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Titulo

A Comunicacao Interna em Organizacdes Virtuais: o caso da ONGD Mundo A Sorrir

Resumo

Qualquer individuo é inevitavelmente impactado por organizacdes no seu dia-a-dia, estruturas que, tal
como a sociedade em que se inserem, estdo em constante mudanca. Com a evolucédo das Tecnologias
da Informacdo e Comunicacdo (TIC's) as organizacdes transformam-se para corresponder a uma
sociedade que nunca foi tdo tecnologica e digital como hoje, adotando novos métodos de interacdo e
comunicacao entre colaboradores, descentralizando, quebrando os sistemas de hierarquia e fazendo das

salas virtuais plataformas digitais e do trabalho remoto uma realidade.

Todas estas transformacdes trouxeram consigo desafios, nomeadamente, a comunicacdo entre
colaboradores que estdo agora dispersos geograficamente e, ainda que conectados, a distancia. Este
relatorio vem questionar quais as dificuldades que a virtualizacdo da comunicacao interna coloca a uma
organizacdo com diferentes modelos de trabalho e equipas separadas geograficamente, um estudo que

se baseia no caso da Organizacdo Nao Governamental para o Desenvolvimento Mundo A Sorrir.

Palavras-chave: Comunicacao Interna; Comunicacao Organizacional; Organizacdes Virtuais



Abstract

Any individual is inevitably impacted by organizations in their day-to-day. These are structures that, like
the society in which they are inserted, are constantly changing. With the evolution of Information and
Communication Technologies (ICTs), organizations transform themselves to keep up with a society that
has never been as technological and digital as today, adopting new methods of interaction and
communication between co-workers, decentralizing, breaking the hierarchy systems and making virtual

rooms out of digital platforms and remote work a reality.

All these transformations brought challenges, namely, the communication between co-workers who are
now geographically dispersed and, although connected, at a distance. This report questions what
difficulties the virtualization of internal communication poses to an organization with different work models
and geographically separated teams, a study that is based on the case of the Non-Governmental

Development Organization (NGDO), Mundo A Sorrir.

Key words: Internal Communication; Organizational Communication; Virtual Organizations
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Introducao

A comunicacdo esta no seio da atividade humana. Enquanto membros de uma sociedade, somos
obrigados a comunicar nos diferentes contextos em que estamos inseridos. No que diz respeito as
organizacdes, a comunicacao é igualmente essencial ao seu funcionamento e, estando estas em
constante transformacao, a comunicacao deve ser igualmente capaz de acompanhar estas mudancas,
enquanto elemento-chave para o sucesso da sua atividade. Num contexto onde as organizacdes se
virtualizam e o presencial deixa de ser vital ao seu funcionamento, a Comunicacéo Interna tem um papel
fulcral enquanto promotora da misséo e valores da organizacao, no desenvolvimento da sua atividade e,

também, no bem-estar de todos os colaboradores.

Partindo de uma base tedrica que explora temas como a comunicacdo organizacional, organizacoes
virtuais e comunicacéao interna, este estudo explora quais as dificuldades colocadas pela virtualizacao da
comunicacao interna numa organizacdo com diferentes modelos de trabalho e equipas separadas
geograficamente, tendo como estudo exploratdrio o caso da Organizacdo Nao Governamental para o
Desenvolvimento (ONGD), Mundo A Sorrir. Ao longo de cerca de trés meses tive a oportunidade de
estagiar nesta organizacdo, no ambito do plano curricular do Mestrado em Ciéncias da Comunicacao na

area de especializacao de Publicidade e Relacdes-Publicas.

Este relatorio encontra-se estruturado em cinco partes. Inicia com uma apresentacao da Mundo A Sorrir
que faz referéncia a sua missao, visdo e valores, 0 seu organograma e explora um pouco daquilo que é
a sua atividade enquanto ONGD. Terminada a apresentacdo da organizacdo, segue-se uma reflexao
critica acerca da experiéncia de estagio, o ponto de partida deste estudo, seguida da terceira parte, que
lanca a questédo de investigacao e estabelece os objetivos que este relatorio se propde alcancar. A quarta
parte ¢ dedicada ao enquadramento tedrico do tema analisado, abordando os conceitos que
fundamentam a realizacao das entrevistas, exploradas na quinta parte deste relatdrio. Através de uma
abordagem qualitativa procura-se compreender qual a percecao dos colaboradores da organizacao
acerca da comunicacao interna e seus procedimentos, a fim de encontrar quais as possiveis lacunas dos
processos comunicativos. A observacao direta também foi uma parte importante na investigacao deste
tema, privilegiada pelo contacto presencial que tive com os colaboradores da organizacdo e suas

infraestruturas ao longo do estagio curricular.



Ainda antes das conclusdes finais, surge um conjunto de recomendacdes, resultantes da analise
providenciada por esta investigacado, que podem ajudar as organizacdes que tenham parte das suas

atividades virtualizadas a planificar a sua comunicacao interna de forma mais eficiente.



Capitulo 1 — A experiéncia de estagio

1.1 Apresentacao da organizacao

A Mundo A Sorrir ¢ uma Organizacdo Nao Governamental para o Desenvolvimento (ONGD), fundada em
julho de 2005 no Porto, que promove a Salde e a Saude Oral como um direito universal junto das
populacdes em situacao de vulnerabilidade socioeconomica. Desenvolve a sua atividade em Portugal e
em alguns Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP), através de projetos que potenciam a

inclusao social e a cooperacao para o desenvolvimento.

Atualmente, a organizacdo é composta por cerca de 40 colaboradores que, a nivel nacional, atuam nas
cidades de Braga, Porto, Cascais, Lisboa e Faro e, internacionalmente, nos paises ja mencionados. Por
colaboradores entenda-se todos aqueles que tém um vinculo laboral com a organizacdo. No que diz
respeito aos modelos de trabalho destes colaboradores, estes variam tendo em conta as funcdes dos
mesmos, por exemplo, um médico dentista que ndo acumule outras funcdes trabalha de forma presencial
100% do seu tempo. Ja um colaborador que coordene projetos a nivel nacional ou internacional, pode
ter um regime de trabalho hibrido, uma vez que a sua funcdo, muitas vezes, ndo supde a sua presenca
fisica. Um modelo totalmente remoto, que é cada vez mais comum, ainda nao é exercido por nenhum
colaborador da organizacao, porém, com a chegada da pandemia da Covid-19, a organizacao foi obrigada
a adaptar-se e, mesmo depois de voltar a um modelo presencial, manteve algumas dinamicas e

procedimentos ainda no sistema digital.

A Mundo A Sorrir conta, ainda, com o contributo de voluntarios especializados em diversas areas, que
assumem um papel fundamental na concretizacao da sua atividade. Dentro destes, incluem-se pessoas
que integram os 6rgaos sociais e 0 conselho consultivo, com funcdes de gestdo, direcdo e tomada de
decisao e, ainda, os voluntarios com funcdes mais executivas, que integram e/ou coordenam as

atividades de diferentes projetos da organizacao.



Direcao Executiva

Satde A Sorrir - Cabo Verde
Saddje Sca Li
Sao Tomé e Principe

Educacgao para a Saude
Ilha do Principe

Clinica Social Mundo A Sorrir
Guiné-Bissau

Comunicacio, Marketing e Centro de Estudos da
Angariacio de Fundos Mundo A Sorrir

Administrativo e Financeiro

Contabilidade

Assessoria Juridica

Gestao de Delegacoes

Braga
Clinica Social Mundo A Sorrir
Satde da Mulher e Crianca
Clinica Social Mundo A Sorrir
Qualidade de vida da crianca guineense
Saude A Sorrir na Guiné Bissau
Educac3o para a satide

Figura 1 - Organograma da Mundo A Sorrir

A estrutura desta associacdo conta com colaboradores que trabalham em diferentes modelos,
nomeadamente, presencialmente e de forma hibrida. No que toca a infraestruturas, a Mundo A Sorrir
possui uma sede administrativa, situada na cidade do Porto, onde também tem um dos seus Centros de
Apoio a Saude Oral (C.A.S.0.). Para além deste, existem, a nivel nacional, mais trés, nas cidades de
Braga, Lisboa e Cascais. A nivel internacional possui, ainda, uma Clinica Social na capital da Guiné-

Bissau.

Missao?

A promocédo da salide e salde oral como um direito universal.

Visao

Melhorar o acesso e a condicdo de salude oral e saude geral em Portugal e em paises africanos de
expressao portuguesa tendo em vista a inclusdo social e a cooperacéo e apoio ao desenvolvimento.

Valores

Bem-estar - O Bem-estar representa a satisfacéo plena do individuo do ponto de vista organico, fisico,

mental e social, representado pela integracao social, pela satisfacédo e pela felicidade.

' Fonte: Arquivo da Organizacdo Mundo A Sorrir (adaptado)

: Informacao retirada do site oficial da Mundo A Sorrir https://www.mundoasorrir.org/pt/quem-somos



https://www.mundoasorrir.org/pt/quem-somos

Seriedade - A Seriedade caracteriza a integridade de caracter daqueles que trabalham, apoiam, e se

empenham diariamente na promocao da Mundo A Sorrir pelo mundo.

Solidariedade - A Solidariedade representa o conceito de relacdao e de igualdade, de preocupacao e
partilha com o préximo e para com a comunidade. Adicionalmente representa um valor e um sentimento,
que apesar de individual termina com propositos comuns entre 0s membros de um grupo para

concretizar uma visao coletiva.

Conhecimento - O Conhecimento representa o ato ou efeito de conhecer, a si mesmo e ao proximo,
através do método racional com provas e metodologias concretas. Pretendemos que as acdes realizadas
pela Mundo A Sorrir tenham cada vez mais uma base cientifica e um papel importante na gestdo do

conhecimento.

1.2 0 Departamento de Comunicacao

Ao longo de cerca de trés meses, tive a oportunidade de estagiar no Departamento de Comunicacao,
Marketing e Angariacdo de Fundos da Mundo A Sorrir, uma Organizacdo Nao Governamental para o
Desenvolvimento que promove a saude e saude oral como um direito universal em Portugal e em alguns
Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP). Este departamento, a data de inicio do meu
estagio curricular, era constituido por um elemento que concentrava em si todas as tarefas alocadas a
esta area, com estreita relacao, contudo, com a direcao, nomeadamente, a Presidente da organizacéo,
com um papel ativo na decisao dos conteudos criados e difundidos interna e externamente. Desta forma,
esta colaboradora assumia tarefas de marketing, angariacédo de fundos, comunicacao interna e externa,
producao grafica de conteudos e relacdes-publicas. A minha entrada no departamento veio entdo apoiar
a criacdo e implementacdo de parte destas tarefas. Quase no término do meu periodo de estagio,
ingressou um novo membro na equipa, uma designer grafica que veio dar suporte a producdo dos
conteudos graficos, como por exemplo, panfletos, cartazes, contetudos para as redes sociais e outros

materiais de divulgacao e informacao necessarios a atividade da organizacao.

No ambito da comunicacao externa, o trabalho desenvolvido passa essencialmente por: elaborar
campanhas de divulgacao dos projetos, sensibilizacdo e angariacdo de fundos; realizacdo de eventos de
angariacao de fundos; assessoria de imprensa; gestdao de materiais graficos; contacto com parceiros,
financiadores dos projetos e marcas e gestdo dos associados da organizacdo. No que toca a comunicacao
interna, sao elaboradas estratégias anuais, tendo por base o objetivo de reforcar a comunicacéo e

11



envolvimento da equipa de colaboradores. Com 0 mesmo objetivo em mente, consta no plano de
comunicacao a organizacao de encontros presenciais entre todos os colaboradores da ONGD, assim
como a promocgao de encontros trimestrais online entre coordenadores e representantes de outras
associacoes/organizacdes. Outras praticas promovidas pela organizacdo no ambito da comunicacdo
interna sao a divulgacdo de uma newsletter interna trimestral e o reconhecimento e valorizacao das

conquistas das diferentes equipas de trabalho ou angariacéo de novos parceiros.

1.3 Reflexdo critica da experiéncia de estagio

0O meu estagio teve inicio no dia 22 de fevereiro de 2022 e terminou a 30 de maio do mesmo ano. A
possibilidade de realizacdo de um estagio curricular teve um grande impacto na minha eleicdo do
mestrado e respetiva area de especializacdo. Tendo ja realizado a licenciatura no ramo de Relacbes
Publicas e Publicidade, considerei uma grande mais-valia a oportunidade de ter uma experiéncia
profissional que me permitisse colocar em pratica os contetidos abordados nas Unidades Curriculares
da licenciatura e, mais tarde, no mestrado, ambos realizados na Universidade do Minho. Ainda que o
contacto com estes conteudos fosse em contexto de sala de aula e de uma forma tedrica, sempre
considerei que este era um curso com uma vertente muito pratica, uma vez que nos possibilita trabalhar
desafios de empresas e organizacoes atuais e, muitas vezes, através de um contacto direto com as

mesmas, o que sempre motivou a minha aprendizagem e interesse pelo programa curricular.

Todavia, esta dinamica em nada é comparavel com uma experiéncia no mercado de trabalho, onde
diariamente nos deparamos com desafios e obstaculos reais, com necessidade de uma resposta eficaz
e competente. No momento de escolha da empresa ou organizacdo, um dos meus critérios principais
passava por ter uma experiéncia que me permitisse compreender a dindmica e gestdo diaria de um
departamento de comunicacdo, uma matéria com a qual ja estava minimamente familiarizada, fruto da
abordagem deste tema na matéria curricular. Nao obstante, todas as organizacbes e empresas tém
necessidade de adaptar as suas dinamicas, sendo o departamento de comunicacao um dos mais flexiveis

no que diz respeito a sua composicao.

Ingressar numa organizacao ligada ao setor social era também outra das minhas prioridades, uma area
pela qual nutro uma grande paixao e interesse e a qual me dedico através da integracao em alguns
projetos e iniciativas de cariz social. Um dos fatores que me levou a tomar este rumo prende-se com a

conviccao de que o meu trabalho provavelmente seria mais expressivo neste contexto, uma vez que,

12



geralmente, estas organizacdes ndo tém um orcamento tdo vasto para dedicar recursos a area da
comunicacao. Ainda que estes dois fatores pudessem ser contraditérios, apds alguma pesquisa,
encontrei na Mundo A Sorrir uma organizacdo que valoriza a area da comunicacdo, com 0s Seus canais
muito bem definidos e capaz de comunicar de forma eficiente. Esta primeira avaliacdo levou-me a crer

que este era um local onde poderia ndo s6 aprender, mas também ser uma mais-valia.

O estagio curricular que desenvolvi na Mundo A Sorrir permitiu-me colocar em pratica inumeros
conhecimentos que fui adquirindo ao longo do meu percurso académico, dando-me a oportunidade de
desenvolver competéncias em varias areas do departamento. Ainda que ao longo do meu percurso
académico tivessem sido varias as minhas areas de interesse, no que respeita as Relacdes-Publicas e ao
contexto de departamento, sempre me interessei muito pelo tema da Comunicacao Interna, sendo desde
0 primeiro momento uma das areas pelas quais demostrei maior atencao assim que ingressei na

organizacao.

Aquando da minha chegada ao departamento, a minha orientadora, responsavel pelo departamento de
Comunicacdo, Marketing e Angariacdo de Fundos, procurou contextualizar-me de imediato acerca do
papel e impacto da ONGD, assim como das funcdes do departamento que estava a integrar. Com este
objetivo em mente, as minhas primeiras tarefas passaram por ter acesso a inumeras informacdes e
documentos em arquivo que me ajudaram a compreender os diferentes projetos e areas da Mundo A
Sorrir, a linguagem utilizada e os diferentes publicos. Este processo de analise foi acompanhado de uma
analise critica a todos os conteudos, nomeadamente, o site da organizacao, as redes, materiais graficos,
entre outros. Como forma de auxiliar o desenvolvimento destas tarefas, foi criada uma drive para partilha

de conteudos.

Ainda nas primeiras semanas de estagio, a minha orientadora estabeleceu um plano de tarefas
organizado por prazos de entrega. Contudo, foi-me dada abertura para propor novas atividades que
pudessem ir ao encontro dos meus interesses, apos a realizacdo de uma analise SWOT a comunicacdo
da organizacao. Ainda que o plano de tarefas tenha sido vasto e enriquecedor (Anexo 8), tomei a opcao
de destacar algumas das acdes desenvolvidas, que vou detalhar de forma mais aprofundada ao longo

deste relatorio.

Tendo por base este programa de tarefas previamente estabelecido, que foi sendo atualizado no decorrer
do estagio, a dindmica passava por uma breve contextualizacdo por parte da responsavel do
departamento do que era esperado de cada uma das iniciativas, para que depois eu pudesse desenvolvé-

las e apresentar o numero de versdes necessarias até chegar ao ‘produto final’. Avalio este método de
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trabalho de forma bastante positiva, por considerar que apoiou a dinamica de trabalho entre mim e a
minha orientadora, que naturalmente ndo conseguia dedicar atencao as minhas funcoes a tempo inteiro.
As tarefas e prazos de entrega foram, entao, geridos através deste documento, o que tornava o trabalho
ritmado e sem necessidade de grandes periodos de pausa por falta de acompanhamento. Assim que
sentisse uma dificuldade a qual ndo conseguia dar resposta no momento, sabia que tarefa me esperava

a seguir e era capaz de dar continuidade ao meu trabalho.

No ambito da comunicacao externa, destaco a elaboracéo de uma estratégia de comunicacéo integrada,
que consistiu na elaboracdo de uma campanha de divulgacao de doacao de milhas a organizacdo, em
parceria com a TAP Air Portugal. Saliento, também, o apoio na representacao institucional da Mundo A
Sorrir nas Jornadas de Medicina Dentaria na Universidade Fernando Pessoa e no Congresso da
Associacao Portuguesa de Higienistas Orais, o planeamento e elaboracdo de contetidos para as redes
sociais e, por fim, o acompanhamento e registo fotografico de iniciativas de sensibilizacédo e prevencao

na area da saude oral.

No gue concerne a comunicacao interna, tomei iniciativa de propor a criacao de um banco de imagens
que pudesse apoiar a comunicacao dos diferentes projetos, areas de atuacio e a representacdo externa
da organizacao, o que senti ser uma necessidade, fruto da minha analise no momento de chegada a
organizacao. No seguimento desta proposta, ao longo do estagio, servi-me de varias iniciativas que me
permitiram criar estes conteudos. Da mesma forma, mostrei interesse em elaborar uma estratégia de
comunicacao interna, uma tarefa que em muito contribuiu para a escolha do tema deste relatorio.

Destaco, ainda, a criacao de um guia de comunicacao para os colaboradores da organizacao.

Dificuldades e Aprendizagens

A integracao numa organizacdo, mesmo sendo apoiada por um orientador de estagio, ndo é linear, nem
rapida. E necessaria uma adaptacdo ao novo ambiente, que ja tem, por si SO, normas e regras
culturalmente instituidas. A pouca experiéncia profissional contribui para um sentimento de inseguranca
inicial, que se foi desvanecendo ao longo do tempo, conforme me fui inteirando do funcionamento da
organizacao, assim como das expectativas estabelecidas para o0 meu desempenho. Apesar de encontrar
facilidade na gestdo do conhecimento académico, o confronto com a pratica exige naturalmente mais do
gue 0s exercicios académicos, isto &, a formacdo académica oferecida pelo curso, é confrontada com a

realidade que posteriormente encontrei no contexto de estagio, um ambiente muito mais complexo.
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Especificamente nas circunstancias em que decorreu 0 meu estagio curricular, numa ONGD, um dos
obstaculos prendeu-se com a falta de recursos materiais. Se numa agéncia de comunicacdo
provavelmente encontramos magquinas fotograficas, computadores eficientes e outros materiais que
facilitam a producao dos contetidos, no meu caso foi diferente. A falta destes recursos imp6s solucoes
criativas, mas que nem sempre corresponderam as expectativas inicialmente programadas para as
acoes. A falta de recursos humanos é também uma realidade da organizacéo, tendo em conta o volume
de trabalho a que é necessario corresponder. Se por um lado o volume de tarefas me deu a capacidade
organizativa e de abnegacao, por outro, veio dificultar o processo comunicativo entre mim e a minha
orientadora de estagio, na medida em que, em determinados momentos, senti necessidade de feedback

e acompanhamento mais constante, que nao surgiu por forca da sua indisponibilidade.

Ainda no que concerne as dificuldades encontradas ao longo do meu estagio curricular, aponto a
necessidade de acesso a uma maior quantidade de informacdo. Apesar de estar a criar conteudos para
as redes sociais ou materiais graficos, nem sempre me foi possivel aceder a ferramentas que considero
essenciais neste processo, como por exemplo, ficheiros como fotografias e videos a integrar nestas

composicoes.

No decorrer do estagio curricular, foram varias as aprendizagens que adquiri, assim como 0s
conhecimentos que consolidei, que fui ganhando ao longo do meu percurso académico. Destaco, por
exemplo, a oportunidade de elaboracao de uma estratégia de comunicacdo desde o inicio, tendo como
ponto de partida uma introducao e algum contexto por parte da minha orientadora de estagio, até ao fim,
ou seja, a sua implementacdo e posterior avaliacdo. Definidos os objetivos de comunicacdo e a
abordagem, o maior desafio tornou-se compreender de que forma é que poderiamos levar as pessoas a
contribuir e a agir, sendo o fim ultimo angariar milhas para a organizacao. Todo o processo, desde a
elaboracdo do conceito da campanha, contetdos criativos e graficos até a divulgacdo da mesma permitiu-
me aplicar conhecimentos adquiridos em sala de aula. Fui capaz de fundamentar e propor ideias, através
de um trabalho muito individual, uma vez que o departamento, nessa fase, era composto apenas por
mais uma pessoa. Aqui, encontrei uma das dificuldades desta experiéncia, a necessidade de partilhar
ideias, recorrer a um processo de brainstorming e encontrar solucdes em equipa. O facto de trabalhar
sozinha ao longo deste processo, criou alguns obstaculos no desenvolvimento desta estratégia,

nomeadamente, no processo criativo, que muitas vezes nao é tao eficaz quanto desejariamos.

Remetendo para o inicio do meu estagio, saliento a abordagem inicial implementada na chegada de um

estagiario, que passa por um estimulo de o levar o a aprender por si, incentivando-o a ir em busca das
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informacdes e material, a fim de ganhar contexto acerca da organizacdo. Foi fundamental para mim
sentir-me um agente ativo neste processo de formacao, o que me leva a acreditar que, desta forma,
retirei muito mais desta experiéncia naquilo que diz respeito ao desenvolvimento profissional, mas
também pessoal. Tive a oportunidade de identificar problemas e formular e propor solucdes, tudo isto,
num contexto aplicado a realidade e nao “ficticio”, como acontece em contexto de sala de aula, o que
me levou a construir e reconstruir conhecimento, tentando ter sempre por base um olhar critico perante

todas as tarefas que me foram atribuidas.

0 trabalho em equipa foi outro dos dominios que trabalhei enquanto membro de um departamento de
comunicacao, uma parcela fundamental na atividade de qualquer organizacao. A necessidade de cumprir
prazos e expor o meu trabalho a aprovacéo de terceiros foram aprendizagens enriquecedoras que levo
desta experiéncia. Por um lado, debati-me com a necessidade de encontrar solucdes criativas bem-
sucedidas, dentro dos intervalos de tempo estabelecidos €, por outro, ter a capacidade de desconstruir
os briefings que me foram propostos, de forma a corresponder aos objetivos e preferéncias dos

coordenadores dos projetos e todos 0s membros que iriam, posteriormente, aprovar os conteudos.

