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Sumario

O presente projecto pretende analisar a comunicagdo interna de uma institui¢ao portuguesa de
renome no ensino, o ISCTE-IUL, centrando-se nos dispositivos e ferramentas
organizacionais. A investigacdo realizada tem como propdsito a possivel criacdo de linhas
orientadoras e solucdes constituintes de um plano de interven¢do na comunicacao interna do

ISCTE-IUL.

Através da revisao de literatura efectuada serd possivel verificar a importancia da
comunicacdo interna enquanto ferramenta de gestdo nos dias de hoje, fazendo referéncia a

todos os componentes que justificam o seu papel na organizagao.

Deste modo, a andlise efectuada através da realizacdo de um conjunto de entrevistas a
diversos colaboradores do ISCTE-IUL, permitird perceber o papel preponderante dos mesmos

enquanto principais agentes no desenvolvimento do projecto.

A importancia da concretiza¢do deste projecto, no ambito da andlise da comunicagdo interna e
essencialmente dos dispositivos e ferramentas organizacionais, pretende acrescentar valor a
prossecucao do cumprimento de objectivos organizacionais, fomentar o espirito de equipa e

propor solu¢des promotoras da confianga no ISCTE-IUL enquanto institui¢ado.

Palavras-chave: ISCTE-IUL, comunicagdo interna, dispositivos e ferramentas

organizacionais, plano de comunicag¢do interna.

JEL Classification System

D23 - Organizational Behavior

M12 - Personnel Management
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Abstract

This project intends to analyze the internal communication of a notorious portuguese
institution in teaching, ISCTE-IUL, focusing on devices and organizational tools. The
investigation is concerned about the possible creation of guidelines and solutions that

constitute a plan of intervention in the internal communication of ISCTE-IUL.

Through literature review carried out it will be possible to verify the importance of internal
communication as a management tool today, referring to all the components that justify its

role in the organization.

Thus, the analysis by performing a series of interviews with a variety of ISCTE-IUL
collaborators, will realize the significance of their roles as major players in developing the

project.

The importance of realization this project, in the review of internal communication and
essentially devices and organizational tools, aims to add value to the pursuit of the fulfillment
of organizational goals, encourage team spirit and propose solutions that promote trust in

ISCTE-IUL as an the institution.

Key words: ISCTE-IUL, internal communication, organizational tools and devices, internal

communications plan.

JEL Classification System

D23 - Organizational Behavior

MI12 - Personnel Management
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Sumario Executivo

Actualmente, a comunica¢do desempenha um papel fundamental no comportamento das
organizacdes e instituicdes, sendo um importante processo na promocdao da eficicia
organizacional, bem como um potencial estimulo a inovacdo. O seu contributo é essencial na
aproximacao entre as organizacdes € 0s seus stakeholders, uma vez que a gestdo das

organizacdes estd fortemente determinada pela comunicagdo existente.

A comunicag¢do interna, como objecto de estudo deste projecto, tem como principal funcao
estreitar a relacdo entre a organizacdo e o seu publico interno, fomentando a partilha de

informagdo que contribui para a determinagdo do comportamento dos individuos.

Deste modo, estd em causa estudar o funcionamento de uma das ferramentas de gestdo mais
relevantes no ajuste entre valores, normas e atitudes organizacionais e institucionais, sendo
analisada, teoricamente, cada componente subjacente ao posicionamento da comunicac¢do

interna no ISCTE-IUL.

O ISCTE-IUL cria valor através da produgdo, transmissdo e difusdo de conhecimento
cientifico, sendo a possibilidade de desenvolver um projecto em parceria com esta instituicao
estimulante. Apés uma mudanca transformacional recente no ISCTE-IUL, surge uma
necessidade de dar particular atencdo a questdes como a andlise da comunicagdo interna que
traduz a polivaléncia e a flexibilidade desta instituicdo de dar resposta aos desafios que vao

surgindo.

A complexidade do sistema comunicacional do ISCTE-IUL traduz a relevancia do estudo da
comunicacdo interna, que se pretende o mais eficaz possivel na transmissdo da informacgdo e
partilha de objectivos organizacionais. Deste modo, € primordial o estudo dos dispositivos e
ferramentas organizacionais, bem como o combate das barreiras a comunicagdo por vezes

existentes.

Determinada a importancia da comunicagdo interna, € essencial ter a percepc¢ao da direccgao,
da forma e das ferramentas e dispositivos comunicacionais existentes na institui¢do, sendo

isto possivel através de uma auditoria a comunicacao interna.

Este processo resume-se num levantamento de informacao acerca do estado da comunicagdo
interna do ISCTE-IUL, uma consequente especificacdo dos eixos fortes e fracos e, por fim, a

defini¢do de linhas orientadoras e possiveis solucdes que visam a definicado de uma estratégia

\Y
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comunicacional ao nivel interno que contribua para a melhoria do desempenho

organizacional.

O conjunto de solu¢des e melhorias esta inerente a elaboracdo de um plano de comunicagdo
interna para o ISCTE-IUL, devidamente descrito e temporalmente definido para que a

qualquer momento possa ser posto em pratica.

Essencialmente, debrucando-se sobre a vertente mais pratica, a auditoria a comunicagao
interna do ISCTE-IUL permite analisar e avaliar as diferentes anomalias existentes a esse

nivel e desenvolver solucdes que venham a permitir a resolu¢do das mesmas.

Para a coeréncia do trabalho desenvolvido, o diagndstico efectuado a comunicagdo interna
tem como essencial o contributo dos colaboradores do ISCTE-IUL (excluindo alunos, ex-

alunos e empregadores), sendo este um papel importante de resisténcia a mudanca.

N

A eficicia da comunicagdo interna, inerente a utilizacdo de ferramentas e dispositivos
organizacionais, € determinada através deste projecto para que a capacidade de resposta do
ISCTE-IUL 4 quantidade de informacdo que surge diariamente seja uma componente de

exceléncia.

Em suma, no seu todo, este projecto pretende ser um instrumento contributivo para o
funcionamento da comunicacdo interna do ISCTE-IUL, sendo um ponto de partida para a
importancia da comunicacdo interna nas universidades portuguesas e acrescentando de

alguma forma valor a institui¢do em estudo.

