais proxima,

mas eficaz, mais produtiva. E fundamental.

20. Considera que a comunicacdo interna na sua empresa pode melhorar? (Se a resposta for

nao, passar para a pergunta 22).

Sim, eu acho que é uma area sempre em desenvolvimento e sempre em melhoria. A melhoria
pode sempre comecar pela utilizacdo de novos canais, novas tecnologias, tecnologias e canais
mais adequados a realidade em que vivemos e, portanto, mais ndo seja em termos técnicos essa
melhoria € sempre possivel de ser conseguida. Mas também em termos de estrutura da

organizacao interna acho que se deve manter sempre a preocupacao de monitorizar, de perceber
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0 que funciona e o que pode ser melhorado e, portanto, implementar as melhorias que se

justifiquem.

21. Que alteracdes acha que deviam ser feitas?

[Resposta dada na questao anterior]

Seccao 3: A Auditoria de Comunicacao Interna

22. Considera importante avaliar a comunicacéo interna da sua organizacdo?

Sim. Acho que estd diretamente ligada a capacidade de trabalho de cada colaborador, a
produtividade de cada colaborador, ao bom ambiente entre colaboradores no seio da estrutura e,

portanto, sim.

23. Utilizam algum método ou medida para avaliar o desempenho comunicacional dentro da

organizacao? (Se a resposta for nao, passar para a pergunta 25).

Métodos mais estatisticos, na medida em que se possa contabilizar quantas reunides de
colaboradores existem por ano, quantas comunicacdes sao feitas com os diversos colaboradores,
quantas noticias sao divulgadas pela estrutura interna e, portanto, ha um conjunto de indicadores

que nos permite monitorizar o desempenho da comunicacao interna.

24. Qual/quais?

[Resposta dada na questao anterior]

25. 0 que é, para si, uma auditoria de comunicacao interna?

Na Metro do Porto existem auditorias porque se trata de uma empresa certificada e, portanto,
existem procedimentos que sao avaliados e de 2 em 2 anos, pelo menos, realizamos uma auditoria
interna e uma auditoria externa. Portanto, fazemos 2 auditorias em cada 2 anos, em que sdo
monitorizados e avaliados o cumprimento dos procedimentos, a propria estrutura dos
procedimentos e a necessidade, ou nao, de os rever e de os melhorar. Muitas vezes essas
auditorias que abordam também a comunicacao interna levam a oportunidades de melhoria que

normalmente sao implementadas.

111



26. Acha que as auditorias de comunicacdo interna sdo importantes/relevantes para uma

organizacéo?

Sim, diria que sao importantes desde que, se calhar cumprindo também, ou considerem também
nessa auditoria outras areas de atividade: a comunicacéo pura e dura, propriamente dita, a
estrutura de pessoal, um conjunto de fatores que tem reflexo na comunicacéo interna e que deve
ser avaliado. Mas sim, uma auditoria a nivel da comunicacao interna faz sentido e é algo que
permite sempre melhorar o grau de satisfacao dos colaboradores, das chefias, porque permite

introduzir melhorias e desenvolvimentos em todos esses processos.

27. Ja realizou alguma auditoria de comunicacdo interna na sua organizacdo? (Se a resposta

for nao passar para a pergunta 32).

Sim. A Metro do Porto ¢ certificada em termos de qualidade, ambiente e seguranca e ao nivel da
qualidade e da estrutura da organizacdo essas auditorias abordam também a area da
comunicacao, quer externa quer interna. Um processo de auditoria da Metro do Porto demora
sensivelmente uma semana inteira. Ha sempre uma manha ou uma tarde que sao dedicadas a

comunicacao, quer interna, quer externa.

28. Porqué que o decidiu fazer?

[Empresa certificada]

29. Considera que foi um bom investimento?

Sim, é algo que nos permite detetar problemas, identificar fragilidades, e que nos permite
identificar oportunidades de melhoria que levam a revisédo de procedimentos, se for o caso, a
introducao de novos procedimentos e novas ferramentas e a correcao do que possa eventualmente

nao funcionar também em cada momento.

30. Os resultados tiveram algum impacto efetivo na comunicacao interna?

Sim, por norma tém. Nao tém sempre, porque como disse repetem-se com uma periodicidade a
cada 2 anos, mas com frequéncia ha sugestoes, ha oportunidades de melhoria que sao detetadas
e que levam a que sejam introduzidas melhorias e que sejam melhorados procedimentos e

processos de comunicacao.
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31. Voltaria a realizar uma auditoria?

[Nao aplicavel]

32. Porqué que nunca o fez? (ndo sdo importantes, ndo ajudam em nada, ndo valem o

investimento financeiro, ndo sabe como fazer, etc.)

[Nao aplicavel]

33. Considera algum dia realizar uma auditoria?

[Nao aplicavel]
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Anexo 6: Entrevista a Jorge Morgado — CCCP

Seccao 1: A Organizacao

1. Descreva a organizacdo, em que area atua e quais Sa0 0S principais servicos.

A CCCP, que é uma sigla que quer dizer Companhia de Comunicacao e Consultadoria do Porto é
uma agéncia de comunicacdo. Foi fundada em 2015 e presta servicos de consultadoria em
comunicacao e de assessoria de imprensa, criacao de conteudos, gestdo de conteudos, gestdo de

ferramentas de comunicacao a um conjunto alargado de clientes.

2. Quantos colaboradores tem a organizacéo?

A CCCP tem 4 colaboradores, dos quais 2 a tempo inteiro.

3. Que tipo de deveres e funcdes tem na organizacéo?

Na CCCP sou sacio e sou gerente, tenho funcdes de direcao da empresa a todos os niveis, nivel
comercial, de contacto com os clientes, a nivel interno, de gestdo da equipa, de gestao dos
recursos humanos. Portanto, tenho essa funcao de direcéo a todos os niveis, também sendo uma

micro-empresa.

4. Que decisdes toma geralmente no seu trabalho?

Na CCCP tudo o que tenha a ver com planeamento de trabalho, com organizacédo de trabalho,
com a definicdo de objetivos e de metas a alcancar, bem como a relacdo com os clientes com os

quais trabalhamos.