Da teoria a pratica

A formacéao oferecida pelos contetidos programaticos do Mestrado em Ciéncias da Comunicacdo com
area de especializacao em Publicidade e Relacdes-Publicas contribuiu, em larga escala, para o sucesso
da minha experiéncia de estagio na Mundo A Sorrir. Ainda que ao longo deste percurso tenha encontrado
dificuldades, apliquei varios conhecimentos que foram adquiridos e que fui reavivando, conforme sentia

necessidade.

Tendo um estagio curricular por base dar a oportunidade de aproximar os conhecimentos académicos e
cientificos dos saberes resultantes dessa experiéncia, num balanco entre a teoria e a pratica, destaco a
qualidade do conhecimento adquirido através do plano de estudos do mestrado, que considero que teve
um papel preponderante neste processo. Estas aprendizagens permitiram-me ter um pensamento critico
de forma a solucionar os problemas que me eram propostos apresentando uma postura de seguranca e

confianca naquilo que eram as minhas observacoes.

Nao obstante, considero que os conteudos programaticos de uma formacao na area da comunicacao,

tal como o campo de estudo, devem estar em constante atualizacao. Neste sentido, destaco pontos que
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considero relevantes investir no plano curricular, uma vez que os considero essenciais para 0 bom
desempenho de quem chega ao mercado de trabalho. Comeco por acentuar a importancia de uma
oralidade eficiente e apropriada. E fundamental para o trabalho de qualquer profissional da area da
comunicacao saber expor as suas ideias, comunicar de forma eficaz e ter competéncias de oralidade
qualificadas. Aplicado & minha experiéncia, esta competéncia foi substancial ndo s6 na exposicao de
ideias, reunides e entrevistas com colaboradores da organizacdo, mas principalmente, na comunicacao
externa, através do contacto com parceiros, potenciais voluntarios e na representacao da organizacao
em congressos, feiras e outros eventos. Desta forma, considero fundamental um maior investimento em

exercicios praticos que estimulem a adocao e aperfeicoamento desta competéncia.

No mesmo sentido, com a constante transformacdo desta area, também no analdgico, mas
principalmente no digital, as organizacdes procuram profissionais de comunicacdo multifacetados, que
tanto sabem produzir um fyer informativo e fotografar um evento, como pensar uma estratégia de
comunicacao e avaliar os seus resultados, uma realidade com a qual convivi diariamente. Desta forma,
considero essencial uma abordagem de conteudos diversificada, para que um estudante se sinta mais
bem preparado quando ingressa no mercado de trabalho. Assim sendo, julgo relevante abordar nos
contelidos programaticos solucdes de plataformas digitais, redes e ferramentas que possam auxiliar as

organizacdes nao so no digital, como nos processos internos de comunicacao do seu dia-a-dia.

Por ultimo, reforco a importancia da criatividade. Apesar de este ser um dos temas presentes no plano
de estudos, sendo esta uma ferramenta para a inovacao, gostaria de ver abordadas matérias e exercicios
praticos aplicados as organizacdes, que pudessem dar ao estudante ferramentas para solucionar alguns
blogueios criativos que irdo naturalmente surgir. A titulo sugestivo, enumero algumas perguntas
orientadoras dos topicos que poderiam ser tratados: “Como construir um bom copy criativo?”, “Como
treinar e desenvolver a nossa criatividade para diferentes marcas?” ou ainda, “Como passar de uma

estratégia de comunicacdo a estratégia criativa?”.

Em suma, esta foi uma experiéncia bastante positiva, que me permitiu aplicar muitos dos conhecimentos
adquiridos ao longo do curso e consolida-los através da pratica. Destaco como pontos positivos desta
experiéncia a liberdade e abertura para novas ideias por parte da minha orientadora de estagio, que foi
delineando as ‘fronteiras criativas’ dos contetidos que ia propondo. Tratando-se de uma organizacao ndo
governamental para o desenvolvimento que atua na area da saude e saude oral, muitas vezes o
pensamento arrojado pode ndo funcionar a seu favor, fruto da credibilidade que a organizacdo tem a

necessidade de passar para os seus publicos. Estabelecer o tom e os limites da criatividade foi,
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inicialmente, uma das dificuldades que encontrei enquanto elaborava estratégias de comunicacao ou

produzia os conteudos, mas que consegui ultrapassar.

1.4 Atividades desenvolvidas

1.4.1 Comunicacao Externa

Definicdo de uma estratégia anual para a divulgacdo da campanha de doacdo de milhas da 74P Air

Portugal a Mundo A Sorrir

Foi-me proposta a elaboracéo de uma estratégia de comunicacao integrada com o objetivo de divulgar a
iniciativa de responsabilidade social promovida pela 74P Air Portugal. Esta acao permite que os clientes
doem milhas a entidades parceiras que podem, posteriormente, troca-las por viagens ajudando, assim,
associacoes/organizacdes de solidariedade social. A Mundo A Sorrir foi uma das seis organizacdes eleitas
no ambito do programa 7AP Donate Miles, por um periodo de trés anos. Esta iniciativa ja havia sido
trabalhada através de publicacdes nas redes sociais da organizacdo no inicio do ano de 2020, no entanto,
com o surgir da pandemia provocada pela COVID-19, a estratégia anteriormente tracada tornou-se

desadequada pelo que me foi proposto que partisse do zero na construcao de uma nova estratégia.

0 desenvolvimento desta estratégia implicou a criacdo de um conceito e linha visual para a campanha,
a definicdo dos meios de comunicacdo e diferentes canais/plataformas a integrar, a preparacdo de
contetidos comunicacionais dirigidos & imprensa (através da criacdo de press realeases) e, também, a
criacdo grafica de todos os conteudos a serem divulgados. O conceito eleito para esta campanha foi
“Troca Milhas por Sorrisos” ou, na sua versao inglesa “ Swap Miles for Smiles’. De seguida, irei elencar

algumas das acdes propostas no decorrer desta campanha.
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Distribuicdo de panfletos em locais estratégicos de passagem/permanéncia do publico-alvo, tais como

cafés dos aeroportos nacionais onde a 7AP Air Porfugalvoa

www.mundoasorrir.org

A "¢ umb Organizacao Nao Governamental para o
Desenvolvimento (ONGD), fundada em julhio de 2005 no Porto, com a missio de

g  Saidde « it lunte das populacoes

qQue vivem em situacao de vulnerabilidade sot Ll Port

3 : Guin - Sio e

www.mundoasorrir.org

Figura 2 - Prototipo autocolante Swap Miles for Smiles Figura 3 - Prototipo panfleto Swap Miles for Smiles
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Criacao de um plano de conteudos para os canais digitais da organizacdo (redes sociais, direct mailpara

a base de contactos da organizacdo, noticia na newsletter interna/externa)

UJ \

INIF'S .

Entra no Programa
TAP Miles&Go

Inicia sessdo na tua conta

PO

Qv - W

17 gostos

mundoasorrir A @tapairportugal aliou-se a Mundo A
Sorrir numa iniciativa de responsabilidade social que
incentiva a troca de milhas por viagens ¥4 @

Escolhe a entidade
Ajuda-nos a contribuir para um mundo onde todos Mundo A Sorrir
tém acesso a cuidados de saude oral. Escolhe o na opgo doar milhas
numero de milhas que desejas doar e faz a nossa
causa voar!

of Sabe mais através do link disponivel na BIO.

O que é o TAP Donate Miles?

Uma iniciativa de responsabilidade social

que permite que os clientes doem milhas as
organizagoes, para que estas possam ser
trocadas por viagens e, dessa forma, levar a
ajuda a quem mais precisa. Mindo A Sarrhé
A Mundo A Sorrir € uma das organizagoes

que integra este programa.

OBRIGADO!

Deste asas a causa da

Figura 4 - Publicacdes para as redes sociais da organizacao
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GOSTAVAS DE OFERECER E
A QUEM MAIS PRECISA?

A TAP Air Portugal aliou-se a Mundo A Sorrir, que
integra o programa TAP Donate Miles, uma iniciativa
de responsabilidade social que permite que os clientes
doem milhas ds organizacées, para que estas possam ser
trocadas por viagens e, dessa forma, levar a ajuda a

quem mais precisa.

TROGA

R SEA

PO

SURRISOS

A€ hOJQ CoNS€gyimos...

MILHAS DOADAS NO ANO DE 2021
BENEFICIARIOS
SESSOES DE SENSIBILIZACAO

TRATAMENTOS MEDICO-DENTARIOS

COMO POSSO DOARAS MINHAS MILHAS?

1 2 3

E";_::P"" Programa Escolhe a entidade OBRIGADO!

s . Deste asas a causa da
Inicia sess30 na tua conta na opcao doar milhas Mundo A Sorrir

Figura 5 - E-mail Marketing criado no &mbito da campanha “Troca Milhas por Sorrisos”
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Representacéao institucional

No ambito da representacao institucional, tive a oportunidade de participar em eventos externos, como
por exemplo, as XXXIll Jornadas da Faculdade de Medicina Dentaria da Universidade do Porto. Nestas
acoes temos oportunidade de dar a conhecer a organizacao a potenciais voluntarios, esclarecer duvidas

e divulgar o trabalho feito com os diferentes publicos.

Elaboracdo de conteudos para as redes sociais

Apesar de ndo ser responsavel pelas redes sociais da organizacdo, apoiei ao longo de todo o estagio a
criacdo de conteudos para as mesmas. Primeiramente, através da idealizacao e producao de todos os
conteudos das datas comemorativas do ano 2022 e, mais tarde, através de propostas para o
planeamento semanal das redes sociais da organizacdo. Ao longo do desempenho destas tarefas foi
importante manter um pensamento estratégico, tendo sempre em conta quais as campanhas que
estavam a decorrer no momento, assim como o cumprimento dos objetivos para a comunicacao.
Integrado nestas tarefas estava também a escrita dos copys, pesquisa de imagens no portefélio da
organizacao e, ainda, a producao dos femplates e materiais graficos. Ainda no ambito da elaboracéo de
conteldos para as redes sociais, inserem-se 0s materiais produzidos para as campanhas que desenvolvi,
gue contaram com uma estratégia de redes.
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B

Aos bu na diskansa s6

Na pui mensinho
na bu dinti pa bu
ka sinti dur...

Sendo uma época em que os doces

fazem parte da mesa, opta por
ingeri-los com moderacao.

Kuma Ki bu sta?

QY . R OQVvY W

33 gostos
mundoasorrir Feliz Dia de Pascoa 4+

Hoje deixamos algumas dicas para nao descurares a
tua saude e saude oral, mesmo nos dias mais
docinhos. Passa para a direita para descobrires mais

Conhece 0 nosso trabalho através do link disponivel
na BIO.

14 gostos
mundoasorrir Hoje é o Dia de Africa @

Partilhamos convosco algumas perguntas que os
voluntarios utilizam para comunicar com a populagado
guineense nas suas consultas.

Alguma destas expressoes te é familiar?

Desafiamos-te a traduzir nos comentarios &

Figura 6 — Publicacoes nas redes sociais da Mundo A Sorrir



1.4.2 Comunicacao Interna

Criacao de um portfolio/banco de imagens e videos

No momento de chegada a organizacdo, quando tive o primeiro contacto com toda a informacéo e
conteudos que me foram disponibilizados, senti a necessidade da criacao de um portefolio de fotografias
que pudesse auxiliar a criacdo de conteudos para alimentar as redes sociais, mas principalmente,
fotografias de maior qualidade que pudessem contribuir para a criacdo de materiais graficos como
cartazes, panfletos, mupise muitos outros suportes. Apesar de ter conhecimento da existéncia de muitas
fotografias, essencialmente disponibilizadas pelos voluntarios da organizacdo, a grande maioria era
registada através de telemoveis pessoais e sem uma grande consciéncia no que toca a enquadramento
da imagem, exposicdo e outros detalhes. Desta forma, havia entdo a necessidade de criar contetidos
neste sentido, para que ao longo do ano esta fosse uma ferramenta de apoio para o departamento. Tendo
esta tarefa integrado o meu leque de propostas, dei seguimento através do registo de algumas acoes

gue foram decorrendo ao longo dos meses em que estive na organizacao.

Elaboracdo de um Guia de Comunicacao para os colaboradores

Uma das propostas que apresentei a responsavel do departamento foi a criacdo de um guia pratico de
comunicacao, que pudesse auxiliar colaboradores em algumas matérias praticas do dia-a-dia e, ao
mesmo tempo, otimizar os processos de criacdo de conteudos e passagem dessa informacdo para o
departamento de comunicacdo. Alguns aspetos importantes a ter em consideracao foram: inteirar os
colaboradores da identidade da marca, através de algumas dicas muito praticas que pudessem
complementar o manual de identidade da marca ja existente; dar ferramentas aos colaboradores para
que eles, por meios proprios, consigam recolher testemunhos dos beneficiarios, garantindo toda a
informacdo necessaria para que, posteriormente, os técnicos de comunicacdo possam criar contetdos
comunicacionais; dar a conhecer os meios de comunicacdo da Mundo A Sorrir e formas de comunicar
da organizacdo, principalmente a novos membros da organizacao e, por fim, auxiliar a producao de

materiais digitais como a captura de som/video e producao de apresentacdes powerpoint.
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Desta forma, foi apresentada uma proposta de conteudos distribuidos pelos seguintes capitulos:

1. Sobre o Guia de Comunicacao;

Identidade da marca Mundo A Sorrir;

Agenda da Mundo A Sortir;

Requisicdo de Material Grafico;

As Historias (recolha de testemunhos em entrevista);
Os meios de comunicacéo da Mundo A Sortir;

Producéo dos Conteudos;

O N o o &~ w D>

Apds a producao dos conteudos.

Estratégia de Comunicacdo Interna

Uma das tarefas que motivou a escolha do presente relatorio foi a elaboracdo de uma estratégia de
comunicacdo interna. Primeiramente, existia a necessidade de fazer um diagndstico do panorama da
organizacdo naquilo que a esse tema diz respeito. Posteriormente, foram apontados aspetos positivos,
negativos e questdes a melhorar nos processos de comunicacdo. ldentificar quais os canais de
comunicacao interna utilizados e se estes sao adequados as necessidades dos colaboradores e da
organizacao era um dos propdsitos deste primeiro diagnostico. Da mesma forma, era importante garantir
0 envolvimento e colaboracao das equipas, para que os resultados pudessem ir de encontro a realidade

vivenciada na organizacao.

Com base nesta primeira avaliacdo, tornava-se importante estabelecer os objetivos, a fim de apresentar
uma proposta de plano de acdes a executar. Ao longo da definicdo desta estratégia, foi importante ter
em consideracao a integracdo destas acdes no plano estratégico de comunicacao ja previsto, uma vez

gue a proposta seria para implementar de imediato.

A realizacdo de uma entrevista aos colaboradores foi uma das fases deste processo, que ficou por
concluir no presente estagio curricular, mas ao qual dei continuidade, posteriormente, nao so através

deste caso de estudo, mas também por ter continuado a trabalhar com a organizacao.
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Capitulo 2 - Tema de investigacao

2.1 Questao de Investigacao

O tema do presente relatério € motivado pela minha experiéncia de estagio na Organizacao Nao
Governamental para o Desenvolvimento (ONGD) Mundo A Sorrir, onde me foi dada a oportunidade de
desenvolver diversas acdes, desde a sua idealizacio até a fase de implementacao. Inicialmente, um dos
aspetos que me propus trabalhar, foi a comunicacao interna da organizacao, mais especificamente, na
proposta de melhoria das acdes ja integradas no plano estratégico anual de comunicacao, assim como
a sugestdo de novas acdes a desenvolver, 0 que me permitiu ter acesso aos materiais, plataformas,

canais e conteudos que utilizam para comunicar com os seus publicos internos.

Ao longo desta experiéncia, fruto das diversas tarefas que desempenhei, tive oportunidade de perceber
de forma clara como se estrutura a organizacao, promotora de inumeros projetos de intervencao e
cooperacdo social com diferentes propdsitos e publicos-alvo. Cedo percebi que a utilizacdo de
plataformas digitais € uma constante, uma necessidade basilar ao funcionamento da organizacao, que
resulta do facto de as equipas que coordenam estes projetos estarem separadas geograficamente, nao
apenas a nivel nacional, mas também internacional, uma vez que a organizacao atua em paises como a

Guiné-Bissau, Cabo-Verde e Sao Tomé e Principe.

Como consequéncia da convivéncia com varios colaboradores da Mundo A Sorrir no decorrer do
desempenho das minhas funcdes, fui tendo a percecao de que havia dispersao de informacao, isto &,
informacdes que ja estavam na minha posse e que seriam pertinentes para todos, por vezes nao
chegavam a outros elementos da organizacdo. Este sentimento de desatualizacao por parte dos
colaboradores foi-se manifestando de diferentes formas, o que me levou a levantar questdes acerca de

guais as possiveis lacunas deste processo de comunicacao.

Para além desta dispersao geografica, a organizacao tem outra condicdo muito especifica que se prende
com os diferentes modelos de trabalho dos membros das equipas, havendo pessoas a trabalhar de forma
presencial, mas também, num regime hibrido, isto &, tanto se deslocam para o seu local de trabalho,
como trabalham a partir das suas casas, por exemplo. Apesar de ter chegado a organizacdo num periodo
“pos-pandémico”, onde os colaboradores ja haviam regressado ao presencial, muitas das dinamicas

mantiveram-se no online, como por exemplo, reunides entre coordenadores de projetos que outrora eram
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sobretudo presenciais, passaram a realizar-se, de forma regular, num ambiente digital, através de
plataformas como o Zoom ou o Google Meet. Todas estas transformacdes, que vieram para ficar,
implicam que a comunicacdo passe a adotar diferentes processos. Informacdes que outrora eram
passadas nos corredores da sede administrativa, por exemplo, atualmente tém de ser igualmente
transmitidas, mas de outra forma, o que obriga a uma readaptacdo de muitos outros processos, na

sequéncia destas mudancas.

Tendo em conta este e outros aspetos que irei explorar neste relatorio, a questdo de investigacao que ira
conduzir este estudo é: Que dificuldades coloca a virtualizacdo da comunicacdo interna numa
organizacao com diferentes modelos de trabalho e equipas separadas geograficamente? O caso da ONGD

Mundo A Sorrir.

2.2 Objetivos de estudo

O objetivo do presente relatdrio passa, sob um ambito geral, por refletir acerca das dificuldades que o
colaborador de uma organizacao pode encontrar quando integra equipas que trabalham em diferentes
modelos de trabalho estando estas, geralmente, geograficamente dispersas. De forma mais particular,

ao longo deste estudo, pretendo dar resposta aos seguintes pontos:

1. Perceber como se estrutura e funciona a organizacao;

2. Compreender como funciona a comunicacao interna da organizacao (ferramentas, canais, fluxo
de informacoes);

3. Compreender os diferentes modelos de trabalho dos colaboradores/voluntarios;

4. Avaliar de que forma a distancia geografica afeta a passagem de informacao/comunicacao
interna;

5. Avaliar o impacto da virtualizacdo da comunicacao interna no dia-a-dia dos colaboradores da
organizacao.

2.3 Enquadramento Teérico

Vivemos na era das organizacdes (Garrido, 2020, p.36). Qualquer individuo é inevitavelmente impactado
por organizacdes no seu dia-a-dia e uma grande parte da sociedade encontra-se integrada nas mesmas.
Quando o objetivo é definir o conceito de organizacao, a comunicacao torna-se basilar. Se por um lado,
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Karl Weick (citado em Rudo, 2016, p.8) afirma que “a atividade de comunicacdo é a organizacao”, James

Taylor (citado em Ruao, 2016, p.10) vé a comunicacdo como a “cola da organizacao”.

Foi em meados do século XIX que se deram o0s primeiros passos no reconhecimento da area da
comunicacao com vista ao bom funcionamento da organizacdo, porém, ainda numa perspetiva menos
direcionada para a comunicacao interna e mais para a sociedade (externa). Tal como Ruao (2016) refere
na sua obra, as empresas e organizacdes “compreenderam o interesse da comunicacdo como motor de
performance e sucesso”, ainda que a comunicacdo organizacional surja, assim, “ao servico do negocio
e da industria” (Rudo, 2016, p. 8). Entenda-se por Comunicacao Organizacional “um campo disciplinar
que privilegia uma analise da comunicacao como eixo criador da organizacao, promovendo um estudo

abrangente de todas as formas de comunicacdo humana a acontecer nas organizacdes” (Rudo, 2008).

Assim como a sociedade, as organizacdes estdo em constante mudanca e, com a evolucdo das
Tecnologias da Informacao e Comunicacao (TIC's) transformam-se para corresponder a uma sociedade
gue nunca foi tdo tecnologica e digital como hoje. Desta forma, reforcando a perspetiva dos autores Lévy,
1996; Sotto,1986 (citado em Costa, 2021) “o centro da organizacdo ndo & mais um conjunto de
departamentos, de postos de trabalho e de livros de ponto, mas um processo de coordenacao que
redistribui as coordenadas espacio-temporais da coletividade e de cada um dos seus membros.”

Contudo, nem sempre foi assim e Stewart R. Clegg leva-nos a olhar para os anos 60, onde:

“A maioria das organizacdes ainda dependia da instrucdo e vigilancia da comunicacao
pessoal, escrita ou verbal, e confiava na discricdo profissional para monitorar as areas da
vida organizacional (...) As hierarquias eram a norma, os microcomputadores ainda nao
tinham sido inventados e o Unico modo de comunicacao instantdnea era o telefone.”

(Clegg, 2006, p. 30)

A tecnologia veio transformar as organizacdées que hoje, na sua grande maioria, “atuam de forma
descentralizada, priorizam o trabalho em equipa e em rede, sdo permeaveis e flexiveis, horizontais,
caracterizam-se pela nao presencialidade, sao independentes, impermanentes e voltadas para a

tecnologia e inovacdo” (Costa, 2021).

Com a evolucdo dos tempos e da tecnologia surge, entdo, a organizacao virtual “em rede global e pds-
moderna” (Clegg, 2006, p. 30), formas organizacionais suficientemente diferentes das caracteristicas
burocraticas da organizacao moderna, nomeadamente, enquanto organizacao descentralizada, onde se
promove, segundo Galbraith (citado em Clegg, 2006, p. 43) um “declinio da hierarquia”. A dinamica da

organizacao altera-se e passa a promover-se um ‘modelo distribuido’ que consiste numa “rede interna
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em que as atividades que, nas organizacdes modernas do velho estilo foram centralizadas nas sedes das
corporacoes, estdo distribuidas”, ou seja, mais segmentadas e “ligadas pelos meios eletrdnicos”, um
processo possivel e facilitado “pela moderna tecnologia de informacédo” (Clegg, 2006, p.43). Esta
descentralizacdo vem impulsionar uma alteracéo da natureza da hierarquia, tal como defende a obra de
Galbraith (citado em Clegg, 2006, p.44) promovida em parte pelo “desenvolvimento do groupware, o
gue significa que ha agora mais bases imediatas e interativas para a coordenacao do que simplesmente
a hierarquia.” Como consequéncia, a lideranca é vista com outros olhos, tendo a equipa como elemento
base através de dinamicas diferentes, onde “informacoes, tradicionalmente disponiveis apenas aos
escaldes superiores devem, agora, ser disponibilizadas através de circuitos descentralizados aos

funcionarios de escaldes inferiores.” (Galbraith et al, citado em Clegg, 2006, p.43-44).