VI



Dispositivos organizacionais e ferramentas de comunicagdo interna — O caso ISCTE-IUL

Indice
F N4 216 (161111015 111 OO OO U RO SOROP PRIt II
SUIMIBETIO 1ttt ettt h e et e bt e et e bt e eab e e bt e sab e e bt e sabeebeesaneebeenas I
AADSTIACE ..ttt ettt et h e et h e et e bbbt e sht e e bt e ehb e et e eshb e e bt e sbb e et e e narean v
SUMATIO EXECULIVO ...ttt ettt \Y
1. Definig@0 do Problema...........coooviiiiiiiiiiiie e 1
2. Caracterizacdo do ISCTE- Instituto Universitdrio de Lisboa...........cccoceeiviienniiiniiiennicenee. 2
3. ADOTAAZEM TEOTICA . ...cuveieirieeiieeeiiee ettt e etteeeite et eeerireeetaeeetaeeetaeeessaeesnseeesssaeensseeansseeansseens 4
3.1 COMUICAT ..ttt ettt et ettt e bt e ea e e bt e e a bt e bt e sabeebeesab e e bt e sabeeneenanean 4
3.1.1. A relag@o entre informacao € COMUNICACAD .......veeruereerireeriieeniieenieeesieeesiieeeneee e 4
3.1.2. A comunicagao NAS OTZANIZACOES ....veeerureeerureerrireerrireeriireesiteesteeesseeesseessaseesnsseesnnne 4
3.2. A comunicagao interna Nas OrZANIZACOES .......eeerurreerureeerireeairreeasreesseeesseeesseeesseeasseennes 7
3.2.1. A formalizacdo da cOMUNICACAO INTEINA......ueeerrreerrreeriieeerieeenreeerreeerereeeereeesareeenns 8
3.2.2. O sentido da coMUNICACAO TNLETNA .....eeuveeiieriiieiieeieeite ettt ettt 9
3.2.3. As ferramentas e dispositivos de comunicagao INETNA ........cevveeeruveeerveerrveernneenns 10
3.2.4. As barreiras 2 COMUNICACAO INEETINIA ...cuvveeeureerrireeeiieenireesieeesteeesreeesireeesareesssaeenns 16
3.2.5. A eficicia da cOMUNICACAO INTETINIA ....eevuvreereireerieeeeireerieeesreeenireeeereeesreeesaneeeaneens 18
3.2.6. A gestdo da comuNICACAO INLETNA ...c..eeeurerurieniieeiieniieeieente et e st ete et et esateeiee e 19
4. Abordagem da comunicacao interna no ISCTE-IUL: problema e metodologia.................. 20
4.1. O processo de auditoria da comunicacao interna no ISCTE-TUL ............c..ccccoeviinnens 21
4.1.1. As ferramentas de auditoria de comuNiCagao INLEINA .......eevuveeerevierrveernieerriieennnee. 23
5. Diagnéstico da comunicagdo interna no ISCTE-TUL ........ccccooiiiiiiiiiiiinieeeeeee 27
6. Propostas de melhoria da eficicia da comunicacao interna no ISCTE-IUL......................... 38
6.1. Plano de intervenc@o da comunicacdo interna no ISCTE-IUL............ccccccociiiiininncns 40
7. CONCIUSOES ..ttt ettt et ettt et e s e et e st et e s e e e b e saneeneesaneenneens 44
T ST 10) T U0 e 21 i b2 FO RSP SRRRPSRP 46

O A DI KOS et ettt ettt ettt ettt ettt e ettt et tu———etta———etta———etta———ettt———ettt—.tetta—.—atta—aaaras 48



Dispositivos organizacionais e ferramentas de comunicagdo interna — O caso ISCTE-IUL

ANEXO 1. OTZANOZIAINAS ..euvveeeniiieriiieeiiee ettt et te et ee et e et eesbteesbbeesbeeesabeeesabeeesabeesnneesanees 48
Anexo 2. Guides das ENreVIStAS .....ccc.eiiiiiiiiiiiiiieie ettt 50
Anexo 3. Proposta de Regulamento de Comunicagdo Interna no ISCTE-IUL .................... 52
Anexo 4. Sintese do plano de interven¢do na comunicagdo interna do ISCTE-IUL............ 53

Indice de Tabelas e Figuras

Tabela 1. Tipos de informacdo (adaptado de Henriet e Boneu, 1990)........c.cccooeeriiiiiinicnnenns 6
Tabela 2. Ferramentas e dispositivos de comunicagao interna (eXxemplos) .......cccccveeeruveeennnenn. 11
Tabela 3. Categorizagao das Entrevistas (Adaptado de Mayring, 2002) ........ccccevvveervveennnnn. 24
Tabela 4.Qualidade da informagdo e eficacia da comunicagdo no ISCTE-IUL. ..................... 30
Tabela 5. Direc¢dao da comunicagdo no ISCTE-TUL...........cccoooiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee 31
Tabela 6. Formalizacdo da comunicac¢ao interna no ISCTE-IUL. ...........ccceeviiiiiiiieeniieennnn. 31

Tabela 7. Ferramentas e dispositivos de comunicag¢ao interna utilizados no ISCTE-IUL....... 32
Tabela 8. Pontos fortes e pontos fracos da comunicacao interna no ISCTE-IUL.................... 34
Figura 1. Medidas de melhoria da eficdcia da comunicagao INterna ..........cceceeevveerveeveenenennne. 40

Tabela 9. Cronograma de implementacao das medidas de melhoria ao nivel da comunicagao
INEEITIA ...ttt ettt ettt et e e bt et e bt e et e bt e e et e bt e s et e e be e e et e e se e sabeesae e e bt e ebe e e abeenaneenneenaneeanee 43



Dispositivos organizacionais e ferramentas de comunicagdo interna — O caso ISCTE-IUL

1. Defini¢ao do Problema

A crescente competitividade, bem como o incremento da exceléncia enquanto caracteristica
indissocidvel do sucesso das organizacdes, t€ém influenciado o papel da comunicagdo

organizacional.

Os primérdios da comunicagdo interna remontam aos tempos da Revolucao Industrial, quando
as organizacoes passaram a ser de maior dimensdo, os diversos conflitos entre os individuos
levaram a criacdo de ferramentas de comunicacdo com o propdsito de gerar um consenso na
organizacdo. Posteriormente, com a evolucdo das organizacdes, o que se tornou relevante na
comunicacdo interna foi a transmiss@o da mensagem para todos os individuos através de
ferramentas e linguagem eficazes. Actualmente, o que € essencial nas organizacdes através da
comunicacdo interna € a partilha de significados e sentidos tendo em vista a cooperagdo entre

o maior nimero de colaboradores na prossecucdo dos objectivos organizacionais.

O ISCTE-IUL sendo uma institui¢do universitaria portuguesa prestigiada, necessita de uma
maior articulagdo entre os diversos publicos para que a comunicacdo seja eficaz. Assim, uma
vez que esta institui¢cdo foi objecto de uma mudanca transformacional recente, € mais que

pertinente estudar o sistema de comunicacdo interna existente.

A comunicacdo organizacional tem de ser explorada e analisada constantemente, para que a
accdo da organizagdo seja cada vez mais eficaz, estimulando a melhoria dos sistemas e

potenciando a inovagao.

A escolha das ferramentas e dispositivos de comunicacdo interna que permite conduzir a sua

eficdcia € determinante para o sucesso organizacional.

O comportamento do publico envolvido com a organizacdo, especialmente os membros

internos, determina a eficdcia da comunica¢do da mesma.