Seccao 2: A Comunicacao Interna na Organizacao

5. Que importancia atribui a comunicacao interna na organizacéo?

Bastante. Acho que é uma area decisiva, nao é tratada de uma forma tdo sistematizada ou tao
metodoldgica como em organizacdes publicas. Neste caso, eu dirigindo uma organizacao
pequena, que é composta por 4 pessoas, a comunicacao interna, até pela proximidade das
pessoas entre si ou por trabalharem muito mais em equipa é um conceito que esta sempre
presente e que acontece com naturalidade as pessoas terem conhecimento das varias atividades
que a empresa desenvolve e, portanto, se calhar ai trata-se mais de promover e de salvaguardar

0 bom espirito de equipa e o trabalho de equipa e a cooperacao entre as varias pessoas.
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6. Considera que a sua organizacdo tem uma comunicacao interna eficaz?

Na CCCP sim. As pessoas trabalham juntas, no mesmo espaco, estao envolvidas na distribuicdo
de tarefas, apoiam-se mutuamente, trabalham em equipa fazendo valer as competéncias
especificas de cada um em funcao das tarefas que é necessario executar e com sentido de

responsabilidade partilhado grande.

7. Quais sdo, para si, os pontos fortes da organizacdo no que respeita & comunicacao interna?

O facto de as pessoas trabalharem todas fisicamente no mesmo espaco, todos os dias,
trabalharem em equipa junto dos diversos clientes com os quais a empresa trabalha e, por isso,
tratando-se de uma estrutura muito pequena haver a possibilidade, ou capacidade, ou
competéncia de cada colaborador poder fazer tudo. Ou seja, todas as tarefas que sao
desenvolvidas no interior da empresa, por via das pessoas terem formacao e conhecimento, terem
relacéo e terem contacto com os varios clientes, qualquer colaborador é capaz de desempenhar
qualquer tarefa e isso é importante para uma organizacao que, sendo pequena, precisa de pessoas
com polivaléncia suficiente e com capacidade para intervir e para trabalhar nas mais diversas

situacdes.

8. E os fracos?

Numa empresa tédo pequena como a CCCP eu acho que nao deteto assim nenhum ponto fraco
evidente porque o sentido de responsabilidade das pessoas envolvidas é suficientemente forte,
digamos, para que nao haja perda de informacéao, nao haja desalinhamento quanto aos objetivos

e quanto as funcdes e tarefas que a empresa desenvolve.

9. Existe algum plano/estratégia definido para a comunicacao interna?

N&o. E uma area da comunicacéo interna sempre presente, mas que sucede de uma forma normal

e natural sem propriamente um planeamento exaustivo ou intensivo.

10. As informacdes na sua organizacdo sdo transmitidas maioritariamente através de meios

formais (escritos) ou informais?

Através mais de meios informais, mas também com recurso, embora de forma informal, com

recurso a comunicacao fisica por e-mail.
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11. Quais sao os canais mais utilizados para transmitir informacdes? (face-a-face, telefone, cartas,

memorandos, quadros informativos, newsletters, revistas, e-mail, intranet, etc.)

O telefone e o0 e-mail, para além da comunicacao verbal habitual.

12. Considera que os meios utilizados para a transmisséo de informacdes sdo adequados?

Sim. O importante é que as pessoas recebam informacao de uma forma natural, e ndo excessiva,
mas de uma forma natural e regular e de um modo que néo as obrigue a ir a procura de
informacado, mas que essa informacéo interna, que é suposto terem, chegue naturalmente as

pessoas.

13. Na sua organizacdo a informacao flui maioritariamente do topo para a base, da base para o

topo ou de forma lateral, entre “pares”?

Diria que, em igual medida, das trés formas.

14. Acha que o fluxo de informacéo na sua organizacdo deve ser melhorado? (Se a resposta for

nao, passar para a pergunta 17).

Acho que o feedback que existe da base para o topo, e considerando a base como as pessoas que
estdo mais no terreno e mais proximas da real atividade e dos reais problemas da empresa, se
calhar é sempre importante em qualquer empresa reforcar esse aspeto da comunicacéo de baixo

para cima, digamos assim. Acho que é um bom principio que é sempre verdadeiro.

15. O que acha que deve ser alterado?

[Resposta dada na questao anterior]

16. Porgué que essas alteracdes ainda ndo foram feitas?

[Nao aplicavel]

17. Existe feedback entre supervisores/subordinados e vice-versa na sua organizacao?

Sim.
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18. Considera importante dar feedback aos seus subordinados acerca do trabalho que estes

realizam e/ou das decisdes tomadas pela gestdo?

Sim.

19. Considera importante receber feedback dos seus subordinados acerca do trabalho que estes

realizam e/ou das decisdes tomadas pela gestdo?

Sim, muito importante. Isso é que permite a uma organizacao, uma empresa, ser mais proxima,

mas eficaz, mais produtiva. E fundamental.

20. Considera que a comunicacdo interna na sua empresa pode melhorar? (Se a resposta for

nao, passar para a pergunta 22).

Sim, eu acho que é uma area sempre em desenvolvimento e sempre em melhoria. A melhoria
pode sempre comecar pela utilizacdo de novos canais, novas tecnologias, tecnologias e canais
mais adequados a realidade em que vivemos e, portanto, mais ndo seja em termos técnicos essa
melhoria é sempre possivel de ser conseguida. Mas também em termos de estrutura da
organizacao interna acho que se deve manter sempre a preocupacao de monitorizar, de perceber
0 que funciona e o que pode ser melhorado e, portanto, implementar as melhorias que se

justifiquem.

21. Que alteracdes acha que deviam ser feitas?

[Resposta dada na questao anterior]

Seccao 3: A Auditoria de Comunicacao Interna

22. Considera importante avaliar a comunicacéo interna da sua organizacdo?

Sim. Acho que estd diretamente ligada a capacidade de trabalho de cada colaborador, a
produtividade de cada colaborador, ao bom ambiente entre colaboradores no seio da estrutura e,

portanto, sim.

23. Utilizam algum método ou medida para avaliar o desempenho comunicacional dentro da

organizacdo? (Se a resposta for nao, passar para a pergunta 25).