Segundo Lee Thayer (citado em Menan, 2006) “é a comunicacao que ocorre dentro da organizacao e a
comunicacao entre ela e seu meio ambiente que definem e determinam as condicoes de sua existéncia
e a direcao do seu movimento” e, num contexto social onde o online ocupa um lugar de destaque e
conecta dispositivos, organizacdes e pessoas, a virtualizacdo dos processos comunicativos e
administrativos é indissociavel das organizacdes. Entre os diversos autores que contribuiram para a
definicdo do termo virtual, Lévy (1996) afirma que “o virtual ndo se opde ao real, mas ao atual:
virtualidade e atualidade s@o apenas duas maneiras de ser diferentes”, conotando a virtualizacdo como
“o desprendimento do aqui e agora”. Da mesma forma, os autores Barcia e Steil (citado em Abreu e
Jacoski, 2001, p. 3) defendem que “as tecnologias da informacéo que possibilitam interacées em tempo
real, geram a existéncia da unidade de tempo sem unidade de lugar”, uma realidade atualmente
vivenciada nas organizacbes, uma vez que “sistemas integrados de gestdo, paginas e portais
corporativos na web e intranets sdo hoje meios de operacéo, conexao e expressao usuais de uma
organizacao com seus diferentes publicos” (Corréa, 2009). Na perspetiva de Mesquita et al. (citado em
Costa, 2021), vivemos diante de um contexto organizacional com novas possibilidades de comunicacdo
e interacao social, o qual “exige mais dinamismo, transparéncia, criatividade, abertura para o dialogo

por parte das organizacoes, além de uma visdo mais complexa do pensamento comunicacional”.

Martin (citado em Abreu e Jacoski, 2001) acredita que existem dois tipos de organizacdes virtuais, por
um lado, naquilo que ao espaco virtual diz respeito, isto &, “os empregados na mesma companhia podem
ser dispersos geograficamente, mas ligados a uma rede, como se estivessem no mesmo edificio” e por
outro, 0 negocio virtual, na medida em que “os empregados em companhias diferentes podem efetuar

negocios e ser ligados como se estivessem na mesma companhia.” Foquemo-nos neste primeiro ponto,
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referente a um modelo onde colaboradores da mesma organizacdo podem cooperar e trabalhar para um
fim comum, mesmo a distancia, uma pratica cada vez mais frequente, que “advém do fenémeno da
globalizacdo e dos processos de restruturacdo organizacional no qual as empresas modernas buscam
formas flexiveis de trabalho e geram novas formas de contratacdo.” (Nogueira, 2012). O trabalhador que
outrora era contratado por um periodo integral, de forma praticamente vinculada e que dispunha de um
espaco fisico num modelo de trabalho presencial, hoje, encontra modalidades de trabalho mais flexiveis,
com possibilidade de trabalho remoto onde, na perspetiva de Thompson e Truch (citado em Batista,
Massad, Cancelier e Santos, 2016) “a combinacdo de competéncias individuais com a especializacao
profissional é necessaria para que os individuos se possam desenvolver, ou seja, possam adquirir
habilidades de pensamento computacional, transdisciplinaridade e colaboracao virtual”. Citando o
exemplo de Nogueira (2012), “um mesmo trabalhador pode exercer atividades dentro das instalacdes
da empresa, ao mesmo tempo que atende um cliente interno na mesa ao lado e tem o seu gestor na
mesa da frente” assiste-se, entdo, a criacdo de um novo modelo que vem oferecer a capacidade de

trabalhar em qualquer lugar em qualguer momento.

Desta forma, tal como as organizacdes, 0s espacos de trabalho virtualizaram-se. Os escritorios passaram
a ser tablets ou computadores e as reunides de equipa deixam o presencial e passam para o online,
através da adocao de plataformas digitais. Todas estas alteracdes pressupdem uma gestdo complexa,
fazendo da estratégia organizacional, segundo as palavas de Balmer e Greyser “o plano de jogo da
organizacdo” (citado em Rudo, 2016), isto &, “o conjunto de escolhas que determinam a natureza e

direcao da organizacao para futuro”.

Indissociavel da organizacdo estd a comunicacdo, que ¢ igualmente “entendida como uma funcéo
estratégica e que deve ser orientada para a performance organizacional geral” (Ruao, 2016). Segundo a
mesma autora, “a estratégia de comunicacao &, pois, o0 pensamento orientador da atuacao comunicativa
de uma empresa/instituicao, ou a logica por detras das acdes praticas — determinando o que deve ser
comunicado e nao tanto o como deve ser comunicado” (Rudo, 2016). Num mercado global onde o fluxo
de informacdes é constante e a comunicacao se gera entre grupos e pessoas geograficamente dispersas,
as redes de comunicacao estabelecem-se em tempo real, o que exige das estruturas organizacionais
uma rapida adaptacdo as mudancas e a resolucdo de problemas, entre eles, a gestdo de uma

comunicacao interna eficaz e eficiente.
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Na perspetiva de Kreps, (citado em Marin, 1997, p.166), a comunicacdo interna é “o padrdo de
mensagens partilhadas por e entre os membros da organizacao”, uma area explorada na obra de Rudo,

que afirma que:

(...) tem vindo a ser influenciada pelas correntes estratégicas, sendo atualmente
entendida também como um mecanismo de gestdo estratégica das interacbes e
relacionamentos entre os stakeholders internos e a todos os niveis organizacionais. Por
isso, deve incluir o planeamento e controlo da comunicacéo, das suas direcoes e dos
seus conteudos, tendo em consideracao trés niveis: o da gestao estratégica, o da gestao

diaria, o da gestao de equipas e o da gestdo de projetos. (Rudo, 2016).

Investigadores desta area propdem que se olhe para o estudo da comunicacao interna de forma
segmentada, integrando conceitos como comunicacao formal e informal, canais horizontais e verticais,
comunicacao ascendente e descendente. Marin (1997) esclarece que apenas num esquema formal faz
sentido a distincdo entre comunicacdo ascendente e descendente, uma vez que “o propésito da
informalidade é a horizontalidade”, uma visdo também explorada por Clegg (2006), que afirma que “uma
organizacdo lateral depende da comunicacdo”. A comunicacao formal, tal como explica Marin (1997) é
aquela que segue as linhas do organograma da organizacao, também na obra de Ruao (2016) designada
por “aquela que segue canais oficiais e regras de hierarquia, dirigindo-se ao planeamento estrutural da
organizacao, que inclui o arranjo de niveis, divisbes e departamentos, bem como responsabilidades,

posicoes de funcao ou descricoes de funcao”.

|H

Por outro lado, a comunicacao informal “é algo mais vago, que se manifesta continuamente de muitas
maneiras, de forma muito concreta através dos rumores, que continuamente se geram na organizacao
num fluxo incontrolado.” (Marin, 1997, p.168). De acordo com Kreps (citado em Rudo, 2016), “é aquela
gue usa canais nao planeados, fora da estrutural formal, e alimenta a interacdo social natural entre os
membros da organizacao”. Ja a comunicacdo descendente ou fop-down “é a que vai desde a direcao
aos restantes membros da organizacao seguindo a linha hierarquica” (Marin, 1997, p. 176). E por ultimo,
a comunicacao ascendente, também designada de bofoorn-up “flui desde os membros dos niveis mais

baixos até aos de mais alto nivel” (Marin, 1997, p.176), uma pratica que vive uma crescente valorizaco

por parte das chefias, em busca do feedback dos colaboradores.

Posto isto, a organizacdo é fruto de todos estes processos comunicativos e interacdes humanas,
conforme Marin (1997) refere “a organizacao real sera um resultado de compromissos entre a

organizacdo formal, informal, o sistema de posicdes sociais e as necessidades individuais dos membros”
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(Marin, 1997, p. 167) e aqui levanta-se a questdo de como todo este processo comunicativo se
desenvolve quando a organizacao funciona entre corredores e cara a cara, mas também em salas virtuais
e com colaboradores conectados virtualmente, elevando o papel da comunicacédo interna para um
patamar de destaque, atuando como “gestora da inovacdo e promotora de novas ideias nas organizacoes
virtualizadas, pois atua na diminuicao das incertezas e facilita a implementacao da inovacdo” (Fidler e
Johnson, 1984; Zerfass e Huck, 2007- citado em Costa, 2021, p.9), de forma a que sejam eliminadas

barreiras sem que se estendam muros que impecam a comunicacao.

2.3.1 Organizacoes virtuais

As organizacdes foram-se adaptando aos dias correntes e, fruto dessas alteracdes, os proprios modelos
de trabalho também sofreram mutacdes. O teletrabalho, defino por Moniz & Kovacs (2001) como o
“trabalho realizado a distancia com recurso as tecnologias avancadas de informacdo e comunicacao”
ganhou um lugar de destaque em muitas das organizacdes e, “em descontinuidade com o conceito de
emprego tradicional, esta modalidade caracteriza-se pela flexibilidade na realizacao de tarefas e pela

desterritorializacao, por via das TIC's.”.

Contudo, com este novo formato virtual, onde se privilegia a descentralizacdo, surgem desafios. A
coordenacao de equipas virtuais exige uma lideranca forte, constante e de responsabilizacdo. Num
contexto onde as relacdes entre colaboradores podem vir a experimentar menor proximidade/contacto,
o controlo de tarefas e a motivacdo implicam uma gestédo diferente da realidade do presencial. Da mesma
forma, 0s mecanismos para transparecer a cultura organizacional nos colaboradores sao outros, uma
questdo ja levantada por Trevisan (citado em Costa, 2010, p. 29) na sua obra: “Como se incutem valores
a funcionarios cuja interacao é feita através das tecnologias de informaco?”. O mesmo, afirma que “por

mais paradoxal que pareca, nas organizacoes virtuais —o sentimento de pertenca nao se condiciona a

relacao de coexisténcia fisica e temporal, sendo que é essencialmente nos processos de comunicacao
gue a cultura se dissemina e auxilia a construir a identidade da organizacao.”, um dos aspetos que em
muito contribui para o fator motivacional. A produtividade e o bom funcionamento de uma organizacéo
correlacionam-se, naturalmente, com a motivacao dos colaboradores. Como podemos ler na obra de
Newstrom & Davis (1997), “Quando a comunicacdo é eficiente, tende a encorajar um melhor

desempenho e satisfacdo no emprego. As pessoas percebem melhor os seus trabalhos e sentem-se mais
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envolvidas neles. Em algumas circunstancias, poderdo mesmo prescindir dos seus privilégios

estabelecidos, porque percebem a necessidade de um sacrificio” (citado em Marinho, 2004, p. 2).

Outro dos desafios levantados no seio de uma organizacdo virtual € a necessidade constante de
acompanhar os processos de inovacao tecnolégica e conseguir incorporar as inovacoes e transformacao
em seu ambiente, suas estratégias e sua cultura organizacional, diante da aceleracao do mundo digital
e da propria adaptabilidade e rapida absorcdo que a sociedade (os publicos) tem desse continuo

“admiravel mundo novo” (Corréa, 2016, p. 60).

2.3.2 Comunicacao Interna

Qualquer organizacao virtual esta diretamente dependente do sucesso da comunicacao, isto &, “esta
diretamente relacionada a conectividade de suas partes, sua capacidade de comunicacao sem ruidos e
a coeréncia entre os objetivos da empresa e dos membros da rede.” (Trevisan, 2006, p.4) O autor reforca
ainda que “conhecer, compreender e planear adequadamente as ferramentas de comunicacao
organizacional online é importante para o funcionamento interno da organizacao, ja que suas relacdes e
interacbes cooperativas acontecem através das tecnologias da informacao”, o que faz com que o
planeamento estratégico tenha um papel de relevo quando se fala em comunicacdo interna. Neste
planeamento. devem estar integrados os canais digitais de comunicacao interna que facilitam o contacto
entre colaboradores, no que concerne, por exemplo, a passagem de informacéao, recolha de feedback,

reuniao de ideias, envolvimento dos membros da organizacao e gestao da motivacao.

Nesta fase, surgem condicionantes que devem ser asseguradas, como por exemplo, a total compreensdo
de todas as ferramentas de comunicacao que estdo a disposicao os colaboradores. Para assegurar que
as mensagens sao recebidas e compreendidas, € importante que todos os membros da organizacao
estejam articulados naquilo que sao os canais de comunicacao, plataformas e percebam aquilo que cada
uma delas oferece, potenciando a sua compreensao e utilizacdo. Se os colaboradores ndo estiverem
devidamente informados e familiarizados, podem surgir grandes conflitos e falhas na comunicacéo,

tornando-se um ponto negativo desta relacao virtual entre emissor e recetor.

Assim, como se pode ler no artigo de Hewitt (citado em Lipidinen, Karjaluoto & Nevalainen,, p.3), a
dependéncia dos canais assentes na tecnologia em detrimento da comunicacéo face a face distanciaram

os funcionarios uns dos outros e da organizacdo a que pertencem, tornando impossivel observar o
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comportamento do remetente da mensagem, a sua linguagem corporal ou entoacao, podendo acarretar

mal-entendidos.

2.4 Relevancia do tema

No contexto em que nos encontramos, no decorrer do século XXI, situando-me num pais desenvolvido,
somos obrigatoriamente impactados pela transformacao digital, seja através dos servicos que
usufruimos, dos empregos que temos, dos transportes que utilizamos. Passo a passo, 0s ambientes em
gue estamos inseridos virtualizam-se e as organizacdes nao podem ser excecao. Num contexto em que
muitas vezes estas devem ser pioneiras na adocao de novas praticas, que venham facilitar o dia-a-dia
dos cidadaos, tornar o mundo mais sustentavel e favorecer a economia, ndo podem deixar-se estagnar.
Cabe as organizacdes a decisdo de aderir a transformacao digital, contudo, sob pena de serem

ultrapassadas se ndo corresponderem aos novos tempos.

Vivemos hoje num mundo que favorece o digital, principalmente, apos a chegada da pandemia provocada
pelo virus da Covid-19. Ainda que este nao seja o angulo principal deste estudo, ndo posso deixar de
referir o impacto que esta crise sanitaria teve para as organizacdes, impondo-lhes a digitalizacao dos
seus métodos e servicos. Apesar de esta fase ter trazido, certamente, grandes desafios, pode, da mesma
forma, ter gerado grandes oportunidades no contexto digital. Num periodo pds-pandémico, da-se, entao,
a necessidade de chegar a um equilibrio entre estes dois mundos, criando estratégias, para que se

promova aquilo que é pretendido, uma comunicacao eficaz.

Tal como muitas outras associacdes, a Mundo A Sorrir sentiu a necessidade de se readaptar e hoje,
continua a adotar alguns dos métodos empregados nesse periodo. Estas mudancas vieram fortalecer a
necessidade de avaliar criticamente os processos de comunicacao junto dos colaboradores. Tendo em
conta que foram adotadas novas plataformas, novos métodos de comunicar, é do interesse da
organizacdo que se garanta que estes corredores de informacao continuam a funcionar. O presente
relatorio, através da identificacao das dificuldades que os colaboradores podem encontrar no processo

de comunicacao interna, vem apoiar este propasito.
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Capitulo 3 — Estudo de Caso

3.1 Metodologia

Tendo este estudo por base a identificacdo das dificuldades colocadas pela virtualizacdo da comunicacao
interna numa organizacao com diferentes modelos de trabalho e equipas separadas geograficamente,
optei pela escolha de uma metodologia qualitativa. Apoiando-me nos pressupostos teoricos e dado que
esta pesquisa se refere a um nivel de realidade que ndo pode ser quantificada ou medida, a abordagem
qualitativa revela-se a mais adequada. As praticas sociais, determinacdes sociais e explicacdes humanas
referem-se ao simbdlico/representacdes e por isso, ndo sdo passiveis de ser avaliadas por métodos
guantitativos. Recupero, nesta fase, os objetivos do presente estudo, para fundamentar as opcdes

metodologicas tomadas, que exploro de seguida.

Obijetivos de estudo

1. Perceber como se estrutura e funciona a organizacao;

2. Compreender como funciona a comunicacao interna da organizacao (ferramentas, canais, fluxo
de informacoes);

3. Compreender os diferentes modelos de trabalho dos colaboradores/voluntarios;

4. Avaliar de que forma a distancia geografica afeta a passagem de informacao/comunicacao
interna;

5. Avaliar o impacto da virtualizacdo da comunicacao interna no dia-a-dia dos colaboradores da
organizacao.

Ao longo da construcao deste relatorio, tendo por base uma metodologia qualitativa, optei por, ao longo
da minha experiéncia de estagio, proceder a observacao nao sistematica ou nao estruturada, através de
“um esquema mais ou menos padronizado” e onde “a observacao se mantém flexivel e adaptavel aos
préprios processos” (Flick, n.d.), uma observacdo que se carateriza simples, informal, espontanea e nao
planificada. Esta observacdo deu-se no decorrer das acdes, através do meu contacto com o
funcionamento e quotidiano da organizacao, proporcionadas por acoes individuais ou coletivas. Foram
observados costumes, condutas, culturas, procedimentos, que irdo apoiar a minha analise empirica do

presente estudo, assim como complementar e fundamentar as conclusées do mesmo.

Esta observacao sera complementada com a realizacdo de entrevistas, baseadas em questdes
semiestruturadas, através de uma entrevista semiaberta. Isto permitira ter um conjunto de questdes-
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base, que poderei alterar ou adaptar sempre que sentir necessidade no decorrer da recolha de dados.
Na perspetiva de Duarte (2010), torna-se possivel recolher informacdes através do olhar subjetivo do
entrevistado, neste caso, os colaboradores da organizacdo. O acesso a estas informacdes permite ao
investigador analisar, com maior profundidade a tematica em estudo, uma vez que passa a ter
conhecimento da realidade percecionada por cada entrevistado, o que € mais complexo obter através de

outros métodos de recolha de dados.

A preferéncia por somar a observacao a entrevista prende-se com o facto de as praticas quotidianas e
os discursos sobre as mesmas serem producdes de significado de diferentes ordens que, na analise,

devem ser consideradas num mesmo conjunto.

3.1 Entrevista

Para a realizacéo deste estudo € importante caraterizar os entrevistados segundo a sua funcao/cargo
sem necessidade de uma identificacao de identidade pessoal, isto ¢, na analise de resultados podera ser
pertinente identificar este aspeto, para uma comparacao de dados entre membros que pertencem aos
cargos hierarquicos mais altos ou mais baixos. Da mesma forma, podera ser pertinente uma comparacao
dos mesmos indicadores em delegacdes diferentes, por estas se situarem em cidades distintas e os
resultados poderem variar com base nesse aspeto. Todos os entrevistados foram previamente
contextualizados acerca do propdsito da entrevista, do objetivo do presente estudo e de pormenores que

pudessem ser pertinentes no decorrer da mesma.

As entrevistas foram realizadas virtualmente, através da plataforma zoom e procedi a gravacdo desse
momento, de forma a facilitar a analise de dados e Unica e exclusivamente com esse objetivo. Estes
registos serviram apenas de consulta, fruto da necessidade de relembrar alguma resposta ou aspeto
pontual que pudesse ter sido pouco percetivel nas minhas anotacdes. Todos os entrevistados foram
informados desta mesma gravacao, que s6 avancou apos 0 seu consentimento no momento que
antecede a realizacao desta conversa. Como forma de garantir a participacdo voluntaria de todos, recolhi

termos de consentimento informado, que seguem em anexado a este relatorio.
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3..1 Caraterizacao da Amostra

A amostra contemplada no conjunto de entrevistas corresponde a um total de 15 entrevistas realizadas
a colaboradores e voluntarios com fungdes de coordenacao da Mundo A Sorrir. As entrevistas foram
realizadas tendo por base carateristicas definidas previamente, tais como: a idade, profissao, grau
hierarquico na organizacdo, modelo de trabalho e distancia ao centro de decisdo da organizacdo. Os
inquiridos compreendem idades entre os 23 e os 47 anos de idade e apenas dois ndo tém um grau
académico de licenciado ou superior. Estes sao dois critérios relevantes na selecao da amostra, tendo
em conta que a literacia digital & um fator importante no processo de adaptacdo as plataformas digitais
e pode influenciar a correta utilizacdo e compreensao destas ferramentas. Desta forma, podendo a idade
e 0 grau académico ser um fator influenciador da literacia digital, torna-se importante considerar estes

indicadores, a fim de alcancar uma amostra variada.

Relativamente ao grau hierarquico que ocupam dentro da organizacdo, 2 dos entrevistados pertencem a
direcao ou desempenham funcdes de chefia, 7 sdo colaboradores ou voluntarios com funcdes de
coordenacao e 6 desempenham funcbes técnicas e executivas. Dos colaboradores entrevistados, 4
trabalham de forma totalmente remota, 6 trabalham num modelo hibrido e 5 de forma totalmente
presencial. A distancia ao centro de decisdo foi, ainda, outro dos critérios muito relevante na proposta
dos entrevistados. Considerando o centro de decisdo a sede administrativa, situada no Porto, regista-se
um total de 4 colaboradores com um grau elevado de proximidade ao centro de decisao, que frequentam
esse espaco ou outras infraestruturas presentes nas cidades de Porto e Braga. Um total de 5
entrevistados correspondem a um nivel de proximidade médio, que apesar de ainda se encontrarem em
Portugal, estdo geograficamente mais distantes, em delegacdes da organizacao nas cidades de Cascais
e Lisboa. Por fim, o nivel de maior distancia corresponde aos colaboradores e voluntarios que trabalham
de forma hibrida/remota ou no estrangeiro, que corresponde a um total de 6 inquiridos. Nesta ultima
categoria inclui os trabalhadores de forma hibrida, uma vez que, ainda que por vezes trabalhem nos

espacos da organizacao, frequentam a sede administrativa com pouca regularidade.

Tratando-se de uma Organizacao Nao Governamental para o Desenvolvimento, ha voluntarios de longa
duracdo e com um grande vinculo, que contribuem para o bom funcionamento das atividades e projetos
desenvolvidos. Como tal, considerei-os membros importantes a considerar nestas entrevistas, uma vez
que estao integrados nos canais internos e em todos os procedimentos de comunicacao interna. De um

total de 15 entrevistas, 3 sdo membros com estas carateristicas.
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Capitulo 4 — Resultados do Estudo

4.1 Analise de Resultados

A fim de melhor compreender o funcionamento da organizacao naquilo que diz respeito @ comunicacao
interna, varios colaboradores da organizacdo prestaram o seu contributo através de uma entrevista

(Anexo 1), respondida de forma oral.

Para uma melhor compreensao e analise dos dados recolhidos, estes foram codificados e divididos por
categorias, subcategorias, unidades de registo e, por fim, unidades de contexto, com base num modelo

de analise que resultou da revisao de literatura.

Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidades de
Contexto
Conceito de Comunicacao Compreensao do conceito de
Interna Comunicacao Interna
Importancia Importancia atribuida a
Percecdo e Valorizacdo = da Comunicacao Interna Comunicacao Interna
da Comunicacéo Interna ; .
Canais de Comunicacio Canais online
Interna Canais offline
Comunicacao Ascendente
Comunicacao Descendente
Hierarquia

Comunicacao Horizontal
Formal
Tom de comunicacao
Informal
Rapidez de contacto

Tecnologia

Facilitadores da Utilizacao do contacto pessoal

Sistema de Comunicacao o
comunicacao

Informalidade
Contacto presencial
Eficacia da Comunicacdo

Dispersao da Informacéo
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Ritmo de trabalho
Conectividade a internet
Incumprimento do horario laboral
Barreiras da comunicagdo  Auséncia do contacto presencial

Diferentes modelos e horarios de
trabalho dos membros da equipa

Utilizacdo desadequada dos
canais de comunicacao

Compreensao da mensagem
Distancia geografica
Tempo de resposta

B ) Percecao sobre cumprimento das
Gestao de expectativas

expectativas
Lideranca .
Feedback Comunicacao de mudancas
Motivacao
Valorizacdo Pessoal Reconhecimento
Envolvimento
Participacao na tomada de

decisdes Percecéo sobre eficacia da

participacao

Sentimento de Pertenca

Atividades extraprofissionais
Cultura Organizacional
Enraizamento da hierarquia

Interacao entre Contacto entre colaboradores
colaboradores da

L Relacéo entre colaboradores
organizacao

Tabela 1 - Tabela concetual da analise de dados das entrevistas

As categorias apontam os temas mais abrangentes do presente estudo, nomeadamente, a percecéo e
valorizacao da comunicacdo interna por parte dos colaboradores da organizacao, o sistema de
comunicacao, lideranca e, por fim, sentimento de pertenca. Todas estas categorias se subdividem em
topicos que estreitam a matéria em analise identificadas como: canais de comunicacdo interna,
hierarquia, tom de comunicacao, facilitadores e barreiras da comunicacao, gestao de expectativas,
feedback, valorizacdo pessoal, participacdo na tomada de decisdes, cultura organizacional e, ainda,
interacao entre colaboradores. Numa fase posterior, surgem as unidades de registo, que de forma
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concreta expde os topicos abordados na unidade de contexto, compostas por transcricdes das entrevistas
aos colaboradores da associacdo. Esta tabela concetual pretende dar resposta aos objetivos de
investigacao, uma vez que permite codificar os dados das entrevistas de forma a tirar conclusoes acerca
do funcionamento da organizacdo naquilo que diz respeito aos processos de comunicacdo interna,
diferentes modelos de trabalho e, também, como a virtualizacdo destes aspetos pode afetar os

colaboradores, que trabalham geograficamente dispersos.

Os dados das entrevistas foram divididos, primeiramente, em duas tabelas, correspondendo a primeira
tabela (Anexo 2) a codificacdo dos dados das entrevistas a colaboradores com funcdes de direcéo e
colaboradores com funcdes de chefia e de coordenacao, identificados através das letras “A” e “B”,
respetivamente. A segunda tabela (Anexo 3) corresponde a codificacdo dos dados das entrevistas aos
colaboradores com funcdes técnicas ou executivas, identificados pela letra “C". Posteriormente,
estreitando o objetivo deste estudo, tornou-se importante compreender se se verifica alguma correlacao
nas respostas tendo como indicador a distancia ao centro de decisao, nomeadamente, a sede
administrativa situada na cidade do Porto, em Portugal. Para tal, as respostas foram divididas em trés
diferentes niveis, correspondendo o nivel 1 (Anexo 4) a menor disténcia ao centro de decisao, composta
por respostas de colaboradores que exercem as suas fungdes em infraestruturas da organizacdo nas
cidades de Porto e Braga. O nivel 2 (Anexo 5) é referente a respostas de inquiridos que desempenhas
funcdes nas delegacdes de Cascais e Lisboa e, por fim, o nivel 3 (Anexo 6), que corresponde a
colaboradores que trabalham de forma hibrida, remota ou que se encontram em funcdes noutros paises
onde a organizacdo também desenvolve a sua atividade, mais concretamente, em Cabo-Verde, Guiné-

Bissau e Sao Tomé e Principe.

Percecao e Valorizacao da Comunicacao Interna

A primeira categoria surge no sentido de compreender quao familiarizados estao os colaboradores com
0 conceito de comunicacao interna e se valorizavam esta matéria. Da mesma forma, pretendia que os
mesmos identificassem quais os canais de comunicacao utilizados. De uma forma geral, todos os
entrevistados mostraram um conhecimento relevante deste conceito, sustentado através de uma
tentativa de definicdo do mesmo. Quando questionados acerca da importancia da comunicacao, todos
eles mostraram assertividade na resposta, considerando a comunicacao interna um campo muito

importante para a organizacao e para o seu bom funcionamento.
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No que concerne a especificacdo dos canais de comunicacdo utilizados, sejam estes online ou offline,
destacaram-se os seguintes: e-mail, chamada telefonica, mensagens via WhatsApp, reunides presenciais
e virtuais (via plataforma Zoom ou outra), comunicacdo boca a boca, documentos institucionais e,

também, através de uma newsletter digital.

Sistema de Comunicacio

Ja na categoria correspondente ao sistema de comunicacao, os colaboradores tiveram a oportunidade
de descrever as suas relacdes hierarquicas, posicionam-se a si e aos seus colegas numa ‘piramide’,
descrevendo de que forma se relacionavam com os demais trabalhadores com quem tinham alguma
ligacao direta. Fazendo uma comparacao entre a tabela 1 e a tabela 2 (Anexo 2 e 3), denota-se uma
incoeréncia naquilo que diz respeito, essencialmente, a comunicacao descendente. Enquanto € unanime
gue a comunicacao horizontal e ascendente funciona de uma forma que agrada a todos (C4 -“..Ad um
sentido de equipa muito grande, acho que todos temos uma cumplicidade muito grande (...) comunicar
entre nds é super facil™, B2 - * Para mim, estamos todos no mesmo patamar (...) tento fazer uma lideranca
muito democrdtica e muito partilhada, quando ha problemas juntamo-nos todos e resolvemos em
conjunto (...) é muito horizontal') nem todos partilham da mesma perspetiva toca a comunicacao
descendente. Neste topico, as opinides divergem, tendo por um lado o colaborador C3 que descreve:
“Para mim acho que é uma dificuldade esta hierarquia, depois ja ndo sef com quem é que hei de falar,
se hel de falar com a minha coordenadora e depois se a minha coordenadora fala com a gestora de
projeto e se a gestora de projeto fala com a direcao, e de repente ja ndo sei com quem é que hei de
falar, que assuntos é que falo com cada departamento.” Ainda acerca deste topico, complementa: “£
tudo muito hierdrquico” . Sob outra perspetiva, surge a percecao do colaborador C1: “As chefes sao muito
acessiveis, é facil a comunicacdo.”. Ja no ambito da comunicacao descendente, sdo apontados aspetos
de descontentamento por parte do colaborador C3 relativamente a abordagem escolhida por membros
da hierarquia superior, nomeadamente: “£ uma reprovacdo pontual, muitas vezes & frente de varias
pessoas que é muito humilhante.”. Outro dos problemas apontados foi a falta de esclarecimento acerca
das responsabilidades/encargos de cada membro da estrutura, uma dificuldade sentida pelo colaborador
B7: “Senti alguma dificuldade no inicio em perceber inicialmente com quem as vezes tinha de falar para

resolver algumas situacoes.”

40



Quanto a identificacdo do tom de comunicacdo como formal ou informal, as respostas também nao se
orientam na mesma direcao. Neste tdpico concreto, é possivel estabelecer uma correlacéo de respostas
mais orientadas para a utilizacao de um tom informal no que diz respeito ao feedback dos colaboradores
da tabela 1, com niveis hierarquicos superiores e, em contrapartida, as respostas dadas pelos membros
gue integram a tabela 2, com cargos hierarquicamente inferiores, mais orientadas para a identificacao
de um tom mais formal. Na tabela 1, o colaborador B1 diz-nos que: “Na Mundo A Sorrir ha um registo
muito informal’. No mesmo registo, o colaborador B7 refere que: “ Eu nunca senti muito a formalidade,
sempre me foi dada muito a vontade no trato com o0s colegas de diferentes hierarquias e adreas, nunca
senti grande diferenciacdo.” Ainda assim, em varios niveis hierarquicos apontam que o tom se altera
consoante se dirigem a diferentes membros da organizacdo, como se pode ver pela perspetiva do
colaborador B4: “A informalidade altera-se consoante a confianca e a hierarquia, eu nao trato todos por
tu (..) ha aqui um patamar”. O colaborador C2 partilha da mesma perspetiva quando afirma: “ Quando
S80 pessoas com cargos mais elevados dentro da organizacdo existe sempre a questado formal’. Ainda
no mesmo tema, através da observacao direta ao longo da minha experiéncia de estagio, percebi que a
organizacdo se quer apresentar de forma mais informal ou menos institucionalizada para os seus
publicos externos. Um exemplo concreto da adocdo de um tom mais informal é a adocao da 2% pessoa
do singular na criacao de conteudos informativos ou para as redes sociais. Ainda através da minha
experiéncia e observacdo direta ao longo do estagio curricular, pude verificar que o tom de comunicacdo
se altera entre membros da organizacao, tanto entre diferentes graus hierarquicos, como dentro da

mesma equipa, consoante o colaborador a que se refere a mensagem.

Na subcategoria “facilitadores da comunicacao” sao apontados topicos como a rapidez de contacto,
promovida pela tecnologia, nomeadamente, através da utilizacao de canais online como o WhatsApp. A
tecnologia integra a mesma categoria, por ser considerada uma ferramenta que permite encurtar as
distancias, através da transmissao de informacdo simples e direta entre pessoas que estdo
geograficamente dispersas. Na perspetiva do colaborador B6: “Considero a tecnologia um facilitador,

£

como reunides online”. Tal como o colaborador C5 que expde: “..conseguimos encurtar um bocadinho
as distancias, porque de outra forma nunca conseguiamos fazer as reunioes, era impossivel para nos
estarmo-nos sempre a encontrar’. A tecnologia é também conotada como um método “dgr/’ de
comunicar quando se trata de questdes pontuais como marcacao de reunides ou troca de mensagens
entre membros de diferentes equipas, otimizando o tempo de todos. Nesse sentido, o colaborador Al
refere: “Confesso que a plataforma WhatsApp é mais agil, da para fazermos um grupo e ir trocando as

mensagens e marcacdo de reunides.”. lmporta salientar que a maioria dos colaboradores que
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mencionaram a tecnologia enquanto facilitador pertencem ao nivel 2 e 3 de distancia ao centro de

decisao (Anexo 5 e 6), isto &, aqueles que estdo geograficamente mais distantes.

Ainda que se trate de um caso Unico, esta troca de mensagens e chamadas feitas através do contacto
pessoal, foi considerado outro aspeto positivo no processo de comunicacao do colaborador Al: “..uso
do WhatsApp pessoal (mensagem ou chamada), privilegio o uso do contacto pessoal (...) é muito mais
facil””. Em contrapartida, o contacto presencial ¢ também considerado pelos colaboradores de todos os
niveis hierarquicos e niveis de distancia ao centro de decisdo um facilitador da comunicacdo. Nas
palavras do colaborador C5 que explica: “..com os colegas de trabalho é bastante facil comunicar,
porque quando estamos perto saimos do consultorio e conseguimos logo obter respostas rapidamente,
é tudo muito facil’. O mesmo facilitador é apontado pelo colaborador B6 e A2, respetivamente:
“Conhecer as pessoas pessoalmente acaba por ser uma ajuda’; “ O que facilita foi um trabalho anterior
e continuo da minha parte de fazer um esforco para estar com as pessoas, por ir as delegacoes pelo

menos de dois em dois ou trés em trés meses para falar com as pessoas.” .

A informalidade ¢ também apontada por membros de hierarquia superior como um facilitador no
processo comunicativo, essencialmente naquilo que se refere ao trabalho nas pequenas equipas, por
considerarem que a partilha e a confianca necessarias para esse registo torna todo o processo mais
fluido. Como ultimo ponto favoravel a boa comunicacédo entre membros da organizacdo, surge a eficacia
da comunicacao, isto &, ainda que a informacao seja transmitida pelo emissor, muitas vezes, ndo ¢
compreendida pelo recetor. Para isso, € necessaria uma adaptacdo, consoante o publico-alvo da
mensagem, tendo em consideracdo aspetos como a quantidade de informacao exposta, o canal e a
linguagem escolhidos. SO desta forma se viahiliza a eficacia da comunicacdo, que dara origem a
concretizacao dos objetivos pretendidos com a mesma. Nas palavras dos colaboradores da Mundo A
Sorrir, C4 explica: “..tudo isso [informacdes] chega a nos na perfeicdo e tentamos sempre ao maximo
cumprir tudo mediante nos é informado”. O colaborador C5 também pensa da mesma forma: “..acho

que as informacoes sao bem transmitidas e da experiéncia que eu tenho, sdo bem conseguidas’.

Passando para o topico central deste estudo, avaliando de forma concreta as barreiras impostas ao
sucesso da comunicacdo, os colaboradores elencaram aspetos que consideram funcionar como
obstaculos tanto para os proprios, como para a organizacao como um todo. O primeiro entrave exposto
foi a distancia geografica, considerando que muitas vezes se sentem descontextualizados ou
desinformados, fruto de estarem afastados presencialmente das infraestruturas da organizacao/centro

de decisao. Sob uma analise direcionada para os diferentes niveis de distancia ao centro de decisdo, é
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importante salientar que os colaboradores que fazem mencao a esta barreira de comunicacdo pertencem
ao nivel 3 (Anexo 6), o mais distante do centro de decisdo. Correlacionado esta outro fator, a auséncia
de contacto presencial. Tendo ja apresentado o contacto presencial como um facilitador, os
colaboradores consideram que a falta do mesmo funciona, muitas vezes, como um entrave a
comunicacao interna, tanto no acesso as informacdes, como na resolucao de conflitos. Nas palavras do
colaborador A2: “[E uma dificuldade] o facto de ndo estar presente, nés sentimos coisas quando estamos
presentes, quando vou aos locais percebo que alguma coisa nao esta bem, mas por vezes sao coisas
que ja aconteceram ha dois meses’. No mesmo sentido, o colaborador B4 explica: “Antes do Covid,
trabalhava sempre na Sede, a comunicacdo era completamente diferente do que é agora porque agora
estou em teletrabalho. Acho que a principal dificuldade é eu ndo dividir um espaco, ha muitas coisas
que eu nao sei porque também néo estou nos espacos’. Esta é uma lacuna sentida por membros de

todos os niveis de distancia ao centro de deciséo.

A problematica da ndo frequéncia dos espacos também surge quando os colaboradores apontam a
existéncia de diferentes modelos/horarios de trabalho de membros da mesma equipa como sendo uma
das dificuldades, conforme revela o colaborador B2: “ Para marcar uma reunido de equipa para estarmos
todos nem sempre é muito facil, porque temos pessoas que so vém determinados dias, tem de ser
marcado com bastante antecedéncia e as vezes ndo se consegue ter toda a gente presente”. Partilha do
mesmo pensamento o colaborador B4: “£ uma dificuldade o facto de eu nunca estar onde estio as

outras pessoas (...) muitas vezes nao consigo estar na reunido semanaf’.

O ritmo de trabalho ¢ destacado por colaboradores de hierarquia superior como um obstaculo a
contornar, para o bom sucesso da comunicacao, justificado pela intensidade da atividade profissional,
gue muitas vezes nao permite pausas para se concentrarem em determinados assuntos que podem
“impedir gue a comunicacao seja feita com tempo”, como refere o colaborador B6. Este tépico pode
relacionar-se com outro dos problemas apontados pelos colaboradores com cargos hierarquicos
inferiores, o tempo de resposta. Alguns membros indicam que o feedback, por vezes, nao é tao célere
guanto necessario. Segundo o colaborador C5: “..é um bocadinho dependente do nosso horario, por
exemplo se for um médico dentista, podem demorar um dia inteiro a responder.”. Numa perspetiva
semelhante, o colaborador C2 lamenta a falta de feedback atempado: “Ha alturas em que eu sei [das

informacdes] mais tarde do que a altura em que foram transmitidas.” .

Considerado um problema por varios colaboradores, essencialmente de cargos hierarquicos superiores,

esta o incumprimento do horario laboral. Sdo varios os membros da organizacdo que referem ser
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contactados a horas que n&o integram o seu horario de trabalho, mas fruto de utilizarem canais como a
aplicacao de mensagens WhatsApp associada ao seu contacto pessoal, € dificil ndo dispensar da sua
atencao. Tal como explica o colaborador B6: “a informacado vem a outras horas que uma pessoa ja nao
esta focada naquilo”. O entrevistado B5 também refere acerca do mesmo topico: “Sou apologista que
haja horérios de trabalhos “certos”, ou seja, entrar as 9h sair as 18h, todos nos temos familia, amigos
e vida para além do trabalho’ . Vem reforcar esta perspetiva outro parecer, do colaborador B7 que levanta
a mesma questao: “O outro problema é a questao aa disponibilidade hordria que as vezes as pessoas
tém de perceber que nem sempre é possivel responder a horas que nido séo de horério laboral, e isso
as vezes torna-se um bocadinho dificil de gerir’ .

No que compete aos canais de comunicacado utilizados, os problemas registados referem-se a utilizacéo
desadequada dos mesmos na medida em que, segundos os colaboradores da organizacdo, nem sempre
otimizam o canal consoante o motivo da mensagem. De forma mais concreta, segundo o colaborador
B7: “Ha uma linha muito difici/ que separa aquilo que conseguimos comunicar por telefone e aquilo que
nao conseguimos. Muitas vezes pode ser complicado transmitinmos a ideia que queremos por mensagem
de WhatsApp, portanto isso pode ser um dificultador na comunicacdo.”. Na mesma linha de pensamento,
ainda acrescenta que “Grupos no WhatsApp sdo uteis para dar um recado, para transmitir uma ideia
rapida, mas nunca para estar a desenvolver uma ideia sobre um projeto/trabalho e isso ja aconteceu’.
Ainda no que toca a correta utilizacdo dos canais de comunicacéo, é necessario ter em consideracao
guem € o publico-alvo da mensagem, uma dificuldade apontada pelo colaborador B6: “ 7ive dificuldades

com geracoes mais novas de voluntaros, em que nao usam tanto e-mail.” .

Outro dos problemas levantados no ambito dos canais de comunicacédo é a dispersao da informacao,
tendo em vista que, de acordo com os relatos dos entrevistados, a disseminacao da informacao ¢, muitas
vezes, feita através de varios canais e de forma pouco objetiva, confundindo os colaboradores quanto a
mensagem final. Citando os mesmos, naquilo que toca as barreiras estabelecidas na comunicacao, o
colaborador B6 levanta um problema: “..a questao dos grupos WhatsApp, as vezes ha muitos grupos’.
No mesmo sentido, Al refere: “Em termos de grupos as vezes ha um entrave porque podemos perder o
fio @ meada, se forem grupos extensos é dificil de acompanhar.”. Da mesma forma, ha colaboradores
gue sentem a necessidade de tratar os assuntos através de uma comunicacao mais objetiva e otimizada,
para que ndo passe de grau hierarquico em grau hierarquico, perdendo-se, por vezes, dados relevantes,
tal como explica o inquirido C3: “..sd de um projeto minimo teve de haver cinco reunides so para se
chegar a alguma conclusdo. Qual é o problema destas reunides todas? E que se vai perdendo a

mensagem, a mensagem ndo chega a quem estd em campo.”. E relevante acrescentar que o0s
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colaboradores que apontam estas falham pertencem a niveis 2 e 3 de distancia ao centro de decisao,
tornando-se possivel concluir que, quanto mais distantes geograficamente estdo do centro de decisao,

maior € a percecao de dispersao da mensagem transmitida.

Como forma de complementar este topico, através da observacéo, tive oportunidade de perceber que a
passagem de informacao muitas vezes também é uma lacuna no processo de mudanca de equipas, na
medida em que nao existem plataformas fixas de armazenamento de informacédo em diferentes areas e
departamentos da organizacao, como por exemplo, drives. Muitas vezes, os colaboradores criam contas
pessoais em plataformas para esse efeito, mas que deixam de estar no dominio da organizacdo quando

estes abandonam o seu cargo, perdendo-se e dispersando informacdes importantes.

A compreensao da mensagem é indispensavel para o sucesso do processo comunicativo, uma questao
que nao se verifica em todas as circunstancias, como refere o colaborador B2: “As vezes sinto que nem

sempre por estarmos presencialmente e boca a boca a mensagem passa corretamente’ .

Tratando-se de uma organizacdo que diariamente trabalha de forma remota, é necessario garantir as
condicoes de rede que permitam uma ligacao a internet, uma adversidade que alguns colaboradores
encontram no seu dia-a-dia, como se comprova pelas declaracdes do colaborador B6: “A conectividade
ada internet pode ser um problema (...) quando eu estou em Portugal e hd voluntarios aqui, podera haver
dificuldade na comunicacao porque o voluntario nao tem acesso a internet o tempo todo”. No mesmo
tdpico, o colaborador C3 indica: “A infernet ndo é muito boa", apontando a conectividade a internet como

uma barreira na comunicacao.

Lideranca

Na categoria intitulada ‘lideranca’, a primeira subcategoria trata da gestdo de expectativas, com o intuito
de perceber até que ponto os colaboradores sentem que os seus desejos e ideias sdo correspondidos e
de que forma sentem que sdo recebidos. Na unidade de registo referente & percecdo sobre o
cumprimento das expectativas dado pelos membros das equipas da Mundo A Sorrir, o colaborador C3
comenta: “Eu nao tive grande formacao, acho que devia ter tido formacao de quem ja tinha feito este
tipo de projetos e ndo ha.”. No mesmo tema, o colaborador C1 afirma: “ Ndo considero que sao tidos em

conta os meus desejos ou propostas’. Por fim, o entrevistado C2 comenta sobre 0 mesmo tdpico:

45



“Superiormente se alguma coisa tiver de ser sugerida vejo abertura para isso.”. Eleva-se, assim, algum
descontentamento na correspondéncia das expectativas de alguns dos membros da organizacéo,

principalmente aqueles que ocupam cargos hierarquicamente mais baixos.

No subgrupo que se segue, a tematica abordada é o feedback, que se subdivide na unidade de registo
‘comunicacdo de mudancas’, um dos temas mais explorados por parte dos colaboradores de todos os
graus hierarquicos. De uma forma geral, sao varios os membros da Mundo A Sorrir que sentem falta de
um feedback por parte dos seus superiores nos momentos de mudanca dentro da organizacdo, seja
naquilo que toca ao momento de chegada/saida de colaboradores, comeco de novos projetos ou
mudancas de equipa, sob a perspetiva do inquirido B4: “As vezes acabamos por saber das coisas, mas
ndo sabemos por quem deveriamos saber.”, e ainda acrescenta: “De uma forma mais geral, também
vou tendo conhecimento das coisas através das redes sociais, que eu nao concordo, mas ha coisas que
eu sei pelas redes sociars.”. Apontando 0 mesmo problema referente a falta de feedback, o colaborador
C6 refere: “ Entrou um membro para a nossa equipa e enviou-me um e-mall e eu ndo sabia quem era.
Teria sido melhor alguém introduzir’. Por Ultimo, A1 complementa esta perspetiva dizendo: “ Quando séo
outros colaboradores de projeto ou voluntarios que passam a regime mais presencialmente, muitas vezes
tenho conhecimento pelo grupo de WhatsApp, ndo sei se é o mais correfo.”. Sao varios 0s colaboradores
que referem a falta de comunicacdo nos momentos de mudanca, mas mais relevante ainda, todos os
gue mencionam este problema pertencem ao nivel 2 ou 3 de distancia ao centro de decisao, ou seja,
trata-se de colaboradores que frequentam as infraestruturas da organizacao nas cidades de Cascais e
Lisboa, no caso do nivel 2, ou que trabalham de forma hibrida, remota ou fora do pais, no que concerne

ao nivel 3 da tabela de distancia ao centro de decisao.