Deste modo, o que se pretende com este projecto € analisar o que de positivo e negativo tem o
sistema de comunicacdo interna do ISCTE-IUL e propor solucdes que maximizem a sua
eficacia, através de uma auditoria a comunicagdo interna descendente para docentes, servigos
e colaboradores, nao incluindo outros stakeholders, tais como alunos, ex-alunos ou

empregadores.
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2. Caracterizacao do ISCTE- Instituto Universitario de Lisboa

O ISCTE-IUL € uma instituicdo de ensino superior publico que tem como finalidade a
producdo, transmissdo e difusdo de conhecimento cientifico, contribuindo para a criagdo de

valor econdémico, social e cultural.

Fundado em 1972, o ISCTE- IUL destaca-se, actualmente, como uma referéncia nacional e

internacional nas dreas de sociologia, gestdo, economia e politicas publicas.

No ano de 2009, esta instituicdo passou a fundacdo publica de direito privado o que lhe
permite gozar de autonomia estatutdria, pedagdgica, cientifica, cultural, administrativa,

financeira, patrimonial e disciplinar.

Sendo uma institui¢do universitdria, o ISCTE-IUL, € por si s6 um organismo complexo

albergando alunos, docentes, funciondrios e colaboradores nas mais diversas dreas.

O ISCTE-IUL, como a maior parte das instituicdes universitdrias, ¢ composto por varios
subsistemas com determinados graus de autonomia (gabinetes e servicos, departamentos e
escolas), diferentes niveis de conhecimento e diferentes tarefas, o que o torna num sistema

complexo, nomeadamente em termos de comunicagdo (Gizir, 2005).

Deste modo, a coordenacdo das pessoas, das ideias geradas e do que é feito € de um nivel de
exigéncia extremamente elevado, sendo necessdria uma fluidez na comunicacdo que é
efectuada (Gizir, 2005). Comunicar, de uma forma eficaz, potencia uma imagem consistente
do ISCTE-IUL, sendo essencial para a divulgacdo interna e externa da sua cultura e

identidade (Caetano e Rasquilha, 2007).

A estrutura organizacional influencia o modo de actuagdo de uma organizacdo, sendo o
organograma representativo da sua “anatomia e fisionomia” (Jiménez, 2000:37). Neste
sentido, é importante olharmos para a estrutura organica do ISCTE-IUL, que se caracteriza
como departamentalizada na sua estrutura académica e como uma estrutura funcional na

estrutura de servicos (Jiménez, 2000).

A estrutura funcional, que diz respeito aos servicos prestados pelo ISCTE-IUL, como o
préprio nome indica, enfatiza a especializa¢do por funcdes (Anexo 1). Este tipo de estrutura
caracteriza-se por uma descentralizacio de actividades, proporcionando o desenvolvimento de

comunicac¢des mais directas entre todos (Jiménez, 2000).
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Por sua vez, a estrutura departamentalizada do ISCTE-IUL € constituida por um conjunto de
departamentos que contribuem para os cursos geridos por escola, como se verifica no
organograma (Anexo 1). Este tipo de estrutura organizacional caracteriza-se pela
descentralizacdo de poder, bem como pela existéncia de varios circuitos de comunicagdo
diferentes, devido a departamentalizacdo, o que pode levar a um risco de troca de informacdo
com muito ruido ou mesmo a perda de informagdo constituindo uma ameaca para a eficicia

da comunicagdo (Jiménez, 2000).
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3. Abordagem Teorica

3.1. Comunicar
3.1.1. A relacao entre informacao e comunicac¢ao

Os conceitos de informagdo e comunicacdo necessitam muitas vezes de ser clarificados
porque, apesar de distintos, t€m uma relagdo de proximidade significativa que contribui para

todo o processo comunicacional.

A informacdo € definida como um conjunto de mensagens que sdo produzidas sem ter em
conta o seu destinatdrio, nem a forma como sdo recepcionadas, sendo caracterizada por
acrescentar valor ao nosso conhecimento (Marin, 1997). Deste modo, a transmissido de
informacdo € unidireccional, uma vez que ndo se preocupa com o efeito que tem no receptor

(Raigada, 1997).

Por sua vez, a comunicacdo € a relacdo estabelecida entre um emissor, um receptor, uma

mensagem, um canal e um retorno da informacao (Henriet e Boneu, 1990).

A grande diferenca entre a informacio e a comunicacdo reside na relevancia dada ao receptor
(Marin, 1997). Para haver comunicacdo € necessario que haja participacao de uma segunda
pessoa, o receptor da mensagem, isto €, comunicar pressupde um sentido bidireccional do

fluxo de informacdo transmitido (Oliveira et al, 2004).

A comunicagdo, sendo um processo dinamico, € fruto da informacdo como veiculo de
producdo (Henriet e Boneu, 1990), dai a relevancia da defini¢do dos conceitos de informagao
e comunicagdo. Na sua esséncia, comunicar implica partilhar informac@o com o objectivo de

mudar comportamentos.

3.1.2. A comunicac¢ao nas organizacoes

Gerir uma organizagdo consiste fundamentalmente em comunicar. As organizacdes, no
mundo globalizado de hoje, necessitam de estar em constante adaptabilidade e alerta para que
a gestdo do fluxo de informacdo que lhes chega diariamente seja eficazmente incorporado
(Oliveira, 2004). A cultura e a identidade préprias das organizagdes sao fruto da partilha de
informacao por parte dos individuos que as constituem, dando-lhes vida e distinguindo-as de
todas as outras (Salem, 2008). Sdo os individuos que fazem mover as organizacdes. Neste
sentido, a comunicagdo cria, define e reflecte as relagdes dos mesmos na € com a organiza¢ao

(Hargie e Tourish, 2009).
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Numa organizacdo, a comunicacdo traduz-se num processo em que os seus colaboradores
partilham significados relevantes para o seu desempenho. Reconhecer a comunicacdo como
um processo, € o ponto de partida para o desenvolvimento de procedimentos e actividades

comunicacionais que contribuam para a eficdcia da organizacao (Harris e Nelson, 2008).

Quando se fala em comunicacdo organizacional, tem-se em consideracdo simbolos da
instituicdo, bem como praticas, interaccdes e relacdes que determinam o estado da mesma
(Hargie e Tourish, 2009). No entanto, as actividades comunicacionais numa organizagao sao

essencialmente determinadas pelo comportamento dos individuos (Harris € Nelson, 2008).

A comunicagdo organizacional € um conceito multidimensional (Henriet e Boneu, 1990) que,
desenvolvido em torno da partilha de valores e normas da organizagdo, permite aos
colaboradores desempenharem as suas tarefas e, por sua vez, definirem o seu comportamento

dentro da organiza¢do (Caetano e Rasquilha, 2007).

A informacdo transmitida na organizacdo pode ser de natureza operacional, generalista ou

simbdlica (Henriet e Boneu, 1990).