Métodos mais estatisticos, na medida em que se possa contabilizar quantas reunides de

colaboradores existem por ano, quantas comunicacdes sao feitas com os diversos colaboradores,
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quantas noticias sao divulgadas pela estrutura interna e, portanto, ha um conjunto de indicadores

que nos permite monitorizar o desempenho da comunicacao interna.

24. Qual/quais?

[Resposta dada na questao anterior]

25. 0 que é, para si, uma auditoria de comunicacao interna?

Na CCCP, por causa da dimensao, ndo existe propriamente auditoria.

26. Acha que as auditorias de comunicacdo interna sdo importantes/relevantes para uma

organizacéo?

Sim, diria que sao importantes desde que, se calhar cumprindo também, ou considerem também
nessa auditoria outras areas de atividade: a comunicacdo pura e dura, propriamente dita, a
estrutura de pessoal, um conjunto de fatores que tem reflexo na comunicacéo interna e que deve
ser avaliado. Mas sim, uma auditoria a nivel da comunicacao interna faz sentido e é algo que
permite sempre melhorar o grau de satisfacao dos colaboradores, das chefias, porque permite

introduzir melhorias e desenvolvimentos em todos esses processos.

27. Ja realizou alguma auditoria de comunicacdo interna na sua organizacdo? (Se a resposta

for nao passar para a pergunta 32).

Nao.

28. Porqué que o decidiu fazer?

[Nao aplicavel]

29. Considera que foi um bom investimento?

[Nao aplicavel]

30. Os resultados tiveram algum impacto efetivo na comunicacao interna?

[Nao aplicavel]
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31. Voltaria a realizar uma auditoria?

[Nao aplicavel]

32. Porqué que nunca o fez? (ndo sdo importantes, ndo ajudam em nada, ndo valem o

investimento financeiro, ndo sabe como fazer, etc.)

[Dimensao muito reduzida da empresa]

33. Considera algum dia realizar uma auditoria?

Sim, admito que sim. Admito que possa fazer sentido e que, muito embora a empresa seja muito
peguena e, portanto, ndo seja tao rigida em termos de organizacao de comunicacao interna, sim,

podera fazer sentido.
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Anexo 7: Grelha de Analise da Entrevista a Samuel Soares e Ruben Soares - Samsys

Categorias

Entrevistados

Samuel Soares e Ruben Soares - Samsys

Organizacao

Area de negocio

“A Samsys é uma empresa de tecnologias de informac&o. O nosso enquadramento, o ambito da nossa empresa ¢ trabalhar a area
da consultoria e solucdes informaticas”

Servicos

“Temos trés grandes areas de atuacdo, nomeadamente, a area de engenharia de sistemas (...) a area da consultoria e software de
gestdo (...) a area de comunicacao e desenvolvimento”

Colaboradores

“Atualmente estamos com 49 colaboradores”

Deveres e funcdes

“Eu, juntamente com o meu irm&o e meu sécio tenho a responsabilidade da lideranca de topo da equipa. Eu faco as funcdes de
diretor geral, 0 meu irmao faz as funcdes de diretor executivo (...) definimos o rumo, definimos a estratégia, definimos ¢
posicionamento no mercado, (...) somos os guardides da cultura empresarial (...). Acumulamos também, para ja, a responsabilidade
da direcdo comercial da empresa”

Tipo de decisdes

“(...) decisao final sobre investimentos, (...) decisdo de seguimento de negdcios comerciais, tendo a responsabilidade da direcao
comercial alguns negocios que ainda vém a nds para ajudarmos a fazer tomadas de decisado estratégica, (...) decisdes estratégicas
sobre contratacao (...). Decisdes financeiras (...), mas basicamente estratégica”

Comunicacao
Interna

Nivel importancia

“Muita! Enorme, gigante! A comunicacao interna sera provavelmente das coisas mais importantes no ambito da empresa, para nac
dizer mesmo a mais importante”

Eficacia

“Nao esta ainda nos niveis que desejamos. Acreditamos que estamos com um nivel bastante interessante no que diz respeito a
comunicacao interna”

Pontos fortes

“N6s praticamos uma cultura de transparéncia e de clareza na nossa comunicacdo. Somos extremamente francos e claros nas
comunicacdes que fazemos. Procuramos ter redundancias sobre aspetos de comunicacdo interna. Reforcamos a comunicacao
interna, para além do dia-a-dia, com reuniées semanais, reuniées mensais e uma reuniao anual”

Pontos fracos

“A assertividade e a sintetizacdo em algumas comunicacdes ainda pode ser melhorada”

Plano/estratégia

“Temos alguns formatos ja documentados nesse aspeto, e que estdo inclusive no manual de acolhimento de todos os colaboradores
que ingressam na nossa equipa. Ha outros ainda por documentar e formalizar”

Alteracdes

“E um processo evolutivo. (...) A qualidade da nossa comunicacéo é também uma consequéncia da nossa evolucdo enquanto seres
humanos, enquanto pessoas. Se nds procurarmos evoluir e desenvolver competéncias para comunicarmos de uma forma mais
eficiente, esta comunicacao obviamente vai melhorar. Se nds usarmos todos os recursos que nos estdo disponiveis para otimizarmos
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a nossa comunicacao ela vai melhorar. Por isso eu ndo sei se algum dia vamos estar satisfeitos com os nossos niveis de comunicacao.
Porqué? Porque nds vamos estar sempre a espera de mais, vamos estar sempre a espera de melhorar. (...) Agora, ha muitas coisas
que nds podemos fazer, por exemplo nds fizemos, ainda recentemente, duas acdes para melhorarmos a nossa comunicacao interna.
Contratamos uma pessoa que nos veio aqui dar formacao”

Formalidade

[Ruben]: “Aquelas comunicacdes que estao estruturadas e que tém uma recorréncia pré-definida, sdo utilizados meios digitais. {...)
Quando existe necessidade de uma reuniao para debater um tema, para falar sobre um assunto que esta fora, digamos assim, dos
reports sistematizados, ai sim, é mais usual fazermos as reunides”