Sentimento de Pertenca

A ultima categoria desta analise de dados aborda o sentimento de pertenca dos colaboradores e
subdivide-se em quatro subcategorias: valorizacdo pessoal, participacao na tomada de decisbes, cultura
organizacional e, por fim, interacéo entre colaboradores. A primeira subcategoria comeca por se focar
na motivacao dos colaboradores, onde estes tiveram a oportunidade de relatar que nem sempre se
sentem motivados com as suas funcdes ou desempenho de atividades, uma questao transversal a todos
0s niveis hierarquicos, nos mais baixos, através da perspetiva do colaborador C2: “ Hg determinados dias

que sdo muito dificeis de me levantar para vir trabalhar.”. O mesmo se verifica nos graus hierarquicos
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superiores, com a afirmacéo de B3: “Sinfo que neste momento sou maris reativo/a do que proativo/a".
Dentro do mesmo ambito é apontado ainda, por parte dos graus hierarquicos superiores, um dos motivos
gue podem relacionar-se com a falta de motivacao, nomeadamente, a falta de remuneracéo da direcao,
um problema exposto por Al: “Eu confesso que as vezes sinfo-me mais ou menos motivado/a para
participar. Acho que um dos grandes problemas ou dificuldades da organizacdo € a dedicacdo da direcéo,
ou sgja, a direcao nunca foi remunerada, é um regime totalmente voluntario, mas que nos tira muito

tempo...”.

Passando para o tema do reconhecimento, um aspeto muito valorizado por varios colaboradores ao longo
das conversas, estes, de forma geral, sentem-se reconhecidos pelo seu trabalho, através das palavras
dos seus colegas, apds as conquistas serem partilhadas com todos. Como explica o colaborador Bb5:
“...somos bastante valorizados, temos o reconhecimento por parte da direcdo e ftodos nds precisamos
de reconhecimento quando conseguimos vitorias’. Com a mesma percecao, o inquirido C6 refere:
“ Reconhecimento das equipas, aparece sempre no WhatsApp, na newsletter, Facebook, acho que

celebramos muito isso e esta muito bem” .

Outro dos temas que gera discordancia de opinides ¢ a participacdo na tomada de decisoes, isto &, até
gue ponto os colaboradores da organizacdo se sentem envolvidos nas mesmas. Na primeira tabela
(Anexo 2), podemos encontrar perspetivas como a do colaborador Al: “A direcdo acolhe muito bem as
sugestoes e opinides dos colaboradores/voluntarios que estao ha muitos anos, em termos estratégicos,
de posicionamento. Alids, ja ftomamos decisoes com base em opinioes/sugestoes /indicacoes de certos
colaboradores’. Com a mesma percecdo acerca da participacdo, o entrevistado B5 explica: “Agui no
C.A.S.0. todas as pessoas tém opinides validas e todas as pessoas tém de as partilhar, e isso para nos
é muito importante. (...) As vezes temos uma problematica que numa partilha entre equipa conseguimos
encontrar uma solucdo”’. Por Ultimo, em consonancia com os colaboradores anteriores, B1 afirma:
“Tenho sempre em conta as sugestoes das colegas, se sdo coisas que eu acho que devo passar para
cima, passo-0s imediatamente, mesmo que um ou outro possa causar algum desconforto.”. Todavia,
alguns colaboradores da base da piramide ndo vdo de encontro a mesma percecao, afirmando, como
C6: “[propostas, desejos/sugestdes] Ja aconteceu ficar esquecido”. Também de um grau hierarquico
inferior, o inquirido C3 revela: “Acho mesmo que ha algum medo de quem estd abaixo de falar de
algumas coisas”. Ainda assim, colaboradores de diferentes graus hierarquicos, ainda que mais baixo,
mantém um sentimento comum no que confere ao envolvimento dos membros da direcdo na tomada

de decisado, como ¢ o caso do colaborador C3, que diz: “Muitas vezes a direcdo por estar tao fechada
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num gabinete ndo sabe o que é que é estar em campo e eu acho que isso é um problema grande”. Com
a mesma perspetiva, o entrevistado B4: “As vezes sinto que podemos néo ser tdo bem compreendidos
porque as pessoas nao estio na pratica connosco’. Destaca-se, ainda, um sentimento de menor
envolvimento por parte dos colaboradores geograficamente mais dispersos do centro de decisao,
fomentado por um sentimento de uma certa exclusao, fruto da distancia a cidade onde se encontra a

sede administrativa da organizacao.

No que concerne a subcategoria cultura organizacional, destacam-se as atividades extraprofissionais, ou
seja, atividades que possam ser realizadas fora do horario laboral, ou nao, relacionadas com lazer,
cultura, desporto, atividades feambuilding, entre outros. De uma forma geral, todos os colaboradores
mostraram interesse em que estas atividades ocorressem e, 0s mais antigos, ressalvaram que em
tempos mais antigos estas eram praticas comuns, porém, atualmente, nao se tem verificado nada neste
sentido, o que foi muito motivado pelo contexto de pandemia, uma vez que todas estas atividades eram

presenciais.

Ainda assim, em contexto de equipa, em algumas das delegacdes da organizacdo sdo feitas algumas
dindmicas neste sentido, como por exemplo almocos ou caminhadas nas horas de intervalo em equipa
ou, ainda, a celebracao dos aniversarios dos membros da equipa. Na perspetiva de C4: “..podiamos
tentar fazer convivios maris vezes, partilhar entre fodos’. Em concordancia, o entrevistado A2 refere: “ Nds
termos uma Iniciativa que é o encontro de coordenadores que antes da pandemia acontecia duas vezes
por ano (...) Mas podiam ser feitas muitas mais cofsas.”. Relativamente as atividades ja implementadas
nas equipas, o colaborador B5 esclarece que: “..por norma nao gosto que ninguém fique aqui na hora
de almoco. Acho que descomprimir na hora de almoco é extremamente importante, ir respirar ar puro,
acabamos por fazer um bocado de desporto e por falar sobre assuntos ndo relacionados com o
trabalho.”. Também atribuindo importancia aos omentos de lazer e descontracdo, o colaborador C4

menciona: “...hd convivio, temos bons momentos de brincadeira, acho que isso é importante (...) nos

aniversarios compramos um bolinho, uns miminhos, para fazermos ma sobremesa juntos’.

Compde a subcategoria de cultura organizacional a unidade de registo ‘enraizamento da hierarquia’, por
existirem colaboradores que consideram que ainda € um aspeto vincado dentro da organizacao, como
expbe C3: “..é uma organizacdo muito hierdrquica e eu acho que as organizacoes ja nio tém essa
necessidade desta hierarquia (...) acho que faz muito mais sentido ser algo muito mais canalizado e tudo

mais uniforme/horizontal.” .
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No ultimo dominio temos, ainda, a interacdo entre colaboradores, fragmentada em contacto entre
colaboradores e relacao entre colaboradores. Na primeira, o0 objetivo passava por compreender qual o
contacto entre colaboradores da mesma organizacao e se, consoante graus hierarquicos e distancia ao
centro de decisao se regista alguma diferenca no sentido das respostas dadas. A segunda unidade de
registo refere-se, sobretudo, as ligacdes interpessoais entre colaboradores, o0 que em muito contribui
para 0 bom ou mau ambiente do local de trabalho ou do bom funcionamento de uma organizacio. E
possivel estabelecer uma correlacdo de respostas naquilo que diz respeito ao contacto entre
colaboradores, tendo colaboradores de niveis hierarquicos mais baixos menores niveis de contacto com
colaboradores que ndo sao das suas equipas. Muitos dos colaboradores revelaram nao conhecer
membros, essencialmente aqueles que se encontram geograficamente mais distantes. No seguimento
desta perspetiva, o entrevistado C3 afirma: “Ha muita gente que nao conheco. Presencialmente so fui
uma vez ao Porto e estive um bocadinho com as pessoas do C.A.S.0., mas nao tenho quase ligacdo com
ninguém da instituicao (...) Mesmo agora das fotografias do dia 5 de julho, eu olhava e ndo sabia quem
é que eram as pessoas. Muitas caras que nao reconheci.”. O mesmo refere o colaborador C5, quando
diz: “ Tudo o que seja médicos dentistas (...) sem ser os desta zona ndo conheco mais ninguéni’. Apesar
de o mesmo se verificar na primeira tabela de dados (Anexo 2), também existem colaboradores que
afirmam conhecer todas as pessoas da organizacao como B2: “Nao héd ninguém com quem nunca tenha
estabelecido contacto”. O mesmo acontece com o colaborador A2: “Conheco toda a gente’. Pode ainda
estabelecer-se uma correlacéo relativamente aos niveis de distancia ao centro de decisdo, uma vez que
0s colaboradores que referem conhecer todos os membros pertencem ao nivel 1 e aqueles que
mencionam menor contacto com outros colegas que nao pertencem a sua equipa sao, maioritariamente,

dos niveis 2 e 3.

A ultima subcategoria revela, na generalidade, uma boa relacao entre colaboradores da mesma equipa
e a existéncia de elos de confianca e, inclusive, amizade entre muitos dos membros da organizacao.
Podemos verifica-lo através das palavras dos mesmos quando o inquirido C5 revela: " Agora, para além
de pessoas com quem trabalho, ja sdo amigos mesmo."”. Reforcando a perspetiva de que existem elos
de confianca entre membros da mesma equipa, o entrevistado C4 afirma: “...eu sinto-me a vontade para
Ir diretamente falar com essa pessoa, explicar o que se passa e tentar perceber o porqué de as pessoas
néo estarem a correr berm”’. Na mesma perspetiva que os colaboradores anteriores, B4 indica: “A minha
equipa, o nucleo principal, nos ja ndo somos so colegas de trabalho, acabamos por ser amigos entao
temos muitas atividades ja fora do dmbito profissional.”. Por fim, o colaborador B1 também se manifesta

no mesmo sentido: “ £stdvamos a sentir necessidade de estarmos juntas fora do contexto de trabalho.”.
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4.2 Conclusoes das entrevistas

Este estudo tem como foco a identificacao das dificuldades colocadas pela virtualizacdo da comunicacao
interna numa organizacéo com diferentes modelos de trabalho e equipas separadas geograficamente.
Para isso, teve por base o caso particular da avaliacdo da comunicacéo interna da ONGD Mundo A Sorrir,
através de entrevistas aos seus colaboradores. Tendo a comunicacdo interna um papel basilar no
funcionamento da organizacao, este estudo vem contribuir enquanto proposta de melhoria dos processos
comunicativos, através da identificacdo das dificuldades percecionadas pelos colaboradores da
organizacdo. Nao obstante, podera aplicar-se a outras organizacdes enquanto exemplo, que possam

identificar os mesmos problemas no desenvolvimento da sua atividade.

De uma forma geral, todos os colaboradores compreendem o conceito de comunicacao interna e
atribuem-lhe importancia e como tal, mostraram-se bastante colaborativos ao longo das entrevistas. No
gue concerne aos canais de comunicacao interna utilizados, este sao varios e diversificados,
nomeadamente: e-mail institucional, boca a boca, plataforma Zoom, WhatsApp, contactos telefénicos
pessoais, newsletter interna digital e documentos institucionais. Apesar de a newsletter interna ser um
dos canais de comunicacao da organizacdo, nenhum dos colaboradores a refere enquanto tal, apesar de
alguns fazerem mencao a mesma ao longo da entrevista, apontando a falta de periodicidade com que é
lancada. Varios colaboradores mostram interesse em que estes contetidos sejam partilhados com maior

frequéncia.

No que concerne & comunicacao ascendente, descendente e horizontal, é de salientar a confusdo de
alguns membros da organizacao relativamente ao organograma e funcdes dentro da organizacao. Estes
revelam que ja se sentiram confusos acerca de quem devem recorrer para resolver determinado
problema ou tarefa. Na comunicacao ascendente e descendente, destaco alguma falta de abertura para
novas ideias por parte dos membros superiores, um sentimento que nao é transversal a todos os
colaboradores, o que também se verifica na comunicacdo descendente, quando a mensagem ¢
percecionada com algum descontentamento, fruto da escolha da abordagem dos membros de hierarquia
superior para com os colaboradores de hierarquia inferior, tendo sido mencionado um sentimento de
humilhacao, quando isto é conjugado com a presenca de outros colegas. Como afirma Clegg (2006),
anteriormente citado neste relatério, “uma organizacao lateral depende da comunicacao”, pelo que
diferentes colaboradores podem ter uma percecdo diferente, consoante a sua experiéncia, diferencas
gue se podem acentuar, uma vez que muitas vezes nao partilham os mesmos espacos. Ainda assim, o

processo de comunicacao ascendente é visto por parte dos de alguns dos colaboradores como “facil” e
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“fluido” e é também valorizado pelos membros de hierarquia superior, o que vem reforcar a perspetiva
de Marin (1997) quando explica que a procura por feedback dos colaboradores & uma pratica em

constante valorizacao por parte das chefias.

Relativamente ao tom de comunicacdo da organizacao, nao esta implicito ou estabelecido na cultura
organizacional, de forma que, internamente, existe uma variacdo de opinides quando os colaboradores
sao questionados acerca da formalidade/informalidade. Da mesma forma, a organizacdo tem como
objetivo apresentar-se de uma forma mais informal, tratando por “tu” o publico-externo. No entanto,
tendo uma carga institucional significativa, esta abordagem acaba por ser incoerente. Reforcando a
perspetiva de Marin (1997), “o proposito da informalidade é a horizontalidade”, que torna possivel
explicar que para estas relacdes formais se estreitarem é necessario um sistema lateral, que, como

explica Clegg (2006), “depende da comunicacao”.

No que concerne aos facilitadores da comunicacdo, sdo varios os canais que facilitam os processos
comunicativos e, de uma forma geral, a comunicacdo ocorre eficazmente, fruto do bom uso das
plataformas implementadas, que geram rapidez de contacto, encurtam as distancias e proporcionam

uma comunicacao eficaz.

Ja nas barreiras implementadas aos processos comunicativos dentro da organizacao, saliento a
dispersdo da informacao, utilizacao desadequada dos canais de comunicacao, distancia geografica e,
também, os diferentes modelos e horarios de trabalho dos membros da equipa. Todas estas barreiras
sao passiveis de contornar se se estabelecerem procedimentos e regras dentro da organizacao, que
atuem de forma a contornar estas lacunas. No caso da dispersao de informacao, € importante definir de
forma concreta e transmitir a todos os colaboradores quais os canais existentes, para que serve cada
canal de comunicacao e quando devemos recorrer a um ou a outro, para que exista uma distincao clara
e ndo surjam duvidas no momento de contacto com os restantes membros da organizacao. Este e outros
aspetos devem estar previstos na estratégia de comunicacdo interna, reforcado pela obra de (Trevisan,
2006, p.4), quando explica que “conhecer, compreender e planear adequadamente as ferramentas de
comunicacao organizacional online é importante para o funcionamento interno da organizacao, ja que
suas relacdes e interacdes cooperativas acontecem através das tecnologias da informacéo”. Da mesma
forma, uma correta utilizacdo dos canais de comunicacao, ira permitir que todos os colaboradores
tenham percecdo de onde foram passados diferentes tipos de mensagem, por exemplo, recados ou
avisos ou onde foram discutidas ideias. De igual forma, existe a necessidade de criar mecanismos que

combatam a percecao de que a distancia geografica & uma barreira @ comunicacao. Tratando-se de uma
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organizacdo virtual que dispde de colaboradores com diferentes modelos de trabalho, dispersos
geograficamente, é fundamental garantir que todos tenham igual acesso as informacdes e conhecimento
das mudancas que ocorrem dentro da organizacdo. Criar mecanismos e procedimentos para que a
distancia geografica ndo seja uma barreira imposta aos colaboradores que desempenham as suas
funcdes fora do centro de decisao é indispensavel ao bom funcionamento dos processos comunicativos
e, para além disto, contribui para que este nao seja um fator impulsionador da falta de motivacao ou
envolvimento dos membros da organizacdo. Por fim, e na mesma logica de pensamento, numa
organizacdo com colaboradores com diferentes horarios e modelos de trabalho é importante definir
métodos de comunicacao que nao excluam qualquer colaborador de estar presente em reunides de
equipa ou de passagem de informacdo. No caso de se verificar impossivel por qualquer motivo, é
importante que mesmo que ausentes, esses colaboradores tenham acesso as informacdes, por exemplo,

através de uma ata ou resumo de pontos discutidos/decisées importantes dessa reunido.

O sucesso de qualquer organizacdo passa, também, pela lideranca, pelo que é importante que os
colaboradores sintam seguranca, transparéncia e confianca em quem ocupa 0s niveis hierarquicos tanto
superiores como inferiores, tal como explorado no enquadramento teoérico deste relatdrio. Uma parte
relevante deste aspeto é o feedback, para que todos se sintam contextualizados acerca daquilo que
acontece dentro da organizacao. No caso concreto da Mundo A Sorrir, existem lacunas na comunicacao
de mudancas, o que em muito pode contribuir para que os colabores se sintam desvalorizados, na
medida em que ndo tém acesso privilegiado a informacdo, muitos revelam que sabem de algumas
mudancas internas através de canais externos, procedimentos que devem ser corrigidos, de forma a

garantir que todos se sintam incluidos neste processo.

Episodios de falta de motivacdo sao mencionados por colaboradores de todos os niveis hierarquicos
inquiridos neste estudo. Sendo um aspeto essencial no desempenho de qualquer profissional, deve ser
do interesse da organizacao investir neste aspeto, criando estratégias que tenham em conta a satisfacdao
do colaborador, acentuando a perspetiva de Newstrom & Davis (1997), “Quando a comunicacao é
eficiente, tende a encorajar um melhor desempenho e satisfacdo no emprego. As pessoas percebem
melhor os seus trabalhos e sentem-se mais envolvidas neles.”. Trabalhar este aspeto é fundamental para
a comunicacao interna, mas também, externa, através da imagem da organizacao que transmitida pelos

colaboradores da organizacao.

O conjunto de crencas, valores e normas guiam e alinham os comportamentos dos funcionarios no seu

trabalho. As praticas, politicas e comportamentos sao reflexo da cultura organizacional e por isso, é
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importante que dentro de uma organizacdo, esta estratégia esteja bem definida, para que rituais e
costumes sejam desenvolvidos sob 0s mesmos parametros, independentemente do local onde os
colaboradores se encontram, de forma a uniformizar a experiéncia individual de cada um. Recordemos
Trevisan (citado em Costa, 2010, p. 29) que afirma que “por mais paradoxal que pareca, nas
organizacdes virtuais - o sentimento de pertenca nao se condiciona a relacdo de coexisténcia fisica e
temporal, sendo que é essencialmente nos processos de comunicacao que a cultura se dissemina e
auxilia a construir a identidade da organizacdo.”. Na Mundo A Sorrir, existem varias praticas exercidas
apenas por alguns dos colaboradores, consoante a delegacdo/pais em que trabalham, o que acaba por
criar “microculturas” em cada ponto geografico onde a organizacdo esta estabelecida. E importante que
este seja um aspeto estrategicamente trabalhado, a fim de promover uma cultura organizacional
saudavel e bem estruturada, o que pode também contribuir para o envolvimento dos colaboradores e
evitar conflitos ou falhas de comunicacao entre equipas ou entre membros da mesma equipa. De forma
mais particular, num momento em que as organizacdes viveram um periodo de pandemia que as obrigou
a reinventar-se, os colaboradores frisam um decréscimo na frequéncia de atividades de convivio e
teambuilding, que anteriormente eram praticadas, que ainda que ja fosse reduzindo nos ultimos anos,
esta tendéncia foi acentuada. Vivendo um momento de crise, é importante que as organizacdes saibam
adaptar-se e dar resposta €, da mesma forma, desenvolver estratégicas para o periodo que sucede essa
crise, para que os colaboradores ndao percam motivacdo, ndo deixem de se sentir envolvidos ou

informados.

Na Mundo A Sorrir promove-se a interacao entre colaboradores de diferentes equipas, através do normal
funcionamento da organizacao, mas também, em atividades feambuilding. Apesar de num periodo pds-
pandémico se verificar um decréscimo destas atividades, como ja foi mencionado, alguns colaboradores
nutrem uma vontade de que estas atividades e iniciativas se concretizem, de forma a aproximar as
equipas e a promover a troca de experiéncias. Neste sentido, existe uma prevaléncia de desconhecimento
das funcdes dos colegas ou, até, dos nomes de quem ocupa cada cargo, por parte dos membros que
ocupam niveis hierarquicos mais baixos, principalmente daqueles que se encontram geograficamente
mais dispersos do centro de decisao. Desta forma, € importante garantir que o nivel hierarquico ou a
distancia geografica ndo dite o conhecimento que cada colaborador tem do organograma da associacdo

ou restrinja, de alguma forma, a possibilidade de contacto com outros membros da organizacao.
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Capitulo 5 — Recomendacdes

A comunicacdo interna deve ser vista enquanto veiculo transversal para a passagem de informacao,
orientacdo, partilna e motivacdo dos colaboradores. A rede de comunicacdo de uma organizacao deve
ser capaz de dar resposta as suas necessidades e envolver todos os colaboradores independentemente
da sua posicao, cargo, modelo ou local de trabalho, para que estes se sintam valorizados, integrados e

motivados.

Com o avanco tecnoldgico, tornou-se possivel a virtualizacdo das organizacdes e, consequentemente, da
comunicacao interna. Ora, tendo por base a complexidade da gestdo da comunicacdo interna, o cenario
nao se altera quando este processo passa a ocorrer no digital. Apesar de serem conhecidos grandes
beneficios na virtualizacdo da comunicacao interna, como por exemplo, a comunicacdo passar a ser um
processo interativo onde todos tém voz, afastando-se de um modelo unidirecional, também sao varios os
desafios que se impde. Esta alteracdo do analdgico para o digital pode, inclusive, acentuar os problemas
gue possam ja existir e nado soluciona-los. Apos identificar as dificuldades encontradas pelos
colaboradores que contribuiram para este estudo, foi possivel identificar lacunas no processo de
virtualizacdo da comunicacao interna no ambito da cultura e identidade organizacional, implementacao
e otimizacdo das plataformas digitais de forma a apoiar a atividade da organizacéo, investimento na
motivacao dos colaboradores, na promocado de um feedback recorrente e eficaz entre graus hierarquicos

e, ainda, na relacao e interacao entre colaboradores da organizacéo.

Como forma de garantir o sucesso da comunicacao interna de uma organizacao, é essencial que esta
faca parte da estratégia global da mesma. Nesta perspetiva, proponho um conjunto de recomendacoes
gue podem ajudar as organizacoes que tenham parte das suas atividades virtualizadas a organizar a sua

comunicacao interna de forma mais eficiente.