A informagdo operacional é toda a informacdo que estd relacionada com a actividade da
organizagdo, com os produtos da mesma, desde os indicadores financeiros a informacgdes
técnicas e comerciais necessarias para a produgdo de bens e servicos, o que permite reduzir a
incerteza na tomada de decisdo e na hora de agir. Por sua vez, a informacdo de natureza
generalista, compreende toda a informacao geral que diz respeito a organizacdo e que circula
na organizacdo permitindo um conhecimento da mesma. A informagao simbdlica corresponde

ao conjunto de mensagens e discursos com impacto relevante no desempenho da mesma.

Assim, é essencial haver uma percepcao e uma distingdo no tipo de conteido que &

transmitido aos colaboradores da organizagao.
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Tabela 1. Tipos de informagdo (adaptado de Henriet e Boneu, 1990)

Tipo de Informacao Caracteristicas

Dados de natureza financeira, econdmica, técnica e comercial
Operacional que permitem reduzir a incerteza aquando da tomada de

decisdo.

Fornecer ao publico (interno) uma imagem da situacdo actual

Generalista o ~

da organizacdo e da sua evolugao.

Mensagens, discursos que t€ém impacto na actuagdo dos
Simbdlica trabalhadores e conduzem a tomada de decisdes por parte das

chefias.

Como decorre da sintese anterior, a comunicacdo organizacional pode desempenhar diversas

funcdes, salientando-se, segundo Baptista (2009), as seguintes:

¢ Informativa: partilha de um conjunto de informagdes necessarias ao funcionamento da
organizacao;

e Sinal: a comunicacdo identifica a organizacdo através de logdtipos, marca, cores,
discursos ou valores;

¢ Integracdo: a comunicagdo faz com que os colaboradores se sintam parte integrante da
organizacao;

e Retroacg¢do: o didlogo estabelecido entre os diversos individuos permite a expressao da
sua opinido e a sua interaccao;

¢ Imagem: comunicar permite transmitir uma impressao (boa ou md) ao publico (interno
e externo) da qualidade da organizacao;

e Comportamental: clarificar os comportamentos a seguir por parte dos individuos;

e Mudanga: a comunicagdo induz os individuos a um crescente empenho permitindo a

mudanga de comportamentos e atitudes.

Globalmente, a comunicacdo organizacional pode dividir-se em comunicacdo institucional,
comunicacdo externa e comunicagcdo interna. A comunicac¢do institucional diz respeito a
informacdo simbdlica que nos permite conhecer a organizacio, sendo direccionada para o

publico interno e externo (Baptista, 2009). A comunicac¢do externa centra-se na imagem da
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organizacdo no ambiente em que esta se insere. Este tipo de comunicagdo caracteriza-se “pelo
didlogo, pela informagdo, pelo esclarecimento e pela compreensdo” que a organizagdo tem
com todos os seus publicos, mais especificamente para o publico externo, com o objectivo de
criar um clima de confianca e estimular a credibilidade da organizacdo (Caetano e Rasquilha,
2007:91). Por sua vez, a comunicagdo interna, objecto de estudo deste projecto, direcciona-se
especificamente para o publico interno e para o seu contributo no desempenho da organizagdo

(Henriet e Boneu, 1990).

3.2. A comunicacio interna nas organizacoes

A comunicacao interna é fulcral na gestdo de uma organizacdo, sendo essencialmente dirigida
para os seus colaboradores, para os seus interesses e ambicdes, através de um conjunto de
ferramentas e instrumentos diversificados e adaptados a cada estrutura organizacional
(Caetano e Rasquilha, 2007). Através da comunicagdo interna, € possivel orientar os
comportamentos dos colaboradores e estabelecer relacdes interpessoais que permitam

alcancar metas e cumprir 0s objectivos organizacionais (Marin, 1997).

Segundo Jiménez (2000:12), “a comunicacdo interna numa organizacdo funciona como a
energia necessdria para o desempenho da mesma”, que fomenta o relacionamento dos
colaboradores numa institui¢do; € a comunicar que se produz, que se actua, que se atingem 0s

objectivos.

Esta comunicagdo pretende-se eficaz, isto €, ambiciona-se que haja um ajuste entre os valores,
as atitudes, as normas e a comunicagdo, permitindo através do bom senso, a aproximacao de

todos os elementos constitutivos de uma organizacao nos dias de hoje.

Segundo Henriet e Bonet (1990), a comunicacdo interna permite desenvolver a confianga do
publico interno na organiza¢do em que se insere, promover o espirito de equipa, desenvolver
o sentimento de pertenca a organizagdo e, por conseguinte, aumentar o desempenho eficaz dos
colaboradores. E entdo indispensdvel a definicdo de uma politica de comunicagio interna
encarando-a como “modo de relagdo entre as pessoas e como um instrumento estratégico ao

servigo” da organizacgdo (Faria, 2002).

Quando se gere a comunicacao interna de uma organizagao, sdo trés os propdsitos principais:
cumprir os objectivos organizacionais, gerar um clima de confianga e construir um espirito de

equipa (Jiménez, 2000).
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Para isso, é necessdrio esclarecer as finalidades da comunicag¢do interna: compreensao,
circulacdo, confrontacio e coesiao da informacdo (Henriet e Boneu, 1990) promovendo o bom

funcionamento das organizacdes.

De acordo com a tarefa e o papel que cada individuo tem na organizagcdo, € necessario
compreender a informacdo que € partilhada para que o seu funcionamento seja claro e o
individuo possa fazer o que lhe compete. A circulagdo de informacgdo, sendo outra das
finalidades da comunica¢do interna, potencia a coordenacdo e eficidcia no desempenho de

cada um e da organiza¢cdo como um todo (Henriet e Boneu, 1990).

Ao nivel da confrontacido da informacdo, pode constatar-se que € possivel o entendimento do
que se passa a volta de cada individuo na organizacdo fomentando a relacdo com a mesma. A
coesdo na troca de informacao dentro de uma organizagdo permite o seu funcionamento pleno
e uma maior conformidade entre aquilo que é pretendido e o que se faz realmente (Henriet e

Boneu, 1990).

Deste modo, a comunicagdo interna deve ser considerada como um instrumento de gestdo que
traduz a polivaléncia e a flexibilidade numa organizacdo e como veiculo na capacidade de

resposta e de decisdo (Faria, 2002).

3.2.1. A formalizacao da comunicacio interna

Distinguidas as funcionalidades da comunicacdo interna, é necessario definir a sua forma:

comunicacdo formal ou informal (Rego, 2007).

A comunicagdo interna formal tem um conteddo oficial e segue as vias do organograma
(Rego, 2007). A comunicacdo formal descendente permite uma clara visdo das trocas de
informacdo efectuadas e a existéncia de mecanismos, procedimentos e regulamentos

definidos, sendo do conhecimento de todos os colaboradores da organizacao (Marin, 1997).