Canais

“Depende do tipo de comunicacdo, depende do objetivo dessa comunicacdo. Se for algo que pretendemos uma atuacdo rapida
usamos, por exemplo, o Skype, um telefonema, SMS, presencial. (...) Se estivermos a falar de algo mais estratégico, algo nao tao
urgente, usamos meios como o e-mail e reforcamos nas reunides”

Eficacia dos canais

“Consideramos que neste momento sdo 0s meios que nos parecem ser 0s mais eficientes”

Fluxo “Eu acho que temos os 3 formatos, honestamente. (...) Obviamente com um fluxo e dimensao diferente, mas ha os 3 formatos”
Inf - Eficacia do fluxo “0 fluxo da base para a piramide, na nossa perspetiva, ainda ndo esta nos niveis que nds procuramos, nds queremos ter mais report
fiormacoes da equipa. (...) Por vezes acontecem falhas e erros porque ha uma comunicacao nao eficiente ou ha falta de comunicacao entre as
equipas que interagem no mesmo projeto. As vezes, até dentro da prépria sub-equipa, se assim se pode usar a expressao, as vezes
a comunicacao nao ¢ eficiente, porque ha falhas, e as falhas quando acontecem 90% sao falhas de comunicacao”

Alteracdes [Ruben]: “Sobre a comunicacdo de baixo para cima, existem estimulos que fazemos com regularidade na recolha de opinides,
inclusive de toda a equipa e sugestdes de melhoria de toda a equipa, para que eles facam chegar isso aos seus lideres, para que
depois possa ser discutida nas reunides de lideranca. (...) Espontaneamente e de forma esporadica, quando alguma coisa corre mal,
a informacéo até vai subindo. Criar o habito de regularmente, de baixo para cima, a informacao fluir, parece-nos que é um desafio
mais complicado para as empresas. Porque o habitual € de cima para baixo; criar o habito de regularmente o operacional dar
feedback de forma espontanea é algo muito interessante”

Existéncia “Sim”

Importancia de dar “Claro. Fazemos isso numa base regular. (...) temos a cultura, e estimulados que esta cultura seja replicada por todos os lideres e

feedback diretores de equipa, que é se ha algo que nés identificamos que nao estad alinhado com os propésitos globais que definimos para a

Feedback equipa, atuamos”

Importancia de receber
feedback

“Todos nos precisamos de feedback, sem feedback a nossa evolucao fica condicionada. Nés valorizamos muito o
feedback, nos estimulamos e solicitamos que o feedback exista, de baixo para cima, de cima para baixo, lateralmente,
em todos os sentidos”
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Importancia de avaliar a
com.

HSim”

Medidas utilizadas

“Nao, nao temos isso quantificado. Nao fazemos uma avaliacdo quantitativa sobre a eficiéncia, fazemos uma avaliacao
qualitativa nos reports, nas nossas reunides, nas nossas conversas de lideranca, nos acompanhamentos que fazemos”

Auditorias de  Oqueé
Comunicacao

“Nao tenho bem nocao, para ser franco. Tenho que perceber melhor o qué que isso significa, o qué que isso implica,
como é que isso é avaliado porque nunca pensei nessa dinamica”

Interna Relevancia

“Se a ideia que eu tenho do qué que pode ser uma auditoria for algo de perceber que mecanismos é que estdo a
funcionar bem, qual as taxas de eficiéncia dos diversos formatos, se a auditoria for algo dentro deste enquadramento,
eu penso que sera positivo pelo aspeto de consciencializacdo e depois da consciencializacdo havera, obviamente, a
necessidade de tomada de medidas para melhorar. Sobre esse ponto de vista parece-me interessante, mas tera que ser
algo a esmiucar”

Sim/Nao

HNéO”

Motivo

Realizacao de

“Porque nunca estivemos sensiveis para o ato em si de auditoria. Nos estamos familiarizados com auditorias de
consultoria e auditorias técnicas (...). Por alguma razao, nao sei dizer com exatidao, nunca pensamos nesta matéria de
auditoria de comunicacao. [Ruben]: para ser sincero eu desconhecia que isso existia. Nunca nos falaram disso. Alias, ja
tivemos montes de consultores a falar-nos sobre auditorias, a fazer, mas sobre comunicacéo em especifico nao”

Auditorias : -
Retorno do investimento

Nao se aplica

Impacto dos resultados

Nao se aplica

Possibilidade de realizacao

“Estamos sensiveis para esmiucar o tema. Perceber como é que isso funciona, qual o impacto, qual o tempo necessario
a alocar, qual o investimento para pormos os fatores todos numa balanca e depois chegarmos a uma conclusao”

Tabela 2: Grelha de Analise da Entrevista a Samuel Soares e Ruben Soares
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Anexo 8: Grelha de Analise da Entrevista a Hélio Rebelo — Paupério

Categorias

Entrevistado

Hélio Rebelo — Paupério

Area de negocio

[Empresa de produtos alimentares] “A empresa é uma empresa familiar, neste momento é detida por duas sécias que tém 50% cada
uma de quota”

Servicos

“A empresa tem um administrador, que sou eu, que acumulo a funcao de administrador geral com diretor de producédo e também
com a questdo da parte comercial da empresa. (...) temos uma direcdo de qualidade {(...) temos ainda um departamento de
comunicacao e imagem”

Organizacdao Colaboradores

“Nés temos atualmente 30 colaboradores”

Deveres e funcdes

[Administrador geral, diretor de producao, diretor comercial]

Tipo de decisdes

“O diretor de producédo tem por objetivo otimizar a producéo, verificar o seu normal desenvolvimento, necessidades, quer de
equipamentos, quer de colaboradores. (...) E o diretor de producao no fundo faz esta ligacdo entre as necessidades de executar a
producao e, neste caso, como acumulo essas funcdes com a parte comercial, também com essa ligacdo do produto acabado com ¢
nosso cliente final”