1) E fundamental transportar para o virtual a presenca das organizacées no mundo fisico, pelo que
as plataformas digitais devem tornar-se dinamizadoras da cultura e identidade organizacional,
por exemplo, através de pequenos momentos de convivio através de um encontro remoto que
fomente dindmicas que antes poderiam acontecer nos espacos fisicos. De igual forma, o0s
elementos identitarios da organizacao, tais como a sua missdo, visao e valores, devem estar
sempre presentes nos contelidos difundidos, uma vez que os colaboradores estdo afastados do

contacto presencial.
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2)

3)

4)

As plataformas digitais, enquanto aliadas, sdo uma peca-chave no sucesso dos processos
comunicativos. Hoje, ¢é possivel concentrar informacdes como mensagens, calendario,
ferramentas de gestao de projetos e muitas outras num so lugar. Este agrupamento de dominios
permite, muitas vezes, otimizar o trabalho do colaborador. As plataformas digitais possuem outra
grande vantagem, na medida em que sao auto-organizaveis, o que permite as empresas e
organizacdes adapta-las consoante as suas necessidades. Neste processo de adequacao, é
igualmente importante ter em consideracao que ndo basta implementar as plataformas por si
s0, é fundamental revisitar e reavaliar, sempre que necessario, estes procedimentos. Outra das
vantagens que vem reforcar a importancia da adesao a estas plataformas digitais, que centram
em si diferentes funcionalidades ¢ a possibilidade de criacdo de um diretorio virtual da
informacao relevante, acessivel de acordo com a respetiva hierarquia, para que estes contetdos
nao se percam com a saida de um qualquer colaborador da organizacao.

A motivacado dos colaboradores ¢ um elemento poderoso e que pode influenciar em grande
escala o sucesso de uma organizacao, uma vez que pode ter influéncia no ambiente de trabalho,
produtividade e bem-estar do colaborador. Desta forma, é fundamental promover a comunicacéo
enquanto gestora de motivacao, integrando atividades e iniciativas na estratégia de comunicacédo
interna que coloquem este tdpico como prioridade, tais como atividades feambuilding, partilha
de experiéncias, formacdes direcionadas a capacitacdo de novas competéncias dos
colaboradores e momentos de convivio. Os colaboradores sdo a organizacao, pelo que a
motivacao de um colaborador podera, ainda, influenciar a imagem da organizacao, positiva ou
negativamente, conforme a sua experiéncia.

A promocao de feedback construtivo e atempado entre chefias e equipas devera ser vista como
um agente de aproximacdo e alinhamento entre colaboradores. E fulcral no dia-a-dia dos
colaboradores um parecer ou uma orientacdo superior que possa contribuir para o desempenho
das suas funcoes, pelo que nunca deve ser desconsiderado. O feedback é igualmente importante
no momento de comunicacao de mudancas, como forma de garantir que todos os colaboradores
estdo contextualizados, garantindo que colaboradores que trabalham em modelos hibridos ou
remotos nao deixem de ter acesso as informacoes fruto dessa condicdo. Nesta perspetiva, &
essencial implementar mecanismos que certifiguem que todos os colaboradores foram
informados quando essa necessidade se impde. Destaco, a titulo de exemplo, plataformas que
permitam enderecar avisos/mensagens com aviso de rececao/leitura. Da mesma forma que a

virtualizacdo da comunicacéo interna traz consigo vantagens, também pode causar alguns
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5)

6)

danos, nomeadamente, quando o feedback tem um carater negativo e, por meio dos canais de
comunicacao online acessiveis/visiveis a todos, possa tornar-se gerador de conflitos ou atuar
como fator de desmotivacao para o colaborador que recebe esse feedback perante a sua equipa
ou colegas de trabalho.

As plataformas digitais trouxeram consigo a possibilidade de encurtar distancias, seja sob uma
perspetiva geografica, mas também por proporcionarem modelos de trabalho em hierarquias
tendencialmente mais horizontais e informais. Desta forma, surge a possibilidade de aproximar
0s colaboradores da organizacédo, sem que sejam necessarias logisticas complexas. Promover a
proximidade entre colaboradores com diferentes graus hierarquicos pode, por exemplo, ser um
impulsionador para o aumento de confianca. Da mesma forma, momentos como
conferéncias/salas de chat online podem resultar em momentos de partilha de ideias e
experiéncias, de forma a solucionar problemas ou, simplesmente, como forma de estreitar
relacdes. lgualmente pertinente, & estimular a sinergia entre diferentes areas e promover a
comunicacao entre colaboradores de diferentes equipas.

Por meio da virtualizacao da comunicacéo interna, o recetor, hoje, também & um emissor, pelo
que tem um papel fundamental no sucesso da comunicacado interna. Assim, todos os
colaboradores devem ter a oportunidade de ser ouvidos naquilo que diz respeito a acessibilidade

e funcionamento das plataformas que compde a rede de comunicacao da organizacao.

Em suma, para que a comunicacao interna de uma organizacao virtual seja eficiente deve, antes de

mais, ser valorizada, tornando-se capaz de se manter ativa, frequente e proxima.
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Capitulo 6 — Consideracdes Finais

E certo que a comunicacio tem um papel imprescindivel na atividade de qualquer organizacio. Contudo,
nem sempre & vista enquanto ferramenta estratégica para o bom funcionamento e sucesso da mesma,
apesar de ter um grau de importancia semelhante a todas as outras areas que constituem uma
organizacdo. Este estudo vem reforcar a necessidade de pensar a comunicacdo interna enquanto
elemento estratégico de uma organizacdo e ndo apenas como uma ferramenta de trabalho. Como tal, é
necessario que 0s canais de comunicacao, plataformas, métodos e procedimentos relacionados com os

processos comunicativos estejam em constante adaptacéo, face as necessidades de cada organizacao.

No contexto concreto da ONGD Mundo A Sorrir, onde desenvolvi 0 meu estagio curricular, existe essa
mesma necessidade, isto €, a atualizacao dos procedimentos comunicativos, numa organizacao que teve
um crescimento nos ultimos anos, tanto em visibilidade, como em colaboradores. O mesmo aconteceu
com a adesao ao trabalho hibrido e remoto, uma mudanca impactante. Num cenario com tantas
transformacoes, é contraditorio que os processos de comunicacdo interna nao sejam repensados e

adaptados para corresponder as atuais necessidades de uma organizacao, agora virtual.

Partindo de leituras exploratorias, foi possivel estabelecer alguns parametros de analise deste estudo,
que veio confirmar que a virtualizacdo da comunicacdo interna impde desafios aos processos
comunicativos que ocorrem no dia-a-dia de colaboradores com diferentes modelos de trabalho e
dispersos geograficamente. A fim de percecionar estas mesmas falhas, torna-se fundamental a recolha

de feedback, para que através da identificacdo dos problemas, possam ser encontradas solucdes.

Nao obstante, este estudo encontrou algumas limitagcdes naquilo que diz respeito ao modelo de analise
qualitativo, que previa a observacao nao sistematica ou ndo estruturada, uma vez que s6 me foi possivel
implementar este procedimento do estudo em alguns espacos da organizacao, todos eles pertencentes
ao nivel 1 de distancia ao centro de decisdo, aquele que é geograficamente mais proximo. Esta
condicionante foi imposta em resultado do meu estagio curricular ter decorrido de forma presencial num
destes espacos, ainda que tivesse sido proporcionada a visita pontual a outras infraestruturas da
organizacdo e, também, o acompanhamento de algumas atividades fora das infraestruturas. Posto isto,
acredito que através da observacéo direta noutras infraestruturas da organizacao, distribuidas pelos
diferentes niveis de distancia ao centro de decisdo, possivelmente, poderiam ter sido retiradas mais e

diferentes constatacdes através deste processo.
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A virtualizacdo da comunicacao interna é um tema complexo e vasto, e como tal, a exploracado deste
topico nao se esgota aqui. Com base neste estudo, foi possivel identificar algumas lacunas no processo
de transicao digital e, consequentemente, da virtualizacao da comunicacao interna. Tratando-se de uma
organizacao que vivia no analogico e complementou a sua atividade com a implementacao do digital, &
importante garantir que este procedimento ndo venha acentuar ou criar problemas na comunicacao
interna por falta de planeamento ou estratégia. Ainda que no caso da Mundo A Sorrir este tenha sido um
processo gradual, encontra limitacdes. Desta forma, o estudo dos procedimentos adotados na ades&o a
transicao digital das organizacdes € um dos temas levantados em consequéncia desta investigacao, uma
vez que esta é uma questdo que antecede a propria implementacao. Posto isto, torna-se importante
identificar as ferramentas e condicdes necessarias para a criacdo de um método adotado pelas
organizacdes, que possa antever e dar resposta as barreiras criadas pela virtualizacao da comunicacdo

interna.
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Anexos

Anexo 1: Instrumento de recolha de dados: entrevista semiestruturada

Tema: Percecao e Funcionamento da Comunicacédo Interna na Mundo A Sorrir

Datas: 25 de maio a 23 de agosto

Guiao da entrevista

a) Caraterizacao do colaborador/a

Idade:

Cargo:

Formacéo Académica:

Experiéncia anterior na funcéo (n° anos):
Experiéncia anterior na organizacao (n° anos):
Funcoes:

Modelo de trabalho:

No gk wd =

b) Percecéao/Valorizacido da Comunicacio Interna na Organizacao

0 que entende por comunicacao interna?

2. Para si a comunicacao interna é importante? Qual a sua utilidade?

3. Quais os canais internos que utiliza para comunicar com outros colaboradores da
organizacao?

4. Como se organiza hierarquicamente a organizacdo? Explique o caso da sua equipa. Como
comunica com eles?

5. Ha alguém da organizacdo com quem nunca tenha estabelecido qualquer contacto?

6. Quais sente que sao os facilitadores e as dificuldades no processo de comunicacao com
outros colaboradores?

7. Considera o tom de comunicacdo formal ou informal? Altera-se consoante fala com colegas
de departamento/servico ou outros?

c) Aplicacao dos suportes de comunicacio face as ocasioes de comunicacido na

organizacao
1. Como é visto 0 momento de recém recrutados a organizacao? Que suportes sdo utilizados

em matéria de comunicacao para quem chega pela primeira vez a Organizacao?
2. Sabe quais as fun¢des de todos os seus colegas da organizacdo?
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No que toca a seguranca, higiene, trabalho ou outras questdes basicas do quotidiano da
Organizacao, sente que as indicacdes, informacdes sao bem transmitidas? Se pode ser
melhorado, aponte de que forma.

Considera que sdo tidos em conta os desejos, sugestdes e propostas dos colaboradores?
Como é vista esta situacdo na comunicacdo da Organizacdo?

Como sd@o comunicados novos procedimentos e novas regras? (exemplo. face a novas
tecnologias)

Atividades extraprofissionais — O que é feito ao nivel de comunicacao de forma a estruturar
outras atividades relacionadas com o desempenho profissional? (exemplo: atividades como
a cultura, lazer e desporto) -

Considera que as conquistas de um setor, departamento, grupo ou pessoas sao tidos em
conta? De que forma?

Tem sugestdes para melhorar a comunicacdo e comunicacao interna da Mundo A Sorrir?
Se sim, enumere.
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Anexo 2: Tabela 1 - Analise de dados das entrevistas aos colaboradores com funcdes de direcao/chefia (A) e colaboradores com funcoes de

coordenacao (B)

Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
A2 - “Toda a comunicacdo entre colaboradores e em termos mais especificos
, 5 entre os diferentes departamentos, de forma que toda a gente conheca a
Conceito de Compreensao do . ) , L,
L . .. organizacdo onde trabalha e saiba o que esta a acontecer na organizacao.
Comunicacao conceito de comunicacdo
Interna interna B7 - "Acho que é comunicacdo entre as partes integrantes de uma equipa, ou
Seja, as varias valéncias de uma organizacao, e entre os colegas e entre os
Percecao e coordenadores, ou seja, o coordenador de cada valéncia/equipa e a direcao da

Valorizacao da
Comunicacao
Interna

Importancia
atribuida a
Comunicacao
Interna

Canais de

Comunicacao
Interna

Importancia atribuida a
Comunicacao Interna

Canais online

Canais offline

organizacdo.”

B4 - “Tem a ver com os colaboradores, a forma como comunicamos
Internamente, e tudo aquilo que nao interessa ir para fora.”

A2 - “Sim, considero muito importante.”

B5 - “Acho que é um ponto fulcral para o bom funcionamento de uma
0rganizacao e para a comunicacéo assertiva entre todos os membros da equipa”

Al - "A direcdo tem um canal de WhatsApp que é o canal preferencial de
comunicacao didrio. Quando é preciso passar uma mensagem rapida, as vezes
quando é preciso alertar para um certo problema, e as vezes ja chegou a ser
utilizado para certas decisoes urgentes. No entanto, o nosso meio de
comunicacao preferencial sdo as nossas reunioes tém um carater quinzenal ou
mensal e que séo reunioes de ponto de situacdo e, muitas vezes, de tomada de
decisado. Estas reunides sao por Zoom.”

B2 - “Temos um grupo de WhatsApp que uso para comunicar e dar indicacoes a
equipa.”
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Sistema de
Comunicacao

Hierarquia

Tom de
comunicacao

Comunicacao
Ascendente

Comunicacao
Descendente

Comunicacao Horizontal

Formal

Informal

B2 - “Quando elas precisam de enviar um e-mail, elas usam o mesmo e-mai,
mas quando eu quero que alguma colsa figue registada eu mando para os e-
mails pessoais delas.”

B2 - “Sou muito apologista das chamaaas telefonicas em detrimento do e-mail.”
A2 - “E-malil, telefone e presencial”

B4 - “Normalmente é uma comunicacdo direta, falo diretamente com as
pessoas quando preciso de alguma coisa para o meu trabalho.”

B4 - “Eu uso sempre o numero pessoal porque estou muito em teletrabalho. ”

B3 - “Comunico por WhatsApp. Tenho mil grupos de WhatsApp da Mundo A
Sorrir”

B2 - “Para mim, estamos todos no mesmo patamar (...) tento fazer uma
lideranca muito democratica e muito partilhada, quando ha problemas juntamo-
nos todos e resolvemos em conjunto (...) é muito horizontal”

B7 - “Senti alguma dificuldade no inicio de perceber inicialmente com quem as
vezes tinha de falar para resolver algumas situacoes.”

B1 - “Na Mundo A Sorrir hé um registo muito informal”

B2 - “Tenho um perfil de as vezes em certas situacoes ser mais formal do que
era suposto”

B6 - “...maionitariamente informal”

Al — "Acho que se altera consoante colegas e departamentos, eu noto que
aqueles que ainda nédo me conhecem pessoalmente sao muito formais, tratam
por doutor/a (...) E noto que ha muitas vezes esse formalismo ou as vezes até
algum pouco a vontade para me abordar, enquanto aquelas pessoas que ja sao
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Facilitadores da
comunicacao

Rapidez de contacto

Tecnologia

Utilizacdo do contacto
pessoal

colaboradoras ha muifo tempo tém total liberdade e sentem total facilidade de
contacto.”

A2 - “Desde ha muitos anos que resolvi tratar toda a gente por tu, acho que isso
facilitou, nao interessa se me tratam por doutor/a, eu trato fodas as pessoas da
mesma forma e acho que isso facilita que elas cheguem a mim.”

B7 - “Eu nunca senti muito a formalidgade, sempre me foi dada muito a vontade
no trato com os colegas de diferentes hierarquias e dreas, nunca senti grande
diferenciacao.”

B4 - “A informaliaade altera-se consoante a confianca e a hierarquia, eu nao
trato todos por tu (...) ha aqui um patamar.”

B1 - “Tendo algum tipo de problema imediatamente pegamos no telefone e
articulamos com a pessoa com a qual precisamos de falar.”

B1 - “Tenho a Mariana a distancia de um telefonema”
B2 - “...0 WhatsApp facilita”
B6 - “Considero a tecnologia um facilitador, como reunioes online”

Al - “Confesso que a plataforma WhatsApp é mais agil, da para fazermos um
Srupo e ir trocando as mensagens e a marcacao de reunioes.”

B5 - “...conseguir aceder facilmente as pessoas, quando uma pessoa néo
atende o telefone sei que no futuro ha retribuicdo da chamaaa e a faciliagade com
que toda a gente usa o WhatsApp”

Al- “..uso do WhatsApp pessoal (mensagem ou chamada), privilegio o uso do
contacto pessoal (...) € muito mais facil.”
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Barreiras na
Comunicacao

Informalidade

Contacto presencial

Dispersao da informacao

B5 - “Informalidade, acho que isso facilifa bastante. Ndo gosto de ter uma
comunicacao muito formal enquanto equipa, termos sim uma comunicacao
formal quando estamos com pacientes e quando Isso exige, mas de resto é tudo
muito informal, porque acho que facilita muito a comunicacéo e a partitha. Faz
com que toda a gente se sinta a vontade para, por exemplo, se estiver
desagradada com alguma coisa comunicar de forma assertiva sem precisar de
ficar a remoer em algum assunto e deixar com que crie mal-estar na
equipa/organizacao.”

B4 - “Neste pequeno nicleo com que eu estou a informalidade é um facilitador,
mas o facto de nao conhecer as pessoas que tém chegado e eu nio sou uma
pessoa extrovertida torna-se uma dificuldade.”

B6 - “Conhecer as pessoas pessoalmente acaba por ser uma ajuda.”

A2 - "0 que facilitou foi um trabalho antetior e continuo da minha parte de fazer
um esfor¢o para estar com as pessoas, por ir as delegacoes pelo menos de dois
em dois ou trés em trés meses para falar com as pessoas.”

B6 - “a questio dos grupos de WhatsApp, as vezes ha muitos grupos”

Al - “Em termos de grupos, as vezes ha um entrave porque podemos perder o
fio @ meada, se forem grupos extensos é dificil de acompanhar.”

Al — “Em termos de grupos as vezes ha um entrave porque podemos perder o
fio @ meada, se forem grupos extensos é dificil de acompanhar.”
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Ritmo de trabalho

Conectividade a Internet

Incumprimento horario
laboral

B6 — “Trabalhar a um ritmo acelerado, ndao haver grandes pausas podera impedir
que a comunicacdo seja feita com tempo”

B5 - “O que dificulta a comunicacdo muitas vezes é a falta de tempo, nds temos
muitas coisas em maos e o tempo também nao estica.”

B6 - “A conectividade da internet pode ser um problema (...) quando eu estou
em Portugal e ha voluntanros aqui, podera haver dificuldade na comunicacao
porque o voluntario néo tem acesso a internet o tempo todo”

B6 - “a informacao vem a outras horas que uma pessoa j nao estd focada
naquilo”

B5 - “Sou apologista que haja hordrios de trabalhios “certos”, ou seja, entrar as
9h e sair as 18h, todos nds temos familia, amigos e vida para além do trabalho.”

B7 - “O outro problema é a questao da disponibilidade hordria que as vezes as
pessoas tém de perceber que nem sempre é possivel responder a horas que nao
S80 de horério laboral, e isso as vezes torna-se um bocadinho dificil de gerir.”
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A2 - “IE uma dificuldade] o facto de néo estar presente, nos sentimos coisas
quando estamos presentes, quando vou aos locais percebo que alguma coisa
nao esta bem, mas por vezes sdo coisas que ja aconteceram ha dois meses
atras”

Auséncia do contacto
presencial

B7 - “Claro que a comunicacdo é sempre melhor presencialmente.”

B4 - “Eu antes da Covid trabalhava sempre na Sede, a comunicacao era
completamente diferente do que é agora porque agora estou em
teletrabalho. Acho que a principal dificuldade é eu ndo dividir um espaco, ha
muitas colsas que eu ndo sei porque também nao estou nos espacos.”

B2 - Para marcar uma reunido de equipa para estarmos todos nem sempre é
muito facll, porque temos pessoas que so vém determinados dias, tem de ser
marcado com bastante anfecedéncia e as vezes ndo se consegue ter toda a
gente presente”

Diferentes modelos e
horarios de trabalho dos
membros da equipa

B4 - “F uma dificuldade o facto de eu nunca estar onde estio as outras pessoas
(...) muitas vezes ndo consigo estar na reunido semanal”
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Lideranca

Gestao de
expectativas

Feedback

Utilizacao desadequada
dos canais de
comunicacao

Compreensao da
mensagem

Percecéo sobre
cumprimento das
expectativas

Comunicacao de
mudancas

B7- “Ha uma linha muito dificil que separa aquilo que conseguimos comunicar
por telefone e aquilo que nao conseguimos. Muitas vezes pode ser complicado
transmitirmos a ideia que queremos por mensagem de WhatsApp, portanto isso
pode ser um dificultador na comunicacao.”

B6 - “tive dificuldades com geracoes mais novas de voluntarios, em que nao
usam tanto e-mail”

B7 — “Grupos no WhatsApp sdo uteis para dar um recado, para transmitir uma
ideia rapida, mas nunca para estar a desenvolver uma ideia sobre um
projeto/trabalho e isso ja aconteceu.”

B2 - “As vezes sinto que nem sempre por estarmos presencialmente e boca a
boca a mensagem passa corretamente”

B5 - “Também gosto de dar o feedback da informacdo quando passo a equipa,
ou seja, se for alguma informacao que a equipa nao ficou tdo agradaaa, sinto que
enquanto coordenador/a tenho que fazer essa comunicacdo para a direcao”

Al - “Ouando sdo outros colaboradores de projeto ou voluntéarios que passam a
regime mais presencialmente, muitas vezes tenho conhecimento pelo grupo de
WhatsApp, ndo sei se é o mais correto.”

B5 - "Acho que as informacoes poderiam ser um bocadinfio melhor
transmitidas, por exemplo, quando integram uma pessoa nova na equipa é
partilhado no grupo do WhatsApp (...) acho que seria importante/engracado um
video partithado por essa pessoa no WhatsApp, para associarmos a cara a
pessoa acho que seria uma boa forma da pessoa fazer uma apresentacao, um
breve video onde a pessoa dissesse quem era, de onde vinha, o que é que estava
aqui a fazer”
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Sentimento de
Pertenca

Valorizacao Pessoal

Motivacao

Reconhecimento

B5 - “Sei os projefos que existerm mas nem sempre sei quem trabalha nesses
projetos”

B4 - “As vezes acabamos por saber das coisas, mas néo sabemos por quem
deveriamos saber.”

B3 - “Ha alguns projetos nacionais que eu nem devo saber que existerm”

Al - “Nao sei se com alguma regularidade a Barbara ou algum membro da
direcdo ndo podia enviar um email ou até um organigrama com 0S nomes para
toda a gente, uma vez por semestre por exemplo. Permite ir relembrando os
projetos que estdo a acontecer e quem esta envolvido neles.”

B4 - “De uma forma mais geral, também vou tendo conhecimento das coisas
através das redes sociais, que eu ndo concordo, mas ha coisas que eu sel pelas
redes sociais.”

Al - “Eu confesso que as vezes sinto-me mais ou menos motivado/a para
participar. Acho que um dos grandes problemas ou dificuldades da organizacao é
a dedicacdo da direcdo, ou seja, a direcdo nunca foi remunerada, é um regime
totalmente voluntario, mas que nos tira muito tempo...”

B4 - “Fazme um bocado de confusao que as pessoas se vao embora e nunca se
sabe claramente, nunca ha uma despedida. As tantas néo me sinto parte de...”