No entanto, a comunicagdo interna numa organiza¢io nao flui sempre de acordo com a sua
estrutura organizacional, sendo esta habitualmente denominada de comunicacdo informal.
Esta caracteriza-se por ser espontanea e flexivel permitindo a troca de mensagens rdpidas e
ndo planeadas, avisos e partilha de informacgdao pessoal (Rego, 2007). A comunicagdo
informal manifesta-se das mais variadas formas, nomeadamente através de rumores,
conversas de corredor, podendo também funcionar como um “canal de descompressao”

(Marin, 1997 e Rego, 2007).
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Uma vez que as comunicagdes informais resultam das posicdes formais dos individuos nas
organizagdes, podem ter uma influéncia tanto positiva como negativa no processo
comunicacional, sendo notdvel a influéncia da comunica¢do formal na comunicac¢do informal

e vice-versa (Rego, 2007).

Nas organizacdes hoje em dia, a comunicacdo informal tem um peso extremamente

significativo, funcionando como o “sistema nervoso central” (Rego, 2007).

Em suma, actualmente, a comunicacdo informal complementa a comunicacdo formal,

podendo fomentar a fidelidade, o rigor e a rapidez das mensagens trocadas nas organizacoes

(Rego, 2007).

3.2.2. O sentido da comunicacio interna

A direc¢do ou o sentido da comunicagio interna nas organizagdes permite observar o tipo de
relacdo interpessoal que se estabelece entre os individuos dos diferentes servicos e

departamentos numa organizagdo (Marin, 1997).

A comunicacdo interna nas organizacdes pode ser descendente (do topo para a base),
ascendente (da base para o topo), lateral (entre departamentos do mesmo nivel hierdrquico) ou

diagonal (entre departamentos de niveis hierdrquicos diferentes) (Rego, 2007).

A forma mais natural da comunicagdo fluir numa organizacdo € no sentido descendente,
segundo as suas linhas hierdrquicas, verificando-se uma transmissao de informagao do topo
para a base, isto &, das chefias para os subordinados (Martin, 1997). Comunicar neste sentido
tem o objectivo de dar instrugdes, transmitir informagdes, orientar e mobilizar os individuos.
Esta direccio da comunicacdo permite ainda aos colaboradores uma interiorizacdo dos
objectivos organizacionais, uma vez que facilita o trabalho que € necessério efectuar (Marin,
1997). A comunicag¢do descendente depende especialmente das competéncias das chefias
enquanto comunicadores de qualidade e é extremamente influenciada pela transmissao das

informagdes ao longo dos diferentes niveis hierdrquicos (Rego, 2007).

A comunicacdo efectuada do topo para a base, apesar de ser a mais frequente numa
organizacdo, tem inerentes questdes como a saturagdo dos canais de transmissdo de
informacao ou mesmo a falta de feedback, o que pode tornar a informacgdo que é transmitida

pouco precisa (Marin, 1997).
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A comunicacdo ascendente € efectuada da base para o topo, sendo essencial para o

estabelecimento da proximidade entre as chefias e os subordinados.

Neste sentido, a comunica¢do ascendente pode fomentar a participacdo dos colaboradores na
organizacdo, permitindo que estes partilhem informacdo com as chefias através de relatdrios,
caixas de sugestdes, propostas ou mesmo esclarecimentos. No entanto, devido ao estatuto
existente nas organizacdes, os subordinados podem sentir-se inibidos a exposicdo de
informacdo (menos positiva) para com as chefias (Rego, 2007). Este sentido da comunicagdo
permite proporcionar o feedback da base para o topo o que poderd potenciar a eficicia das

decisdes tomadas pelas chefias.

Por sua vez, a comunicacdo lateral ou horizontal, € efectuada entre
departamentos/servicos/gabinetes do mesmo nivel hierdrquico, o que permite situar os
subordinados partilhando a informacao, facilitando o desempenho das tarefas e fomentando
um apoio entre todos. A cooperacdo e a coordenagdo entre os diversos gabinetes, servigcos e
departamentos sao potenciadas pela comunicacdo lateral, no entanto, é necessario o
desenvolvimento de relacdes informais positivas que permitam optimizar a eficicia da

comunicacdo interna a este nivel (Marin, 1997).

A comunicagdo diagonal € efectuada menos frequentemente nas organizacdes; € um sentido
de comunicacdo potenciado pela existéncia do correio electrénico enquanto ferramenta de

comunicacdo (Rego, 2007).

Qualquer que seja o sentido da comunicacdo interna que € efectuada, é necessério saber ouvir
e dar feedback, “o método nos dois sentidos é quase essencial” (Caetano e Rasquilha,

2007:47) para uma comunicagao precisa e efectiva.

3.2.3. As ferramentas e dispositivos de comunicacao interna

Para comunicar é necessdria a utilizacdo de um conjunto de ferramentas e dispositivos
organizacionais que diao forma e sentido as relacdes comunicacionais, estabelecidas entre os

individuos nas organizagdes.

As ferramentas e dispositivos organizacionais de comunicagdo interna podem ser

caracterizados quanto a sua forma e ao suporte subjacente a cada um deles.

Assim, quanto a forma, podem ser de natureza oral, em que “a palavra e a imagem mental”’

(Bland e Jackson, 1992:92) sdo privilegiadas permitindo o fluir da comunicac¢do a medida que
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se vai pensando e falando ao mesmo tempo (reunides, conversas, entre outros), ou escrita que
deixa menos espago para ambiguidades, sendo normalmente simples e directa (despachos,

email, cartazes, entre outros) (Bland e Jackson, 1992).

Quanto a forma, as ferramentas e dispositivos podem categorizar-se como visuais, auditivos e

visuais/auditivos (Caetano e Rasquilha, 2007).

Tabela 2. Ferramentas e dispositivos de comunicacdo interna (exemplos)

Visuais Auditivos Visuais/Auditivos
Correio Electréonico (email) Reunides Site
Intranet Telefone Televisdo Interna
Relatérios, despachos Conversa Videoconferéncia
e regulamentos informal
Cartazes e Quadros Plataformas 2.0
informativos

Boletim informativo
(Newsletter) [ Jornal Interno

Manual de Acolhimento

Sugestdes e Reclamagdes

Visuais

e O correio electrénico (email)

Nos dias de hoje, o correio electronico € uma das ferramentas de comunica¢ao mais utilizadas
no mundo. Deste modo, nas organizacdes, o correio electrénico permite contactar os
destinatdrios e transmitir as mensagens rapidamente, formalizando a comunicacio a qualquer

nivel da organizacdo, aumentando a sua produtividade (Raigada, 1997 e Lucas, 1998).

O correio electronico (email) é uma ferramenta de comunicacio visual bastante eficaz nas
organizacdes, uma vez que para além de rdpido, o que permite poupar tempo na transmissao
de informagao entre os individuos, transmite texto electronicamente (de uma forma simplista),
possibilitando a transmissdo de mensagens para diversos destinos ao mesmo tempo e em
diferentes fusos hordrios (Marin, 1997 e Lucas, 1998). O correio electrénico permite uma
despreocupacdo por parte dos individuos na recep¢ao da informacao, sendo possivel controlar
o momento certo da entrega do email que € enviado, funcionando actualmente como uma

importante ferramenta de coordenacdo de tarefas entre os individuos (Marin, 1997).