Nivel importancia

Comunicacao
Interna

“A comunicacdo é importante. Ou seja, nés ndo somos uma grande empresa, somos 30 como disse ha bocado, mas
independentemente de estarmos a falar de uma grande ou de uma pequena empresa, € necessario que a equipa funcione toda
como uma so. E, assim sendo, é importante que 0os nossos colaboradores, independentemente das funcdes que desempenham,
tenham sempre acesso a tudo o que sdo informacdes pertinentes para aquilo que é 0 nosso negoécio. (...) A importancia da
comunicacao interna tem a ver com a necessidade que as empresas hoje em dia tém cada vez mais de trabalhar de jusante para
montante, ou seja, daquilo que é a vontade do cliente para aquilo que nos temos que produzir, e, assim sendo, essa comunicacac
ou passa e nos produzimos aquilo que nos € solicitado pelo mercado, ou entdo se essa comunicacao nao passa acontece o que
acontece muitas vezes, erradamente, que € as empresas produzirem coisas que o mercado nao quer. Por isso é que essa
comunicacao interna tem que se estabelecer”

Eficacia

“Eu considero que sim porque, como lhe disse ha pouco, a nossa dimensao é relativamente pequena e entao torna-se facil nds
comunicarmos com as pessoas”

Pontos fortes

“Eu diria que a qualidade dos nossos produtos advém do simples facto de nds comunicarmos bem. Ou seja, nds estamos no mercadc
ha 143 anos e quando se fala em “Paupério” as pessoas automaticamente associam a produtos com qualidade. Essa qualidade s¢
¢ possivel se ela se verificar em tudo o que sdo procedimentos da empresa. (...) Ou seja, ou esta comunicacao se estabelece e toda
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a gente sabe para que publico é que esta a trabalhar, qual o posicionamento do nosso produto ou entao depois tinhamos incoeréncias,
0 que ndo é o caso. E, assim sendo, eu penso que o ponto forte desta nossa comunicacéo interna é ndés percebermos que é uma
comunicacao que se efetua, que se concretiza e que toda a gente trabalha para 0 mesmo objetivo”

Pontos fracos

“Os pontos fracos acontecem, por exemplo, quando temos entrada de novos colaboradores e nem sempre as pessoas, no fundo,
integram esta nossa forma de trabalhar. {...) Ou seja, eu deduzo e admito que haja comunicacdes que nao se estabeleceram com
esses novos colaboradores que entraram e que néo ficaram. Mas digamos que estes pontos fracos na comunicacao interna nao sac
assim muitos. Nao posso dizer que tenhamos muitos problemas com a comunicacao interna”

Plano/estratégia

“Nés temos um plano - nao ¢é aquele plano que do ponto de vista académico se executa muitas vezes — ou seja, nés temos um
departamento de comunicacao e imagem, mas que € uma pessoa. No organograma ele existe, mas nao é uma estrutura, nao € um
conjunto de pessoas. E ha um planeamento que é feito por essa pessoa mas que depois tem inputs de outros departamentos também
em funcéo daquilo que sdo as disponibilidades da empresa para executar determinadas operacdes de comunicacdo que muitas
vezes envolvem recursos e nos temos que balancear isso. Mas nos todos os anos estabelecemos objetivos”

Alteracdes

“Ha coisas a melhorar. Nos neste momento estamos, por exemplo, a atualizar o nosso manual de boas-vindas e regulamento internc
porque, la esta, sao acdes de melhoria que estamos a implementar e independentemente das comunicacdes que nos fazemos, quet
verbalmente, quer através de comunicados, nds achamos por bem proceder a concretizacdo do manual do ponto de vista fisico para
que as pessoas possam ter em casa e que perante uma duvida, e até mesmo antes de colocar, possam consultar”

Informacodes

Formalidade

“Normalmente sado formais, até por causa das questdes de certificacdo. Ou seja, ha o email e depois 0s responsaveis de cada
departamento, no caso a producdo, perante uma decisdo, emitem um comunicado — nos temos no chao de fabrica um painel de
informacdes, em que sempre que ha uma informacéo nova é la colocada. Mas também recorremos muito a informacéo verbal,
nomeadamente quando promovemos reunides com toda a gente e onde damos a conhecer alguma informacdo que achamos
pertinente”

Canais

“Normalmente é email ou € comunicado. Telefone ndo ha essa necessidade porque nds estamos todos aqui no mesmo edificio. (...)
utilizamos os meios normais: o email e 0s comunicados e as reunides com toda a gente”

Eficacia dos canais

“Eu, até ao momento, nao tenho necessidade de ter outros meios. Vai um bocado ao encontro daquilo que disse ha pouco: para esta
dimensdo nao faz sentido ter outros meios. Ou seja, eu facilmente desco ali abaixo a producao e falo com toda a gente. (...) é algc
que é facil de executar dessa forma e penso que qualquer outro procedimento nao seria tao eficiente e possivelmente ndo seria tac
rapido”
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Fluxo

“Eu diria que tanto funciona de cima para baixo como de baixo para cima. Eu facilmente, perante um problema de producéo, ¢
problema acontece agora e passado pouco tempo eu estou a ser conhecedor do problema, porque € normal isso acontecer. E de
cima para baixo exatamente igual. Ou seja, ndo ha barreiras a essa comunicacao”

Eficacia do fluxo

“Para esta dimensao penso que nao”

Alteracdes

Nao se aplica

Feedback

Existéncia

“Sim, existe. Nos também promovemos uma entrevista anual de acompanhamento onde todos os funcionarios da empresa,
independentemente da funcdo que desempenham e do lugar no organograma que ocupam, tém uma reunido comigo, que sou
administrador geral da empresa, onde falamos um pouco de tudo”

Importancia de dar
feedback

“Sim, considero importante. Até porque as pessoas trabalham, naturalmente, por dinheiro, porque sdo remuneradas, mas depois ha
um brio profissional que acumulam com esse rendimento que é o saber que fazem as coisas bem feitas e que isso é apreciado e
nos temos essa nocao”

Importancia de receber
feedback

“Sim, também considero importante perceber que as pessoas estao satisfeitas com o seu local de trabalho”

Auditorias de

Importancia de avaliar a
comunicacao

“Acho. (...) ou seja, quando nos temos problemas na empresa eles podem advir dessa comunicacao interna. Por isso eu acho que é
importante avaliar, todos os procedimentos da empresa devem ser avaliados e a comunicacao interna € um procedimento, por issc
também tera que o ser”