B3 - “Sinto que neste momento sou mais reativo/a do que proativo/a”

B2 - [Apds uma alteracdo de comportamentos da equipaj ...senti a curto prazo
uma alteracdo, mas acho que depois com o tempo as coisas de vez em quando
véo-se perdendo e vao falhando”

A2 - "Ha uma grande preocupacao da direcdo de dar reconhecimento as
DESS0as que estdo mais disponiveis a colaborar com a organizacao (...) as
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Participacao na
tomada de decisdes

pessoas que tém malor comprometimento na organizacao, sao aquelas que é
pensado de que forma é que podem ser reconhecidas”

B5 - “..somos bastante valorizados, temos o reconhecimento por parte da
direcdo e todos nds precisamos de reconhecimento quando conseguimos
vitdrias”

B2 - “Em diversas situacoes essas conquistas sdo partilhadas no grupo de
WhatsApp onde estamos todos, o que é algo que acho muito positivo”

B4 - “Ha dias em que considero que o0s sucessos Sao tidos em conta, outros dias
que ndo.”

B2 - “Na reunido de equipa fizemos duas ou trés dinamicas de grupo com
exemplos praticos, chegamos aos problemas que a equipa estava a passar e
todos reconhecemos que a comunicacdo era um problema (...) combinamos que
se a pessoa sente que tem algo para dizer, deve falar (...) ndo ficar pelo acho que
ou suponho que...”

Al - “A direcdo acolhe muito bem as sugestoes e opinioes dos
colaboradores/voluntarios que estdo ha muitos anos, em termos estratégicos, de
posicionamento. Alids, ja tomamos decisoes com base em opinides/sugestoes
Jindicacoes de certos colaboradores”

B5 - “Aqui no C.A.S.0. lodas as pessoas tém opinides vilidas e todas as
pessoas tém de as partilhar, e isso para nés é muito importante. (...) As vezes
temos uma problematica que numa partilba entre equipa conseguimos encontrar
uma solucdo”

B4 - “As vezes sinto que podemos néo ser t3o bem compreendidos porque as
pessoas nao estao na pratica connosco”
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Cultura
Organizacional

Envolvimento

Atividades
extraprofissionais

B3 - “Aquelas que sdo as minhas sugestoes em relacdo ao projeto, sdo-me
confiadas. A direcdo aceita as decisoes que eu for tomando em relacao ao
projeto”

B1 - “Tenho sempre em conta as sugestoes das colegas, se sao coisas que eu
acho que devo passar para cima, passo-as imediatamente, mesmo que uma ou
outra possa causar algum desconforto.”

B3 - “A questao geogrdfica, eu sei que Lisboa se sentia meio excluida porque
estava longe da sede, dos elementos da estrutura da associacdo. Acho que era
importante tentar fazer encontros com colaboradores e tentar que estivessem
fodos juntos e ndao apenas os coordenadores.”

Al - “Também ha o grupo geral da organizacao onde estédo todos o0s
colaboradores que acho que é uma plataforma interessante (que fodos deviam
usar com mais regularidade) para se partilhar aquilo que se esta a fazer e o que
se acha interessante. Tem-se feito com alguma regularidade e é importante
porque mostra alguma unido transversal de ftodos os departamentos da MAS.”

B6 - “Ha eventos que acontecem e eu sei que acontecem, mas eu nao estou
presente”

A2 - “Nos temos uma iniciativa que € o encontro de coordenadores que antes da
pandemia acontecia duas vezes por ano (...) Mas podiam ser feitas muitas mafs
coisas.”

B5 - “Depois disso também privilegiamos muito 0s almocos de equipa.
Recebemos o vencimento e marcamos o almoco para também partilharmos um
bocado da nossa vida e para néo falarmos so sobre trabalho.”

B5 - “...por norma ndo gosto que ninguém fique aqui na hora de almoco. Acho
que descomprimir na hora de almoco é extremamente importante, ir respirar ar
puro, acabamos por fazer um bocado de desporto e por falar sobre assuntos nao
relacionados com o trabalho.”
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Contacto entre
Interacao entre colaboradores da
colaboradores Organizacao

Relacao entre
colaboradores

B2 — “Néo ha ninguém com quem nunca tenha estabelecido contacto”
B6 - “Quem estd geograficamente mais distante ndo conheco ninguém”
A2 - “Conheco foda a gente”

B5 - “Membros da direcdo, se calhar ndo conheco o tesoureiro

de resto tenho contacto com toda a gente”

B4 - “As pessoas que estido geograficamente mais afastadas e aquelas que sao
mais recentes nido conheco.”

B3 - “Néo contacto muito com mais ninguém sem ser com quem preciso de
falar, mas isto tem a ver com o meu engagement com o projeto.”

B5 - "A minha equipa, o nucleo principal, nos ja ndo somos so colegas de
trabalho, acabamos por ser amigos entao temos muitas ativiaades ja fora do
ambito profissional.”

Bl - “Estdvamos a sentir necessidade de estarmos juntas fora do contexto de
trabalho.”
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Anexo 3: Tabela 2 - Analise de dados das entrevistas aos colaboradores com funcoes técnicas/executivas (C)

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

Percecao e
Valorizacao da
Comunicacao
Interna

Conceito de
Comunicacao Interna

Importancia
da Comunicacao
Interna

Canais de
Comunicacao Interna

Hierarquia

Compreensao do
conceito de
Comunicacao Interna

Importancia atribuida
a Comunicacao
Interna

Canais online

Canais offline

Comunicacao
Ascendente

Comunicacao
Descendente

C3 - “Comunicacdo interna acho que € toda as ligacoes que ha dentro da proptia
organizacao desde toda a parte de exposicao de problemas/respostas...”

C3 - “Muito importante”

C4 - “e-mail so se for para fazer algum pedido de algum material, normalmente eu
nao uso muito”

C5 - “As vezes uso o e-mail, mas menos do que o WhatsApp (...) a utilizacao do e-
mail é rara”

C5 - “geralmente temos imensos panfletos espalhados pela clinica”

C3 - “Com outros projetos para trocar ideias utiliza-se muito o WhatsApp e reuniées
via Zoom (...) com a equipa usa-se muito o WhatsApp e como estamos muitas vezes
todos no gabinete também se comunica de forma presencial.”

C6 - “WhatsApp é a forma que eu mais comunico com toda a gente”
C3 - “E tudo muito hierdrquico”
C 1 - "As chefes sdo muito acessivers, é facil a comunicacdo”

C3 - “Para mim acho que é uma dificuldade esta hierarquia, depois ja ndao sei com
quem é que hei de falar, se hei de falar com a minha coordenadora e depois se a
minha coordenadora fala com a gestora de projefo e se a gestora de projeto fala
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Sistema de
Comunicacao

Tom de comunicacao

Facilitadores da
comunicacao

Comunicacao
Horizontal

Formal

Informal

Rapidez de contacto

Tecnologia

Contacto presencial

com a direcdo, e de repente ja ndo sei com quem é que hei de falar, que assuntos
é que falo com cada departamento.”

C4 - “hd um sentido de equipa muito grande (...) acho que todos temos uma
cumplicidade muito grande (...) comunicar entre nds é super facil”

C3 - “Acho que o fom de quem estad acima é um bocadinho pesado, tendo em
conta a organizacdo que é (...) E acho que uma comunicacdo agressiva é zero
construtiva.”

C3 - “F uma reprovacdo pontual, muitas vezes & frente de varias pessoas que é
muito humilhante”

C2 - “Quando sdo pessoas com cargos mais elevados dentro da organizacéo existe
sempre a questio formal”

C5-  “acho que é muito informal, foda a gente é muito acessivel e simpatica {(...)
nao ha aquelas coisas de hierarquias”

C5 - “A rapidez com que conseguimos enviar as mensagens é um facilitador. Por
exemplo, as vezes falta aqui alguma coisa e é SO enviar mensagem e temos uma
resposta rapida, é mais facil e acaba por encurtar a distancia”

C5 - “..conseguimos encurtar um bocadinho as distancias, porque de outra forma
nunca conseguiamos fazer as reunioes, era impossivel para nos estarmo-nos
sempre a encontrar”

C3 - “0 bom de ser uma organizacao mais pequenina e de termos mil grupos de
WhatsApp, apesar de longe estamos todos muito perto.”

C5 - “...com o0s colegas de trabalho é bastante facil, porque quando estamos perto
salmos do consultorio e conseguimos logo obfer respostas rapidamente, é tudo
muito facil”
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Lideranca

Barreiras da
comunicacao

Gestao de
expectativas

Eficacia da
Comunicacao

Dispersao da
Informacao

Conectividade a
internet

Auséncia de contacto
presencial

Compreensdo da
mensagem

Distancia geogréafica

Tempo de resposta

Percecdo sobre
cumprimento das
expectativas

C4 - “tudo isso [informacoes] chega a nos na perfeicdo e tentamos sempre ao
maximo cumprir tudo mediante nos é informado”

C5 - “..acho que as informacoes sdo bem transmitidas e da experiéncia que eu
tenho, sdo bem conseguidas”

C3 - “..s0 de um projefo minimo teve que haver cinco reunioes so para se chegar
a alguma conclusdo. Qual é o problema destas reunides todas? E que se vai
perdendo a mensagem, a mensagem nao chega a quem esta em campo.”

C3 - “A infernet ndo é muito boa”

C3 - “Isto de termos varios grupos geograficamente deslocados e de nao haver a
faciligade de estarmos muitas vezes juntos...”

C3 - “Eu tive uma coordenadora que até ao fim disse que ainda ndo percebia o
projeto. [sto é problematico.”

C6 - “Eu podia estar muito mais integrada no inicio dos projetos e ndo estou porque
estou longe”

C5 - “E um bocadinho dependente do nosso horario, por exemplo se for um médico
dentista, podem demorar um dia inteiro a responder.”

C 2 - “Ha alturas em que eu sei [das informacdes] mais tarde do que a altura em
que foram transmitiadas.”

C3 - “Eu néo tive grande formacdo, acho que devia ter tido formacao de quem ja
tinha feifo este tipo de projetos e ndo ha.”

C 1 - “Nao considero que sdo tidos em conta os meus desejos ou propostas”

C 2 - "Superiormente se alguma coisa tiver de ser sugerida vejo abertura para isso.”
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Sentimento de
Pertenca

Feedback

Valorizacao Pessoal

Participacao na
tomada de decisdes

Cultura
Organizacional

Comunicacao de
mudancas

Motivacao

Reconhecimento

Percecdo sobre
eficacia da
participacao

Atividades
extraprofissionais

C6 - “Eu gostava de saber dos projetos no inicio, eu muitas vezes sei dos projetos
pela newsletter ou pelo Facebook”

C6 - “Entrou um membro para a nossa equipa e enviou-me um e-mail e eu nao
sabia quem era. Ileria sido melfior alguém introduzir”

C3 - "Uma das coisas que eu acho que acaba por ser um entrave na comunicacao
S30 as constantes mudancas que a organizacdo tem de pessoas (...) acho que o
projeto perde, a equipa perde, por vezes custa habituar a mudancas.”

C2 - "“Ha determinados dias que sdo muito dificeis de me levantar para vir
trabalhar.”

C2 - "Ha atividades que nao tenho vontade de fazer

C1 - “Nao vejo muito reconhecimento da parte superior. Ndo ha grande contacto
connosco.”

C6 - “Reconhecimento das equipas, aparece sempre no WhatsApp, na newsletter,
Facebook, acho que celebramos muito isso e esta muito bem”

C3 - "Acho mesmo que ha algum medo de quem estd abaixo de falar de algumas
coisas”

C3 - “As vezes nao sei bem o que é que cada pessoa faz na realidade.”C6 -
“lpropostas, desejos/sugestoes] Ja aconteceu ficar esquecido”

C3 - “Muitas vezes a direcdo por estar (3o fechada num gabinete ndo sabe o que
€ que € estar em campo e eu acho que (sso é um problema grande”

C4 - “...ha convivio, temos bons momentos de brincadeira, acho que isso é
importante (...) nos aniversarios compramos um bolinho, uns miminhos, para
fazermos uma sobremesa juntos”
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Enraizamento da
hierarquia
Contacto entre
colaboradores
Interacao entre
colaboradores da
organizacao
Relacao entre
colaboradores

C6 - “Antigamente faziamos montes de encontros e eu quase conhecia toda a
gente”

C6 - “Quando eu entrei faziamos montes de coisas, peddy papper, jantares,
encontros, convivios com agéncias que vém de fora dinamizar (...) convivios ndo sei
se se fazem, mas deviamos fazer.”

C4 - “podiamos tentar fazer convivios mais vezes, partilhar entre todos”

C3- “...6 uma organizacdo muito hierdrquica e eu acho que as organizacoes ja nao
tém essa necessidade desta hierarquia (...)Jacho que faz muito mais sentido ser algo
muito mais canalizado e tudo mais uniforme/horizontal.”

C4- “assistentes so conheco as meninas de Braga, dos outros C.A.S.0. acho que
nao conheco”

C4 - “eu sinto-me a vontade para ir diretamente falar com essa pessoa, explicar o
que se passa e tentar perceber o porqué de as pessoas nao estarem a correr bem”

C5 - “Tudo o que sefa médicos dentistas (...) sem ser os desta zona ndo conheco
mais ninguém”

C2 - “As pessoas do norte que ndo vieram a Lisboa ndo conheco.”

C3 - “Ha muita gente que nao conheco. Presencialmente so fui uma vez ao Porto
e estive um bocadinho com as pessoas do C.A.S.O., mas nao tenho quase ligacéo
com ninguém da instituicao (...) Mesmo agora das folografias do dia 5 de julho, eu
olhava e ndo sabia quem é que eram as pessoas. Muitas caras que nao reconhect.”

C2 - "0 espirito de equipa ndo € o mesmo, por causa de elementos da equipa que
mudaram a atitude, fruto de uma tensao inferna... acredito que nao vai melhorar”

C5 - “"acho que ndo hd aquela diferenca de idades que as vezes se faz sentir”

C5 - "Agora para além de pessoas com quem trabalho, ja séo amigos mesmo.”
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Anexo 4: Tabela 3 — Analise de dados das entrevistas de colaboradores com nivel 1 de distancia ao centro de decisio

Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidades de Contexto
Conceito de Compreenséo do conceito A2 - “Toda a comunicacdo entre colaboradores e em termos mais especificos
Comunicacao Interna  de Comunicacéo Interna entre os diferentes departamentos, de forma que toda a gente conheca a
organizacdo onde trabalha e saiba o que estd a acontecer na organizacao.”
Percecao e | Importancia Importancia atribuida a A2 - “Sim, considero muito importante.”

Valorizacao da
Comunicacao
Interna

da Comunicacédo
Interna

Canais de
Comunicacao Interna

Hierarquia

Comunicacao Interna

Canais online

Canais offline

Comunicacao Ascendente

Comunicacao
Descendente

B2 - “Temos um grupo de WhatsApp que uso para comunicar e dar indicacoes
aequipa.”

B2 - “Quando elas precisam de enviar um e-mall, elas usam o mesmo e-mal,
mas quando eu quero que alguma coisa fique registada eu mando para os e-
mails pessoais delas.”

B2 - “Sou muito apologista das chamadas telefonicas em detrimento do e-
mail.”

A2 - “E-mail, telefone e presencial”

C4 - “e-mail so se for para fazer algum pedido de algum material, normalmente
eu ndo uso muito”

B2 — “Para mim, estamos fodos no mesmo patamar (...) tento fazer uma
lideranca muito democradtica e muito partilhada, quando ha problemas
Juntamo-nos todos e resolvemos em conjunto (...) é muito horizontal”

C1 - “As chefes sdo muito acessivers, é facil a comunicacdo”
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Sistema de
Comunicacao

Tom de comunicacao

Facilitadores da
comunicacao

Comunicacao Horizontal

Formal

Informal

Rapidez de contacto

Tecnologia

Utilizacdo do contacto
pessoal

Informalidade

Contacto presencial

Eficacia da Comunicacao

Dispersao da Informacao

Ritmo de trabalho

C4 - “hd um sentido de equipa muito grande (...) acho que todos temos uma
cumplicidade muito grande (...) comunicar entre nos é super facil”

B1 - “Na Mundo A Sorrir hd um registo muito informal”

B2 - “Tenho um perfil de as vezes em certas situacoes ser mais formal do que
era suposto”

A2 - “Desde ha muitos anos que resolvi tratar foda a gente por tu, acho que
[sso facilitou, ndo interessa se me tratam por doutor/a, eu trato fodas as
pessoas da mesma forma e acho que isso facilita que elas cheguem a mim.”

B1 - “Tendo algum tipo de problema imediatamente pegamos no telefone e
articulamos com a pessoa com a qual precisamos de falar.”

B1 - “Tenho a Mariana a distancia de um telefonema”

B2 - “..0 WhatsApp facilita”

A2 - “O que facilitou foi um trabalho anterior e continuo aa minha parte de
fazer um esforco para estar com as pessoas, por ir as delegacoes pelo menos
de dois em dois ou trés em trés meses para falar com as pessoas.”

C4 - “tudo isso [informacoes] chega a nos na perfeicao e tentamos sempre ao
maximo cumprir tudo mediante nos é informado”
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Lideranca

Barreiras da
comunicacao

Gestao de
expectativas

Conectividade a internet

Incumprimento do horario
laboral

Auséncia do contacto
presencial

Diferentes modelos e
horarios de trabalho dos
membros da equipa

Utilizacdo desadequada
dos canais de
comunicacao

Compreensao da
mensagem

Distancia geografica

Tempo de resposta

Percecao sobre
cumprimento das
expectativas

A2 - “IE uma dificuldade] o facto de néo estar presente, nds sentimos coisas
quando estamos presentes, quando vou aos locais percebo que alguma coisa
nao esta bem, mas por vezes sdo coisas que ja aconteceram ha dois meses
atras”

B2 - Para marcar uma reuniao de equipa para estarmos todos nem sempre é
muito 1acil, porque temos pessoas que so vém determinados dias, tem de ser
marcado com bastante antecedéncia e as vezes ndo se consegue ter toda a
gente presente”

B2 - “As vezes sinto que nem sempre por estarmos presencialmente e boca a
boca a mensagem passa corretamente”

C1 - “Ndo considero que séo tidos em conta os meus desejos ou propostas”
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Sentimento de
Pertenca

Feedback

Valorizacao Pessoal

Participacao na
tomada de decisdes

Comunicacao de
mudancas

Motivacao

Reconhecimento

Envolvimento

Percepcao sobre eficacia
da participacao

B2 - [Apds uma alteracédo de comportamentos da equipal ...senti a curto prazo
uma alteracao, mas acho que depois com o tempo as cofsas de vez em quando
véo-se perdendo e vao falhando”

A2 — “Ha uma grande preocupacdo da direcdo de dar reconhecimento as
pessoas que estdo mais disponiveis a colaborar com a organizacaof...) as
pEssoas que tém malor comprometimento na organizacao, Sao aquelas que é
pensado de que forma é que podem ser reconhecidas”

B2 - “Em diversas sifuacoes essas conquistas sdo partilhadas no grupo de
WhatsApp onde estamos fodos, o que é algo que acho muito positivo”

Cl - “Nzo vejo muito reconhecimento da parte superior. Nao ha grande
contacto connosco.”

B2 - “Na reunido de equipa fizemos duas ou trés dindmicas de grupo com
exemplos praticos, chegamos aos problemas que a equipa estava a passar e
todos reconhecemos que a comunicacdo era um problema (...) combindmos
que se a pessoa sente que tem algo para dizer, deve falar (...) nédo ficar pelo
acho que ou suponho que...”

B1 - “Tenho sempre em conta as sugestoes das colegas, se sS40 coisas que
eu acho que devo passar para cima, passo-as imediatamente, mesmo que uma
ou outra possa causar algum desconforto.”
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Atividades

extraprofissionais
Cultura P

Organizacional

Enraizamento da
hierarquia

Contacto entre
Interacao entre colaboradores
colaboradores da
organizacao

Relacao entre
colaboradores

A2 - “Nos temos uma iniciativa que é o encontro de coordenadores que antes
da pandemia acontecia duas vezes por ano (...) Mas podiam ser feitas muitas
malis coisas.”

C4 - “...hd convivio, temos bons momentos de brincadeira, acho que isso é
importante (...) nos aniversarios compramos um bolinho, uns miminhos, para
fazermos uma sobremesa juntos”

C4 - “podiamos tentar fazer convivios mais vezes, partilhar entre todos”

B2 - “Nao ha ninguém com quem nunca tenha estabelecido contacto”
A2 - “Conheco toda a gente”

C4- “assistentes so conheco as meninas de Braga, dos outros C.A.S.O. acho
que nao conheco”

C4 - "eu sinfo-me a vontade para ir diretamente falar com essa pessoa,
explicar o que se passa e tentar perceber o porqué de as pessoas nao estarem
a correr bem”

Bl - “Estdavamos a sentir necessidade de estarmos juntas fora do contexto de
trabalho.
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Anexo 5: Tabela 4 — Analise de dados das entrevistas aos colaboradores com nivel 2 de distancia ao centro de decisao

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidades de Contexto

Percecao e
Valorizacao da
Comunicacao
Interna

Sistema de
Comunicacao

Conceito de
Comunicacao Interna

Importancia
da Comunicacado
Interna

Canais de
Comunicacao Interna

Hierarquia

Compreensao do
conceito de
Comunicacao Interna

Importancia atribuida a
Comunicacao Interna

Canais online

Canais offline

Comunicacao
Ascendente

Comunicacao
Descendente

Comunicacao Horizontal

C3 - “Comunicacao interna acho que é toda as ligacoes que ha dentro da propria
organizacao desde toda a parte de exposicao de problemas/respostas...”

B5 - “Acho que é um ponto fulcral para o bom funcionamento de uma
0rganizacao e para a comunicacao assertiva entre todos os membros da equipa”

C3 - “Muito importante”

C5 - “As vezes uso o e-mail, mas menos do que o WhatsApp |(...) a utilizacéo do
e-mail é rara”

C5 - “geralmente temos imensos panfletos espalhados pela clinica”

C3 - “Com outros projetos para trocar ideias utiliza-se muito o WhatsApp e
reunioes via Zoom (...) com a equipa usa-se muito o WhatsApp e como estamos
muitas vezes todos no gabinete também se comunica de forma presencial.”

C3 - “E tudo muito hierarquico”

C3 - “Para mim acho que é uma dificuldade esta hierarquia, depois ja nao sef
com quem é que hei de falar, se hei de falar com a minha coordenadora e depois
se a minha coordenadora fala com a gestora de projeto e se a gestora de projeto
fala com a direcdo, e de repente jé ndo sei com quem é que hei de falar, que
assuntos é que falo com cada departamento.”