11
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e A intranet

A intranet caracteriza-se por ser uma plataforma tecnoldgica de partilha de informacao
exclusiva de cada organizacdo e de baixo custo (Harris e Nelson, 2008). Sendo uma
ferramenta de comunicac@o organizacional mais rdpida que o website da propria organizacgao,
permite o acesso de cada colaborador, através de um login individual, a toda a informacdo
acerca da organizacdo. No fundo, a intranet é uma “rede privada que pode conter todos os
documentos da empresa com vdrios niveis de acesso e dreas de discussdo online” (Beirao,
2008:97). O acesso equitativo de todos os colaboradores de uma determinada organizagdo a

informagdo nesta plataforma permite uma melhoria na comunicagdo (Jiménez, 2000).

e Relatdrios, despachos e regulamentos

Os relatérios, despachos e regulamentos sio documentos formais que contém informacgado
dirigida a diferentes publicos da organizacdo, podendo ser consideradas como ferramentas

que introduzem alguma rigidez a comunicacao interna nas organizagoes.

Estes documentos tém, habitualmente, uma estrutura pré — definida (Beirdo, 2008), podendo

ser em formato electrénico.

e (Cartazes e Quadros informativos

Sao a forma tradicional de comunicar aos colaboradores todo o género de informagdo acerca
do que se passa na organizagdo, os cartazes sdo Uteis para a transmissdo de mensagens breves,
sendo construidos para causar impacto visual e chamar a aten¢do dos individuos (Raigada,

1997).

Os quadros informativos sdo colocados nas paredes contendo informagdes, tais como, avisos,
acontecimentos e podem também funcionar como uma espécie de jornal de parede (Beirdo,

2008).

e (O boletim informativo (newsletter) e o jornal interno

Sdo ferramentas de comunicacio escrita que, sendo simples e concisas (Bland e Jackson,
1992) podem ser publicadas on-line ou em papel. O boletim informativo agrega um conjunto
de informacdes relevantes acerca do que se tem feito ou se vai fazer na institui¢ao; desde

noticias, a calendariza¢do de eventos, o boletim permite aos colaboradores sentirem-se mais

12
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informados e integrados na instituicdo. O boletim informativo (newsletter) pode ser designado

de “jornal dos tempos modernos” (Beirao, 2008:95).

Por sua vez, o jornal interno, é uma ferramenta mais antiga, proporcionando aos
colaboradores informag¢ao mais exaustiva (em comparacdo com o boletim informativo) acerca
da organizagdo e respectiva concorréncia, noticias gerais, actividades dos colaboradores, entre
outros (Bland e Jackson, 1992). No entanto, o custo inerente a criacdo e utilizacdo desta
ferramenta de comunicacdo € elevado, dependendo do seu formato, periodicidade de

publicacdo e circulagdo, dai ser mais comum em organiza¢des internacionais ou mesmo

multinacionais.

Estas ferramentas de comunicagado interna escritas pressupdem a utilizagao de uma linguagem
clara, simples e objectiva, capaz de fazer com que a comunidade tenha acesso a toda a

informagdo pertinente acerca da organizagao (Beirdo, 2008).

e Manual de acolhimento

O manual de acolhimento das organizacdes € uma importante ferramenta de comunicacao
interna que permite aos novos colaboradores, conhecerem a forma como a organizacdo em
que integram funciona, isto é, “pretende comunicar ensinamentos funcionando como guia” da
organizac¢do (Beirdo, 2008: 96). Deste modo, esta ferramenta de comunicagdo interna permite
aos novos colaboradores sentirem-se parte integrante da organiza¢ao, com o intuito de gerar

um primeiro envolvimento e identificacdo com a mesma.

e Sugestoes/Reclamacoes

Esta ferramenta de comunica¢do interna permite aos colaboradores expressarem a sua
opinido, de forma anénima ou identificada, acerca do que estd menos bem na organizacao ou,
por sua vez, propor melhorias ao funcionamento da mesma (Faria, 2002). Existem caixas
colocadas em locais estrategicamente visiveis para que a recolha das sugestdes seja feita
regularmente, promovendo a participacao e interac¢ao dos individuos na vida da organizagdo.
Deste modo, € possivel dar voz aos individuos permitindo um maior envolvimento com a
organizacdo. Contudo, esta ferramenta pode desvalorizar as relacdes interpessoais entre as

chefias e o resto dos colaboradores.
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Auditivos
e Reunides

Esta € uma ferramenta de comunicagdo interna (oral e auditiva) vulgar nas organizacdes
(Bland e Jackson, 1992) e tem como objectivo principal sincronizar informagao. As reunides
constituem uma ferramenta/dispositivo de mediag@o social na organizacio, isto €, permitem a
partilha de informagdes de forma clara e objectiva nos dois sentidos, aproximando todos os
envolvidos (Raigada, 1997). As reunides numa organizacdo podem ser de chefias, de
departamentos ou até mesmo de equipas (Bland e Jackson 1992) permitindo o esclarecimento
de todos acerca do que € feito ou se pretende fazer, o esclarecimento de eventuais mal
entendidos, a delegacdo de tarefas ou tomada de decisdes, para promover o envolvimento e
motivar os envolvidos, para a troca de ideias que estimulem a inovag¢do na organizagcdo ou
simplesmente para persuadir os individuos (Rego, 2007). No entanto, a realizacdo de reunides
implica tempo, empenho (Bland e Jackson, 1992) e uma preparacdo prévia por parte dos
envolvidos, para que a partilha de informacao e a comunicagdo sejam eficazes e os objectivos
da reunido sejam atingidos. Assim, é também importante a existéncia de um a vontade para
que todos os individuos se possam expressar, € em conjunto se chegar a um consenso acerca

do assunto que estd a ser tratado (Rego, 2007).
e O telefone

Apesar de todas as evolugdes e novidades tecnoldgicas ao nivel da comunicacdo, esta
ferramenta continua a ser uma das mais eficientes. Inventado em 1875, o telefone permite a
obtencdo de uma resposta mais imediata e eficaz, funcionando como substituto da
comunicacdo pessoal (Marin, 1997). No entanto, esta ferramenta, ndo permite a formalizagcdo
da transmissdo da informacdo que € efectuada, sendo necessdrio recorrer frequentemente a
formalizagdo das conversas telefénicas nas organizacdes (email, cartas ou pedidos). O
telefone deu origem a outras ferramentas de comunicagdo interna tais como o fax, permitindo

o envio de documentos através da linha telefénica (Marin, 1997:123).

e (Conversa informal

A conversa informal enquanto ferramenta de comunicacao interna, habitualmente chamada de
conversa de corredor € usada frequentemente, permitindo a disseminacdo da informacao
distorcida entre os individuos. Esta ferramenta diz respeito a comum “bisbilhotice em

contexto organizacional” (Rego, 2007:223), o que, se por um lado, permite aos colaboradores
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estarem mais informados acerca do que se passa na organizacdo (of the record, isto é,
informalmente), por outro lado a transmissdo dessa informacdo através desta ferramenta tem
subjacente a criag¢do de ruido, dando origem a rumores. Tanto a conversa de corredor como os
rumores sao “‘mensagens que geram nos comunicadores alguma suspeicdo acerca da

verdade” (Rego, 2007:223).