Medidas utilizadas

“Neste momento nao temos nenhum método para medir isso. Nos trabalhamos um pouco por reacao: se 0s problemas acontecem
nos tentamos perceber o que aconteceu. Esta reacdo é tao célere que depois o custo/beneficio de um outro procedimento muitas

Comunicacao vezes nao é justificavel, tendo em conta o nimero de ocorréncias que temos negativas e tendo em conta a forma como resolvemos
Interna esses problemas quando eles acontecem, que é muito rapida, porque ndo ha aqui um distanciamento entre a gestao e a operacao”
Oqueé “E a forma de validarmos e de fiscalizarmos se aquilo que ¢ dito pela gestdo de topo relativamente aquilo que é o motor do nossc
negdcio é compreendido, é do conhecimento de todos os que fazem parte desse negdcio. (...) Penso eu que é uma forma de
homogeneizar a comunicacao e de perceber se a mensagem se concretizou, a passagem da mensagem”
Relevancia “Acho. Acho que sdo”
Realizacao de Sim/Nao “Especificamente de comunicacao interna nao”
Auditorias Motivo “Nas auditorias que temos tido, nomeadamente auditorias da parte de certificacao alimentar ainda nao verificamos problemas que

derivassem da falta de comunicacao interna. Ou seja, eu acho que para nos apostarmos nesse tipo de auditoria nos tinhamos que
ter indicios de que isso seria um problema na empresa e neste momento nao me parece que tenhamos problemas de comunicacao”

Retorno do investimento

Nao se aplica
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Impacto dos resultados Nao se aplica

Possibilidade de realizacdo “Sim, se crescermos e se eu perceber que sera mais um item necessario a auditar, a fiscalizar, a perceber se efetivamente as coisas
de desenvolvem de uma forma normal, parece-me possivel que faca esse investimento”

Tabela 3: Grelha de Andlise da Entrevista a Hélio Rebelo
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Anexo 9: Grelha de Analise da Entrevista a Jorge Morgado — Metro do Porto

Categorias

Entrevistado

Jorge Morgado — Metro do Porto

Organizacao

Area de negocio

“A Metro do Porto ¢ uma empresa criada em 1994 com capitais inteiramente publicos, quer do Estado Portugués, quer das
Autarquias da Area Metropolitana do Porto e que tinha como missdo conceber o que viria a ser a rede de metro do Porto, criar
condicdes para que ela fosse construida, para que fosse financiada e para que funcionasse e fosse colocada em operacao.”

Servicos

“Hoje em dia a empresa € concessionaria do Estado Portugués para a operacao do metro do Porto e tem essa dupla vocacao: por
um lado gerir esta rede de transportes, que € o metro do Porto, no dia-a-dia, e por outro lado contemplar, considerar, estudar possiveis
alargamentos dessa rede, criando condicdes também de financiamento e legais para que ela se execute.”

Colaboradores

“A Metro do Porto, incluindo os érgaos sociais tem cerca de 85 colaboradores.”

Deveres e funcdes

“Na Metro do Porto a minha funcao é a de diretor de comunicacéo e, por isso, integro e dirijo um gabinete de comunicacédo que é
composto, contando comigo, composto por 4 pessoas que gere toda a comunicacao institucional, social, relacdes com os 6rgdos de
comunicacao social, relacdes com os stakeholders, relacdes com os clientes, relacées com a comunidade em geral.”

Tipo de decisdes

“Na Metro do Porto eu dirijo uma equipa que € multidisciplinar, com pessoas mais ligadas a area de relacdes publicas, portantc
mais ligadas a area de producao de conteudos editoriais, e pessoas mais ligadas a producao de conteudos audiovisuais e a gestac
de ferramentas de comunicacdo com os clientes.”

Comunicacao
Interna

Nivel importancia

“Numa empresa da dimens&o da Metro do Porto que em termos de qualificacdo do numero de pessoas é uma média empresa em
que as pessoas ndo se cruzam no seu dia-a-dia, ndo tém tanto por habito trabalharem juntas (...) € uma empresa organizada em
departamentos, em gabinetes e em varias equipas e, portanto, ndo € tao habitual haver um trabalho conjunto entre os varios
colaboradores. Ai sim, se calhar a comunicacao interna ¢ uma ferramenta muito mais relevante e mais decisiva para manter os
colaboradores envolvidos, informados, alinhados quanto aos objetivos e quanto a forma de pensar”

Eficacia

“Na Metro do Porto a comunicacao interna, sendo existente e sendo algo que é trabalhado numa base diaria, é eficaz na medida em
que a informacdo chega a todos os colaboradores e, portanto, todos eles estdo envolvidos e alinhados com aquilo que estd em
curso.”

Pontos fortes

“O ponto forte da comunicacao interna ¢, no fundo, reforcar a imagem de capacidade, de competéncia, de eficacia da prépria
empresa, uma vez que os varios quadros da empresa acabam por ser também porta-vozes externos da mesma e acabam por set
lideres de opinido nos seus mais diversos meios (...) e sendo uma empresa que presta um servico publico, que tem perto de 6C
milhdes de clientes por ano — tem uma responsabilidade social muito mais presente, muito mais marcante e, portanto, temos nos

127



colaboradores da empresa pessoas capazes e competentes de prestar informacéo e de justificar as escolhas, as opcdes e as
estratégias que a empresa desenvolve.”

Pontos fracos

“0 facto de haver uma dispersdo muito grande de colaboradores em areas muito distintas que muitas vezes ndo se tocam e, muitc
embora a informacao interna seja produzida e seja divulgada e chegue ao conhecimento das pessoas, se calhar muitas vezes nac
ha um envolvimento tao intenso ou tao forte quanto se pretendia e, isso sim pode ser considerado um ponto fraco.”

Plano/estratégia

“Sim. Existe um conjunto de regras de comunicacao interna, certo tipo de informacao, certo tipo de medidas, que por norma sac
comunicados a todos os colaboradores e existem alguns momentos em que toda a equipa é reunida e é prestada informacao sobre
a atividade da empresa em diversas areas, em determinados projetos”

Alteracdes

“Sim, eu acho que é uma area sempre em desenvolvimento e sempre em melhoria. A melhoria pode sempre comecar pela utilizacac
de novos canais, novas tecnologias, tecnologias e canais mais adequados a realidade em que vivemos e, portanto, mais nao seja em
termos técnicos essa melhoria é sempre possivel de ser conseguida. Mas também em termos de estrutura da organizacéo interna
acho que se deve manter sempre a preocupacdo de monitorizar, de perceber o que funciona e o que pode ser melhorado e, portanto,
implementar as melhorias que se justifiguem.”