C3 - “Acho que o fom de quem esta acima é um bocadinho pesado, tendo em
conta a organizacdo que é (...) E acho que uma comunicacdo agressiva é zero
construtiva.”
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Tom de comunicacao Formal

Informal

Rapidez de contacto
Tecnologia

Facilitadores da
comunicacao

Utilizacao do contacto
pessoal

Informalidade

C3 - “E uma reprovacéo pontual, muitas vezes & frente de varias pessoas que é
muito humilhante”

C2 - “Quando sdo pessoas com cargos mais elevados dentro da organizacio
existe sempre a questao formal”

C5-  “acho que é muito informal, foada a gente é muito acessivel e simpatica
(...) ndo ha aquelas coisas de hierarquias”

C5 - "A rapidez com que conseguimos enviar as mensagens é um facilitador. Por
exemplo, as vezes falta aqui alguma coisa e € so enviar mensagem e temos uma
resposta rapida, é mais facil e acaba por encurtar a disténcia”

B5 - “...conseguir aceder facilmente as pessoas, quando uma pessoa néo atende
o telefone sei que no futuro ha retribuicdo da chamada e a facilidade com que
toda a gente usa o WhatsApp”

C5 - “..conseguimos encurtar um bocadinho as distancias, porque de outra
forma nunca conseguiamos fazer as reunioes, era impossivel para nos estarmo-
nos sempre a encontrar”

C3 - “O bom de ser uma organizacdo mais pequenina e de termos mil grupos de
WhatsApp, apesar de longe estamos todos muito perto.”

B5 - “Informalidade, acho que isso facilita bastante. Ndo gosto de ter uma
comunicacao muito formal enquanto equipa, temos sim uma comunicacdo formal
quando estamos com pacientes e quando isso exige, mas de resto é tudo muito
informal, porque acho que facilita muito a comunicacdo e a partilha. Faz com que
foda a gente se sinta a vontade para, por exemplo, se estiver desagradada com
alguma coisa comunicar de forma assertiva sem precisar de ficar a remoer em
algum assunto e deixar com que crie mal-estar na equipa/organizacao.”
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Barreiras da
comunicacao

Contacto presencial

Eficacia da Comunicacao

Dispersao da Informacao

Ritmo de trabalho

Conectividade a internet

Incumprimento do
horario laboral

Auséncia do contacto
presencial

Diferentes modelos e
horarios de trabalho dos
membros da equipa

Utilizacao desadequada
dos canais de
comunicacao

Compreensao da
mensagem

Distancia geografica

C5 - “..com os colegas de trabalho é bastante facil, porque quando estamos
perto saimos do consultorio e conseguimos logo obfer respostas rapidamente, é
tudo muito facil”

C5 - “..acho que as informacdes sdo bem transmitidas e da experiéncia que eu
tenho, sao bem conseguidas”

C3 - “..s0 de um projeto minimo teve que haver cinco reunioes so para se chegar
a alguma conclusdo. Qual é o problema destas reunides fodas? E que se vai
perdendo a mensagem, a mensagem nao chega a quem esta em campo.”

B5 - “O que dificulta a comunicacdo muitas vezes é a falta de tempo, nos temos
muitas coisas em maos e o tempo também nao estica.”

C3 - “A internet ndo é muito boa”

B5 - “Sou apologista que haja horarios de trabalhos “certos”, ou seja, entrar as
9h e sair as 18h, fodos nos temos familia, amigos e vida para além do trabalho.”

C3 - “Isto de termos vérios grupos geograficamente deslocados e de nio haver
a facilidade de estarmos muitas vezes junfos...”

C3 - “Eu tive uma coordenadora que até ao fim disse que ainda néo percebia o
projeto. Isto é problematico.”
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Lideranca

Gestao de
expectativas

Feedback

Tempo de resposta

Percecao sobre
cumprimento das
expectativas

Comunicacao de
mudancas

C5 - “E um bocadinho dependente do nosso horério, por exemplo se for um
meédico dentista, podem demorar um dia inteiro a responder.”

C2 - “Ha alturas em que eu sei [das informacdes] mais tarde do que a altura
em que foram transmitidas.”

B5 - “Também gosto de dar o feedback da informacao quando passo a equipa,
ou seja, se for alguma informacao que a equipa nao ficou tao agradada, sinto que
enquanto coordenador/a tenho que fazer essa comunicacdo para a direcio”

C3 - “Eu ndo tive grande formacao, acho que devia ter tido formacdo de quem
Ja tinha feifo este tipo de projetos e nao ha.”

C2 - “Superiormente se alguma coisa tiver de ser sugerida, vejo abertura para
/ss0.”

B5 - "Acho que as informacoes poderiam ser um bocadinho melhor transmitidas,

por exemplo, quando integram uma pessoa nova na equipa é partithado no grupo

do WhatsApp (...) acho que seria importante/engracado um video partilhado por
essa pessoa no WhatsApp, para associarmos a cara a pessoa acho que seria uma
boa forma da pessoa fazer uma apresentacao, um breve video onde a pessoa

aissesse quem era, de onde vinha, o que € que estava aqui a fazer”

B5 - “Sei 0s projetos que existem mas nem sempre sei guem trabalha nesses
projetos”

C3 - “Uma das coisas que eu acho que acaba por ser um entrave na
comunicacao sao as constantes mudancas que a organizacao tem de pessoas
(...) acho que o projeto perde, a equipa perde, por vezes custa habituar a
mudancas.”
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Sentimento de
Pertenca

Valorizacao Pessoal

Participacao na
tomada de decisdes

Cultura
Organizacional

Motivacao

Reconhecimento

Envolvimento

Percecao sobre eficacia
da participacao

Atividades
extraprofissionais

C2 - "Ha determinados dias que sdo muito dificeis de me levantar para vir
trabalhar.”

C2 - “Ha atividades que nao tenho vontade de fazer

B5 - “..somos bastante valorizados, temos o reconhecimento por parte da
direcdo e lfodos nds precisamos de reconhecimento quando conseguimos
vitdrias”

B5 - “Aqui no C.A.S.0. todas as pessoas tém opinides validas e todas as pessoas
16m de as partilhar, e isso para nds é muito importante. (...) As vezes temos uma
problemdtica que numa partitha entre equipa conseguimos encontrar uma
solucégo”

C3- "Acho mesmo que ha algum medo de quem esta abaixo de falar de algumas
coisas”

C3 - “As vezes nao sei bem o que é que cada pessoa faz na realidade.”C6 -
“loropostas, desejos/sugestoes] Ja aconteceu ficar esquecido”

C3 - “Muitas vezes a direcdo por estar tdo fechada num gabinete nao sabe o que
é que é estar em campo e eu acho que isso é um problema grande”

B5 - “Depois disso também privilegiamos muito 0S almogos de equipa.
Recebemos o vencimento e marcamos o almoco para também partilharmos um
bocado da nossa vida e para nao falarmos so sobre trabalho.”

B5 - “...por norma nao gosto que ninguém fique aqui na hora de almoco. Acho
que descomprimir na hora de almoco é extremamente importante, ir respirar ar
puro, acabamos por fazer um bocado de desporto e por falar sobre assuntos néo
relacionados com o trabalho.”
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Enraizamento da
hierarquia

Contacto entre
colaboradores

Interacao entre
colaboradores da
organizacao

Relacao entre
colaboradores

C3 - “...é uma organizacao muito hierdrquica e eu acho que as organizacoes ja
nao tém essa necessidade desta hierarquia (...)Jacho que faz muito mais sentido
ser algo muito mais canalizado e tudo mais uniforme/horizontal.”

B5 - “Membros da direcéo, se calhar ndo conheco o tesoureiro de resto tenho
conltacto com toda a gente”

C5 - “Tudo o que seja médicos dentistas (...) sem ser 0s desta zona ndo conheco
mais ninguém”

C2 - "As pessoas do norte que ndo vieram a Lisboa ndo conheco.”

C3 - “Ha muita gente que nao conheco. Presencialmente so fui uma vez ao Porto
e estive um bocadinho com as pessoas do C.A.S.0., mas ndo tenho quase ligacao
com ninguém da instituicao (...) Mesmo agora das fotografias do dia 5 de julho,
eu olhava e ndo sabia quem é que eram as pessoas. Muitas caras que nao
reconhecl.”

B5 - “A minha equipa, o nucleo principal, nds ja ndao somos so colegas de
trabalho, acabamos por ser amigos entdo temos muitas atividades ja fora do
ambito profissional.”

C2 - “O espirito de equipa ndo é o mesmo, por causa de elementos da equipa
que mudaram a atitude, fruto de uma tensdo interna... acredifo que néo vai
melhorar”

C5 - “acho que ndo hd aquela diferenca de idades que as vezes se faz sentir”

C5 - “Agora para além de pessoas com quem trabalho, ja séo amigos mesmo.”
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Anexo 6: Tabela 5 — Analise de dados das entrevistas de colaboradores com nivel 3 de distancia ao centro de decisio

Categoria Subcategoria Unidade de Registo Unidades de Contexto
Conceito de Compreensao do B7 - "Acho que é comunicacdo entre as partes integrantes de uma equipa, ou
Comunicacao Interna conceito de S€ja, as varias valéncias de uma organizacao, e entre os colegas e entre os
Comunicacao Interna coordenadores, ou S€ja, o coordenador de cada valéncia/equipa e a direcao da
- organizacéo.”
Percecao e < -

Valorizacao da
Comunicacao
Interna

Importancia
da Comunicacédo
Interna

Canais de
Comunicacao Interna

Importancia atribuida a
Comunicacao Interna

Canais online

Canais offline

B4 - “Tem a ver com os colaboradores, a forma como comunicamos
internamente, e tudo aquilo que nao interessa ir para fora.”

Al - “A direcdo tem um canal de WhatsApp que é o canal preferencial de
comunicacao didrio. Quando é preciso passar uma mensagem rapida, as vezes
quando é preciso alertar para um certo problema, e as vezes ja chegou a ser
utilizado para certas decisées urgentes. No entanto, o nosso meio de
comunicacao preferencial sdo as nossas reunioes tém um carater quinzenal ou
mensal e que sao reunioes de ponto de situacao e, muitas vezes, de tomada de
decisgo. Estas reunides sdo por Zoom.”

B4 - “Normalmente é uma comunicacéo direta, falo diretamente com as
pessoas quando preciso de alguma coisa para o meu trabalho.”

B4 - “Eu uso sempre o numero pessoal porque estou muito em teletrabalho.”

B3 - “Comunico por WhatsApp. Tenho mil grupos de WhatsApp da Mundo A
Sorrir”

91



Sistema de
Comunicacao

Hierarquia

Tom de comunicacao

Comunicacao
Ascendente

Comunicacao
Descendente

Comunicacao Horizontal
Formal

Informal

Rapidez de contacto

Tecnologia

C6 - “WhatsApp é a forma que eu mails comunico com toda a gente”

B7 - “Senti alguma dificuldade no inicio de perceber inicialmente com quem as
vezes tinha de falar para resolver algumas situacoes.”

B6 - “..maionitariamente informal”

Al - “Acho que se altera consoante colegas e departamentos, eu noto que
aqueles que ainda ndo me conhecem pessoalmente sdo muito formais, tratam
por doutor/a (...) E noto que ha muitas vezes esse formalismo ou as vezes até
algum pouco a vontade para me abordar, enquanto aquelas pessoas que ja sao
colaboradoras ha muito tempo tém total liberdade e sentem total facilidade de
contacto.”

B7 - “Eu nunca senti muito a formaliagade, sempre me foi dadga muito a vontade
no trato com os colegas de diferentes hierarquias e dreas, nunca senti grande
diferenciacdo.”

B4 - “A informalidade altera-se consoante a confianca e a hierarquia, eu néo
trato fodos por tu (...) hd aqui um patamar.”

B6 — “Considero a tecnologia um facilitador, como reunides online”
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Facilitadores da
comunicacao

Barreiras da
comunicacao

Utilizacao do contacto
pessoal

Informalidade

Contacto presencial
Eficacia da Comunicacdo

Dispersao da Informacao

Ritmo de trabalho

Conectividade a internet

Incumprimento do
horario laboral

Al - “Confesso que a plataforma WhatsApp é mais agil, da para fazermos um
Srupo e ir trocando as mensagens e a marcacao de reunioes.”

Al- “...uso do WhatsApp pessoal (mensagem ou chamada), privilegio o uso do
contacto pessoal (...) € muito mais facil.”

B4 - “Neste pequeno ntiicleo com que eu estou a informalidade é um facilitador,
mas o facto de ndo conhecer as pessoas que tém chegado e eu ndo sou uma
pessoa extrovertida torna-se uma dificuldade.”

B6 - “Conhecer as pessoas pessoalmente acaba por ser uma ajuaa.”

B6 - “a questao dos grupos de WhatsApp, as vezes ha muitos grupos”

Al - “Em termos de grupos, as vezes ha um entrave porque podemos perder o
fio @ meada, se forem grupos extensos é dificil de acompanhar.”

B6 - “Trabalhar a um ritmo acelerado, ndo haver grandes pausas poderd
impedir que a comunicacao seja feita com tempo”

B6 - “A conectividade da internet pode ser um problema (...) guando eu estou
em Portugal e ha voluntarios aqui, podera haver dificuldade na comunicacdo
porque o voluntario ndo tem acesso a internet o tempo todo”

B6 - “a informacdo vem a outras horas que uma pessoa ja néo esta focada
naquilo”

B7 - “O outro problema é a questao da disponibilidade hordria que as vezes as
pessoas tém de perceber que nem sempre 6 possivel responder a horas que
nao séo de horério laboral, e [sso as vezes torna-se um bocadinho dificil de
gerir.”
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Lideranca

Gestao de
expectativas

Auséncia do contacto
presencial

Diferentes modelos e
horarios de trabalho dos
membros da equipa

Utilizacdo desadequada
dos canais de
comunicacao

Compreensao da
mensagem

Distancia geografica

Tempo de resposta

B7 - “Claro que a comunicacdo é sempre melhor presencialmente.”

B4 - “Eu antes da Covid trabalhava sempre na Sede, a comunicacao era
completamente diferente do que é agora porque agora estou em
teletrabalho. Acho que a principal dificuldade é eu ndo dividir um espaco, ha
muitas coisas que eu nao sei porque também nao estou nos espacos.”

B4 - “F uma dificuldade o facto de eu nunca estar onde estio as outras
pessoas (...) muitas vezes nao consigo estar na reunido semanal”

B7- “Ha uma linha muito dificil que separa aquilo que conseguimos comunicar
por telefone e aquilo que ndo conseguimos. Muitas vezes pode ser complicado
transmitirmos a ideia que queremos por mensagem de WhatsApp, portanto isso
pode ser um dificultador na comunicacéo.”

B6 - “tive dificuldades com geracdes mais novas de voluntarios, em que nao
usam tanto e-mail”

B7 - “Grupos no WhatsApp sdo tteis para dar um recado, para transmitir uma
idela rapida, mas nunca para estar a desenvolver uma ideia sobre um
projeto/trabalho e isso ja aconteceu.”

C6 - “Eu podia estar muito mars integrada no inicio dos projetos e ndo estou
porque estou longe”
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Sentimento de
Pertenca

Feedback

Valorizacdo Pessoal

Percecao sobre
cumprimento das
expectativas

Comunicacao de
mudancas

Motivacdo

Al - “Quando séo outros colaboradores de projeto ou voluntarios que passam a
regime mais presencialmente, muitas vezes tenho conhecimento pelo grupo de
WhatsApp, ndo sei se é o mais correto.”

B4 - “As vezes acabamos por saber das coisas, mas ndo sabemos por quem
devetiamos saber.”

B3 - “Ha alguns projetos nacionais que eu nem devo saber que existem”

Al - “Nao sei se com alguma regularidade a Barbara ou algum membro da
direcdo néo podia enviar um email ou até um organigrama com 0S nomes para
foda a gente, uma vez por semestre por exemplo. Permite ir relembrando os
projetos que estao a acontecer e quem esta envolvido neles.”

B4 - “De uma forma mais geral, também vou tendo conhecimento das coisas
através das redes sociais, que eu nao concordo, mas ha coisas que eu sei pelas
redes sociais.”

C6 - “Fu gostava de saber dos projetos no inicio, eu muitas vezes sei dos
projetos pela newsletter ou pelo Facebook”

C6 — “Entrou um membro para a nossa equipa e enviou-me um e-mail e eu nao
sabia quem era. Teria sido melhor alguém introduzir”

Al - “Eu conffesso que as vezes sinto-me mais ou menos motivado/a para
participar. Acho que um dos grandes problemas ou dificuldades da organizacdo
é a dedlicacdo da direcdo, ou seja, a direcdo nunca foi remunerada, é um regime
fotalmente voluntario, mas que nos tira muito tempo...”
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Participacao na
tomada de decisdes

Reconhecimento

Envolvimento

B4 - “Fazme um bocado de confusdo que as pessoas se vao embora e nunca
se sabe claramente, nunca ha uma despedida. As tantas ndao me sinfo parte
de...”

B3 - “Sinto que neste momento sou mais reativo/a do que proafivo/a”

B4 - “Ha dias em que considero que 0s sucessos sao tidos em conta, outros
dias que nao.”

C6 - “Reconhecimento das equipas, aparece sempre no WhatsApp, na
newsletter, Facebook, acho que celebramos muito isso e esta muito bem”

Al — “A direcdo acolhe muito bem as sugestoes e opinioes dos
colaboradores/voluntaros que estao ha muitos anos, em termos estratégicos,
de posicionamento. Alids, ja tomamos decisoes com base em
opinioes/sugestoes /indicacoes de certos colaboradores”

B4 - “As vezes sinto que podemos nao ser tio bem compreendidos porque as
pessoas nao estao na pratica connosco”

B3 - "Aquelas que sdo as minhas sugestoes em relacao ao projeto, sao-me
confiadas. A direcdo aceita as decisbes que eu for ftomando em relacao ao
projeto”

B3 - “A questio geografica, eu sei que Lisboa se sentia meio excluida porque
estava longe da sede, dos elementos da estrutura da associacao. Acho que era
importante tentar fazer encontros com colaboradores e tentar que estivessem
todos juntos e ndo apenas os coordenadores.”

Al - “Também ha o grupo geral da organizacdo onde estao fodos os
colaboradores que acho que é uma plataforma interessante (que todos deviam
usar com mais regularidade) para se partilhar aquilo que se esta a fazer e o que
se acha inferessante. Tem-se feito com alguma regularidade e é importante
porque mostra alguma unido transversal de fodos os departamentos da MAS.”
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Cultura
Organizacional

Interacao entre
colaboradores da
organizacao

Percepcao sobre eficacia
da participacao

Atividades
extraprofissionais

Enraizamento da

hierarquia

Contacto entre
colaboradores

Relacao entre
colaboradores

B6 - “Ha eventos que acontecem e eu sei que acontecem, mas eu hdo estou
presente”

- // Ydf I( U QU 7
C6 - “Antigamente faziamos montes de encontros e e ase conhecia toda a
gente”

C6 - “Quando eu entrei faziamos montes de coisas, peddy papper, jantares,
encontros, convivios com agéncias que vém de fora dinamizar (...) convivios ndo
sei se se fazem, mas deviamos fazer.”

B6 - “Quem esta geograficamente mais distante ndo conheco ninguém”

B4 - “As pessoas que estao geograficamente mais alastadas e aquelas que sao
mais recentes nao conheco.”

B3 - “Nao contacto muito com mais ninguém sem ser com quem preciso de
falar, mas isto tem a ver com o meu engagement com o projeto.”
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Anexo 7: Termo de consentimento livre e esclarecido

Universidade do Minho

Termo de consentimento livre e esclarecido

Esta entrevista surge no ambito do Mestrado de Ciéncias da Comunicacéo, ramo profissionalizante de
Relacdes Publicas e Publicidade, do Instituto de Ciéncias Sociais da Universidade do Minho. A entrevista
tem como intuito compreender que dificuldades coloca a virtualizacdo da comunicacdo interna numa
organizacao com diferentes modelos de trabalho e equipas separadas geograficamente.

Relembro que a sua colaboracdo é voluntaria. A entrevista tem uma previsdo de 30 minutos e sera
gravada. O dudio ou imagem somente servira de suporte para transcricao de respostas para o documento
final.

Os dados recolhidos serdo tratados de maneira confidencial e nenhum colaborador/a sera identificado,
tendo a sua identidade salvaguardada.

Na eventualidade de ter alguma questao, estou disponivel para qualquer esclarecimento através do e-mail
martasoferreira0l@gmail.com.

Agradeco, desde ja, a sua colaboracao.

Atenciosamente,

Marta Sofia Carvalho Ferreira

(Mestranda em Ciéncias da Comunicacao)

Assinatura:
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Anexo 8: Plano de tarefas - Estagio Curricular na Mundo A Sorrir

| ESTAGIO CURRICULAR - MARTA FERREIRA |

Més Semana : Tarefas Deadline
Fevereiro| 22328 fev ;Anélise Swot de Comunicacdo da Mundo A Sorrir i 28/fev,
_ - —

\Definir as acdes de comunicacio das datas comemorativas, pecas graficas e respetivos |
\copys )
28 fev, 2 a 7 marco Redacio de copy para os testemunhos dos beneficidrios do projeto Centro de Apoioa | 07/mar
1Satide Oral (C.A.S.0.) em arquivo i
1Elaboracao de um folheto de apresentacdo dos projetos desenvolvidos no Municipio de |
Margo 07/mar gAssistir a sessdo de formac&o sobre a Comunicacdo da Mundo A Sorrir destinada aos :
08/mar \Participacdo na acdo de comunicacio para assinalar o Dia Internacional da Mulher, ! D8/mar
7a14 \Definir uma estratégia anual para a divulgacio da campanha de divulgacdo da doacdode | 18/mar
15/mar 'C.A.8.0. Porto + PCI (Reqisto fotografico) : 15/mar
15e 17 o dia__'Registo fotografico das actes do Aprender a Ser Saudavel ! A definir
24/mar 'Registo fotogréfico e video da doacio de escovas e pastas de dentes 3s criancas de | 24-mar
24/mar ‘Reqisto fotografico e video dos atendimentos no Centro de Apoio a Satde Oral de Braga | 24/mar
31/mar 1Aprender a Ser Saudavel Escola Porto (Registo fotografico) . 31lmar
'RITE (Registo fotografico) | Adefinir
C.AS.0. Porto (Reagisto fotografico i 6-mar
P1 marco a 11 abriEDeﬁnir uma estratégia de comunicacao interna 11/abr
01/abr ;Apoio na representacdo institucional da Mundo A Sorrir nas Jornadas de Medicina
8-abri. {C.AS.0. Porto (Registo fotografico) Smile Box + RITE + Consultas 08/abr
Abril . o ; S i :
11a19 Definir uma estratégia para potenciar a angariacao de fundos nas redes sociais 3 19/abr
19 abril a 2 maio ;Deﬁnir uma estratégia para os embaixadores da Mundo A Sorrir 02/mai
25a29 fDeﬁnir o plano de conteldos para as redes sociais da semana de 2 a 6 de maio (semana 29/abr
2a6 \Definir o plano de contetidos para as redes sociais da semana de 9 a 13 maio 06/mai
5 'C.A.8.0. Porto (Registo fotografico) Smile Box + RITE + Consultas ' 08/mai
Maio 'Gravacao video Dia da Crianca - Aprender A Ser Saudavel . 19/mai
jProposta de Direct Mail para enviar aos associados e parceiros no ambito do 17°
SR EDesenvoIver uma campanha de recrutamento de novos voluntarios para a Mundo A Sorrir | ERTE
Criacdo de um banco de imagens e/ou videos dos projetos da Mundo A Sorrir 25/mai
3 Criacdo de um Guia de Comunicacaoc para os colaboradores da Mundo A Sorrir 25/mai

Redac3o de copy para fotografias das acBes efou testemunhos de beneficidrios -
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