Mas afinal o que sdo rumores? Rego (2007), afirma que os rumores sdo informagdes incertas
que circulam entre os individuos, no fundo, sdo especulagdes acerca de assuntos que sdao

partilhados cuja veracidade ndo estd formalizada.

Habitualmente, os rumores t€ém associada uma conotagdo negativa, uma vez que a maioria das
vezes sao criados para prejudicar a organizacdo; no entanto, hd rumores que surgem
naturalmente, isto é, sdo resultado da propria comunicagdo entre os individuos em contexto
organizacional. Assim, os rumores em contexto organizacional apresentam especificidades e

sdo criados em diversas circunstancias cuja solucdo € variavel.

E natural que os rumores surjam em organizacdes cuja cultura, sendo mais informal, fomenta

inimeras desconfiangas (Rego, 2007).
Visuais/ Auditivos
e Osite

“As novas tecnologias de informagcdo e comunicacdo vieram aumentar de modo quase
ilimitado a capacidade humana para comunicar (...)” (Oliveira et al, 2004:75); assim, o site
da organizagdo permite o acesso a informagdo a todos os stakeholders, funcionando como
uma ferramenta de comunicacdo tecnoldgica acessivel a todos (Oliveira et al, 2004). Para o
publico interno, enquanto ferramenta de comunicagao interna, o site fornece informacdes tteis

para o conhecimento da prépria organizacdo em que este se insere.

e Televisdo interna

E uma das ferramentas de comunicacdo interna cada vez mais utilizada pelas grandes
empresas ou organizagdes, esta permite a transmissdo de informacdo a todos os niveis
comunicando directamente com os individuos (Beirdo, 2008). A instalacdo de um circuito de
televisdo interna numa organizacdo € bastante dispendiosa, trazendo em contrapartida, uma

maior proximidade com os colaboradores.
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e Videoconferéncia

Esta ferramenta de comunicacdo interna consiste numa “reunido entre vdrias pessoas, em
locais geogrdficos diferentes e conectadas por um sistema de telecomunicacdo (som e
imagem) ” (Raigada, 1997), aproximando-se dos encontros pessoais, no entanto, nao se pode
comparar a uma reunido convencional, uma vez que nada substitui a presenca fisica dos

individuos (Rego, 2007).

Apesar de onerosa (utilizacio de microfones, ligacdes, computadores, camaras), a
videoconferéncia é uma ferramenta de comunicacdo bastante util para a partilha de
informacdo ou tomadas de decisdo de cardcter urgente entre pessoas que ndo se encontram no
mesmo espaco fisico, minimizando outros custos inerentes a deslocagdao dos individuos

(nomeadamente em empresas multinacionais ou internacionais) (Raigada, 1997).

e Plataformas 2.0 (Redes profissionais e sociais)

Esta ferramenta de comunicacao interna foi criada para os individuos partilharem mensagens,
videos, imagens, textos e dudio. As plataformas 2.0 sdo “estruturas sociais informais,
constituidas por pessoas e organizacoes, conectadas por um ou vdrios tipos de relacoes e

partilham objectivos comuns” (Primo, 2011).

Das mais utilizadas, descata-se o youtube que de entre todas as suas funcionalidades, é

utilizado, informalmente, pelas organizacdes como canal promocional das mesmas.

Através desta ferramenta, € possivel, nao sé ao publico interno como externo, (no caso das
redes sociais com o Facebook ou o Twitter) conhecer melhor a organizacdo bem como as suas

acgoes.

Uma vez que a sociedade da informacdo e tecnologia se afirma como preponderante nas
relagdes interpessoais, as plataformas 2.0, enquanto ferramenta de comunicagdo interna nas

organizacdes, sao um veiculo de proximidade entre os individuos e as mesmas.

3.2.4. As barreiras a comunicacao interna

Num processo de comunicacao, todos os elementos que perturbem o sucesso, a fidelidade e a
eficdcia sdo definidos como barreiras a comunicacdo. A comunica¢do organizacional depara-
se com condicionalismos que contrariam os desejos e intengdes dos interlocutores. A

transmissdo da informacdo numa organizagdo, a maior parte das vezes, ndo € eficaz e precisa
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(Brown, 1975). Assim sendo, a comunicacdo organizacional enquanto processo enérgico e
mutavel, tem de ter em conta quais as barreiras que poderdo contribuir para o seu mau
funcionamento (Hargie e Tourish, 2009), podendo ser de cariz mais imediato ou derivadas do

meio envolvente em que a organizagdo se insere (Brown, 1975).

Uma das principais barreiras ao bom funcionamento da comunicagcdo organizacional é a
forma como as pessoas interpretam as mensagens que lhes sdo transmitidas, fazendo muitas
vezes juizos de valor e avaliando a pessoa que transmite a mensagem de forma positiva ou
negativamente (Rego, 2007). Quando € transmitida uma mensagem, os individuos t€ém em
conta as competéncias do emissor, bem como o nivel de confianca e credibilidade do mesmo.
No entanto, ha que ter em conta que o conteido da mensagem que € transmitida pode ser

propicio a interpretacdes e a significados diferentes por parte dos receptores (Rego, 2007).

Enquanto profissionais, os individuos tém dificuldade em ouvir aquilo que lhes € dito, sendo
mais complicado compreender e avaliar as condi¢des em que a mensagem € transmitida. Por
sua vez, enquanto seres sociais, os individuos ndo tém em conta a totalidade das mensagens
que recebem por ndo irem ao encontro das suas perspectivas ou opinides, acrescentando-se a
influéncia das diferengas culturais ou mesmo os estilos pessoais de comunica¢do dos

individuos poderem colidir, ndo permitindo a fluidez da comunicacdo (Brown, 1975).

Ao nivel organizacional, a falta de confianca entre os colaboradores ou mesmo o significado

que se atribui ao que ¢é partilhado, podem conduzir a uma deturpagdo do que € comunicado.

Quando uma mensagem € transmitida, o facto de ter fluido hierarquicamente pode contribuir
para a perda de informagdo muitas vezes relevante para a actuacdo dos individuos (Jiménez,

2000).

Com a globalizacdo, por vezes a distancia fisica entre os colaboradores de diferentes filiais
das organizacdes ¢ grande. Esta distincia funciona claramente como uma barreira a
comunicacdo interna, uma vez que a comunica¢do cara-a-cara € mais eficaz dando
possibilidade de verificar se a mensagem foi correctamente percebida e a obtencdo de um

feedback instantaneo (Rego, 2007).