Formalidade

“Por meios digitais, mas sem um formalismo excessivo. Nao sdo propriamente diretivas. Essas existem também, mas o que tem a
ver com comunicacao interna relativa a atividade da empresa ocorre sobretudo por meios digitais, newsletters internas, um portal
interno”

Canais

“O e-mail, a newsletter e esse portal interno, essa espécie de intranet que todos os colaboradores, e s6 os colaboradores tém acesso.”

Eficacia dos canais

“Sim. O importante é que as pessoas recebam informacdo de uma forma natural, e ndo excessiva, mas de uma forma natural e
regular e de um modo que n&do as obrigue a ir a procura de informacéo, mas que essa informacao interna, que é suposto terem,

Informacodes ]
chegue naturalmente as pessoas.”

Fluxo “Do topo para a base e de forma lateral.”

Eficacia do fluxo “Acho que o feedback que existe da base para o topo, e considerando a base como as pessoas que estdo mais no terreno e mais
préximas da real atividade e dos reais problemas da empresa, se calhar é sempre importante em qualquer empresa reforcar esse
aspeto da comunicacéo de baixo para cima, digamos assim. Acho que & um bom principio que é sempre verdadeiro.”

Alteracdes [Reforcar a comunicacao da base para o topo]

Existéncia “Sim”

Feedback Importancia de dar “Sim”

feedback
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Importancia de receber
feedback

“Sim, muito importante. Isso € que permite a uma organizacdo, uma empresa, ser mais préxima, mas eficaz, mais produtiva. E
fundamental.”

Auditorias de
Comunicacao
Interna

Importancia de avaliar a
com.

“Sim. Acho que esta diretamente ligada a capacidade de trabalho de cada colaborador, a produtividade de cada colaborador, ao bom
ambiente entre colaboradores no seio da estrutura e, portanto, sim.”

Medidas utilizadas

“Métodos mais estatisticos, na medida em que se possa contabilizar quantas reunides de colaboradores existem por ano, quantas
comunicacdes sao feitas com os diversos colaboradores, quantas noticias sdo divulgadas pela estrutura interna e, portanto, ha um
conjunto de indicadores que nos permite monitorizar o desempenho da comunicacao interna.”

Oqueé

“Fazemos 2 auditorias em cada 2 anos, em que sd@o monitorizados e avaliados o cumprimento dos procedimentos, a propria estrutura
dos procedimentos e a necessidade, ou nao, de os rever e de os melhorar. Muitas vezes essas auditorias que abordam também a
comunicacao interna levam a oportunidades de melhoria que normalmente sao implementadas.”

Relevancia

“Sim, diria que sao importantes desde que, se calhar cumprindo também, ou considerem também nessa auditoria outras areas de
atividade: a comunicacado pura e dura, propriamente dita, a estrutura de pessoal, um conjunto de fatores que tem reflexo na
comunicacao interna e que deve ser avaliado. Mas sim, uma auditoria a nivel da comunicacéo interna faz sentido e é algo que permite
sempre melhorar o grau de satisfacdo dos colaboradores, das chefias, porque permite introduzir melhorias e desenvolvimentos em
todos esses processos.”

Realizacao de
Auditorias

Sim/Nao

“Sim. A Metro do Porto ¢ certificada em termos de qualidade, ambiente e seguranca e ao nivel da qualidade e da estrutura da
organizacao essas auditorias abordam também a area da comunicacao, quer externa quer interna. Um processo de auditoria da
Metro do Porto demora sensivelmente uma semana inteira. Ha sempre uma manha ou uma tarde que sao dedicadas a comunicacao,
quer interna, quer externa.”

Motivo

[E uma empresa certificada, logo existe uma obrigatoriedade de realizar auditorias]

Retorno do investimento

“Sim. A Metro do Porto ¢ certificada em termos de qualidade, ambiente e seguranca e ao nivel da qualidade e da estrutura da
organizacao essas auditorias abordam também a area da comunicacao, quer externa quer interna. Um processo de auditoria da
Metro do Porto demora sensivelmente uma semana inteira. Ha sempre uma manha ou uma tarde que sao dedicadas a comunicacao,
quer interna, quer externa.”

Impacto dos resultados

“Sim, por norma tém. Nao tém sempre, porque como disse repetem-se com uma periodicidade a cada 2 anos, mas com frequéncia
ha sugestoes, ha oportunidades de melhoria que sao detetadas e que levam a que sejam introduzidas melhorias e que sejam
melhorados procedimentos e processos de comunicacao.”

Possibilidade de realizacao

[E realizada uma auditoria a cada 2 anos]

Tabela 4: Grelha de Analise da Entrevista a Jorge Morgado
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Anexo 10: Grelha de Analise da Entrevista a Jorge Morgado — CCCP

Categorias

Entrevistado

Jorge Morgado — CCCP

Area de negocio

“A CCCP, que é uma sigla que quer dizer Companhia de Comunicacao e Consultadoria do Porto é uma agéncia de comunicacédo.”

Servicos

“Foi fundada em 2015 e presta servicos de consultadoria em comunicacao e de assessoria de imprensa, criacdo de contetdos,
gestdo de conteudos, gestao de ferramentas de comunicacdo a um conjunto alargado de clientes.”

Colaboradores

“A CCCP tem 4 colaboradores”

Organizacao -
Deveres e funcdes

“Na CCCP sou sdcio e sou gerente, tenho funcdes de direcdo da empresa a todos os niveis, nivel comercial, de contacto com os
clientes, a nivel interno, de gestao da equipa, de gestao dos recursos humanos”

Tipo de decisdes

“Tudo o que tenha a ver com planeamento de trabalho, com organizacdo de trabalho, com a definicao de objetivos e de metas a
alcancar, bem como a relacao com os clientes com os quais trabalhamos.”

Nivel importancia

“Bastante. Acho que é uma area decisiva, ndo ¢ tratada de uma forma tao sistematizada ou tdo metodolégica como em organizacoes
publicas. Neste caso, eu dirigindo uma organizacdo pequena, que é composta por 4 pessoas, a comunicacao interna, até pela
proximidade das pessoas entre si ou por trabalharem muito mais em equipa € um conceito que esta sempre presente e que acontece
com naturalidade as pessoas terem conhecimento das varias atividades que a empresa desenvolve e, portanto, se calhar ai trata-se
mais de promover e de salvaguardar o bom espirito de equipa e o trabalho de equipa e a cooperacao entre as varias pessoas.”

Eficacia

Comunicacao

“Na CCCP sim. As pessoas trabalham juntas, no mesmo espaco, estao envolvidas na distribuicao de tarefas, apoiam-se mutuamente,
trabalham em equipa fazendo valer as competéncias especificas de cada um em funcdo das tarefas que é necessario executar e
com sentido de responsabilidade partilhado grande.”

Pontos fortes
Interna

“0 facto de as pessoas trabalharem todas fisicamente no mesmo espaco, todos os dias, trabalharem em equipa junto dos diversos
clientes com os quais a empresa trabalha e, por isso, tratando-se de uma estrutura muito pequena haver a possibilidade, ou
capacidade, ou competéncia de cada colaborador poder fazer tudo. Ou seja, todas as tarefas que sado desenvolvidas no interior da
empresa, por via das pessoas terem formacdo e conhecimento, terem relacao e terem contacto com os varios clientes, qualquer
colaborador ¢ capaz de desempenhar qualquer tarefa e isso é importante para uma organizacao que, sendo pequena, precisa de
pessoas com polivaléncia suficiente e com capacidade para intervir e para trabalhar nas mais diversas situacdes.”

Pontos fracos

“Numa empresa tdo pequena como a CCCP eu acho que nao deteto assim nenhum ponto fraco evidente porque o sentido de
responsabilidade das pessoas envolvidas é suficientemente forte, digamos, para que ndo haja perda de informacdo, ndo haja
desalinhamento quanto aos objetivos e quanto as funcdes e tarefas que a empresa desenvolve.”

130



Plano/estratégia

“Nao. E uma area da comunicacao interna sempre presente, mas que sucede de uma forma normal e natural sem propriamente um
planeamento exaustivo ou intensivo.”

Alteracdes

“Sim, eu acho que é uma area sempre em desenvolvimento e sempre em melhoria. A melhoria pode sempre comecar pela utilizacac
de novos canais, novas tecnologias, tecnologias e canais mais adequados a realidade em que vivemos e, portanto, mais nao seja em
termos técnicos essa melhoria é sempre possivel de ser conseguida. Mas também em termos de estrutura da organizacéo interna
acho que se deve manter sempre a preocupacdo de monitorizar, de perceber o que funciona e o que pode ser melhorado e, portanto,
implementar as melhorias que se justifiguem.”

Formalidade

“Através mais de meios informais, mas também com recurso, embora de forma informal, com recurso a comunicacao fisica por e-
mail.”

Canais

“0 telefone e o email, para além da comunicacao verbal habitual.”

Eficacia dos canais

“Sim. O importante é que as pessoas recebam informacdo de uma forma natural, e ndo excessiva, mas de uma forma natural e
regular e de um modo que n&do as obrigue a ir a procura de informacdo, mas que essa informacao interna, que é suposto terem,

Informacodes chegue naturalmente as pessoas.”

Fluxo “Diria que, em igual medida, das trés formas.”

Eficacia do fluxo “Acho que o feedback que existe da base para o topo, e considerando a base como as pessoas que estdo mais no terreno e mais
préximas da real atividade e dos reais problemas da empresa, se calhar é sempre importante em qualquer empresa reforcar esse
aspeto da comunicacao de baixo para cima, digamos assim. Acho que ¢ um bom principio que é sempre verdadeiro.”

Alteracdes [Reforcar a comunicacao ascendente]

Existéncia “Sim”

Importancia de dar “Sim”

Feedback feedback

Importancia de receber
feedback

“Sim, muito importante. Isso € que permite a uma organizacdo, uma empresa, ser mais préxima, mas eficaz, mais produtiva. E
fundamental.”

Auditorias de
Comunicacao
Interna

Importancia de avaliar a
com.

“Sim. Acho que esta diretamente ligada a capacidade de trabalho de cada colaborador, a produtividade de cada colaborador, ao bom
ambiente entre colaboradores no seio da estrutura e, portanto, sim.”

Medidas utilizadas

“Métodos mais estatisticos, na medida em que se possa contabilizar quantas reunides de colaboradores existem por ano, quantas
comunicacdes sao feitas com os diversos colaboradores, quantas noticias sao divulgadas pela estrutura interna e, portanto, ha um
conjunto de indicadores que nos permite monitorizar o desempenho da comunicacao interna.”

Oqueé

“Na CCCP, por causa da dimensao, nao existe propriamente auditoria.”
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Relevancia

“Sim, diria que sao importantes desde que, se calhar cumprindo também, ou considerem também nessa auditoria outras areas de
atividade: a comunicacado pura e dura, propriamente dita, a estrutura de pessoal, um conjunto de fatores que tem reflexo na
comunicacao interna e que deve ser avaliado. Mas sim, uma auditoria a nivel da comunicacéo interna faz sentido e é algo que permite
sempre melhorar o grau de satisfacdo dos colaboradores, das chefias, porque permite introduzir melhorias e desenvolvimentos em
todos esses processos.”

Sim/Nao “Nao”
Motivo [Dimensao reduzida da empresa]
Realizacao de Retorno do investimento Né&o se aplica
Auditorias Impacto dos resultados N&o se aplica

Possibilidade de realizacao

“Sim, admito que sim. Admito que possa fazer sentido e que, muito embora a empresa seja muito pequena e, portanto, ndo seja tac
rigida em termos de organizacado de comunicacdo interna, sim, podera fazer sentido.”

Tabela 5: Grelha de Analise da Entrevista a Jorge Morgado (2)
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