A sociedade de informacgdo actual, por diversas vezes, sobrecarrega as organiza¢des com a
troca e rapidez com que se comunica, podendo verificar-se excesso de informacao e falta de
tempo para ser partilhada entre os individuos numa organizacdo, prejudicando o

funcionamento da mesma (Brown, 1975).
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A resisténcia 2 mudanca € considerada uma potencial barreira, ndo s6 a eficicia da
comunicacdo organizacional, como também ao préprio desempenho da organizacdo (Jiménez,
2000). Assim, € essencial a existéncia de uma cultura de feedback, isto é, possibilidade dos

colaboradores serem ouvidos pelas chefias.

7z

A estrutura comunicacional de uma organizacdo €, claramente, influenciada pelo ruido
(nomeadamente, as trocas de impressdes durante o decorrer de uma reunido, em que a chefia

estd a discursar) inerente a transmissdo da informagado (Rego, 2007).

O estilo de comunicagdo das chefias, muitas vezes, funciona como obstdculo a transmissao de
informacdes; assim, € necessdria a adop¢do de um estilo assertivo que promova a eficicia

dessa transmissao (Rego, 2007).

A deficiente definicdo ou utilizacdo dos canais de suporte (a comunica¢do por escrito nao
permite detectar as expressoes, gestos, entoacdo que € dada a mensagem; a comunicagdo cara-
a-cara pode levar a interpretacdo errada da inten¢do do emissor), a falta de clarificagdo no
proprio sistema de comunicacdo, e os diferentes niveis de formacdo e qualificacdo dos
colaboradores, constituem um conjunto de elementos condicionantes do processo de

comunicacdo (Rego, 2007 e Jiménez, 2000).

3.2.5. A eficacia da comunicacio interna

Determinar a eficidcia da comunicacdo interna de uma organizacao necessita, em primeira
instancia, de um olhar geral sobre a mesma como um todo, e, posteriormente, uma

especificacdo de cada accdo de comunicacdo (Greenbaum, 1974).

Qualquer ac¢do de comunicagdo tem subjacente um conjunto de elementos essenciais ao
sucesso da mesma. Para além de um emissor, uma mensagem, um receptor, um motivo para
comunicar € um canal de comunicacdo, € necessdrio ter em conta um outro factor, o contexto
(Henriet e Boneu, 1990). O contexto em que € estabelecida a comunicacdo condiciona a
interpretacdo da informagdo recebida, tendo subjacente o tipo de linguagem e a situacdo em
que a mensagem se insere. Numa instituicdo como o ISCTE-IUL, este contexto € claramente
determinante na eficicia das relacdes comunicacionais, no sentido em que a comunicacao
interna deve ser especifica e ligeiramente diferente entre a reitoria, os gabinetes, 0s servicos,
os departamentos e as escolas. A importancia da comunica¢do interna € realcada com a
prioridade dada “a qualidade e ao timing (...) assegurando sintonia de energia e recursos de

todos com os principais objectivos” organizacionais (Sebastido, 2009:98).
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Tal como referido anteriormente, o feedback é um elemento relevante para a eficicia do
processo de comunicagdo, tendo uma func¢do instrutiva onde se clarificam os papéis e as
tarefas, se sugerem alteragdes ao nivel dos comportamentos dos colaboradores, se favorece o

empenho e o esforco dos mesmos (Rego, 2007).

A eficdcia da comunicacdo interna nas organizagdes permite uma proximidade, um
envolvimento e uma identificacdo dos individuos para com as mesmas, 0 que por conseguinte,

pode promover a coesao organizacional e estimular a inovacdo (Hargie e Tourish, 2009).

A eficicia da comunicacdo interna determina-se pela qualidade da informacdo que €
transmitida, o tempo em que € transmitida e a reac¢do do receptor perante a mesma. Existe
claramente uma forte ligacdo entre as prdticas de comunicagdo interna e a eficicia

organizacional (Tourish, 1997).

3.2.6. A gestao da comunicac¢ao interna

A quantidade de informagdo que chega as organizacdes nos dias de hoje conduz a uma
necessidade de gestdo da transmissdo da mesma, tendo inerente a existéncia de profissionais

responsaveis pela comunicagdo interna.

Segundo a Associacdo Francesa de Comunicacdo Interna, criada em 1989, os gestores de
comunicacdo interna t€m a capacidade de ouvir (formal e informalmente), o que lhes permite
ajudar os individuos a encontrar melhores solugdes para os problemas de comunicagdao que
vao surgindo; as suas fungdes compreendem o apoio e aconselhamento aos outros 6rgaos de
gestdo bem como a preparacdo e divulgacdo de informacdo para todos os individuos. Um
gestor de comunicacdo interna deve ser dotado de certas caracteristicas ou trabalha-las de
forma a conseguir chegar aos individuos, estimulando a relacdo entre eles e a organizagao,
tais como a criatividade, uma abertura a recep¢do de sugestdes, centrar-se nos objectivos a

atingir adaptando-se a diversas situacdes, ser influente e criar empatia com os individuos.

Deste modo, gerir a comunicagdo interna tornou-se num eixo estratégico essencial para que os
individuos estejam mais envolvidos com a organizagdo em que se inserem, dando lugar a

criacio de mecanismos e processos que permitem maximizar o seu desempenho.
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4. Abordagem da comunicacao interna no ISCTE-IUL: problema e metodologia

A crescente competitividade entre as universidades fomenta, cada vez mais, o comportamento

de exceléncia. Para que haja uma importante afirmacdo no ensino é necessdrio que cada uma

fablg

delas, como qualquer organizacdo no mundo globalizado de hoje, dé especial atengdo

(@

comunicacdo tanto internamente como externamente. A comunicac¢ao, de uma forma geral,
um dos eixos com maior contribui¢do para a concretizacdo do processo de exceléncia atrés
referido.

Internamente, comunicar de forma eficaz, coerente e positiva, conduz ndao sé ao
desenvolvimento institucional como também pessoal de cada um dos colaboradores. Neste
sentido, € de todo pertinente estudar a comunicacdo interna de uma das universidades que

cada vez mais se afirma como um pilar no ensino universitario portugués: o ISCTE-IUL.

Uma instituicdo complexa e multifacetada como o ISCTE-IUL necessita que todos os seus
publicos estejam envolvidos nos objectivos que se pretendem atingir para maximizar o seu
desempenho, continuando a afirmar-se como uma das universidades portuguesas de renome.
Para que isso se concretize, ¢ fundamental a definicdo de uma estratégia de comunicacdo
interna que se pretende eficaz. A eficicia da comunica¢do interna do ISCTE-IUL ¢
determinada, em parte, pelas atitudes que as fontes controldveis - colaboradores - tem para

com a instituigao.

Deste modo, emerge a necessidade de uma auditoria de comunicagio interna, que se define
como uma ferramenta de gestdo nos dias de hoje (Hargie e Tourish, 2009), com o propdsito
de averiguar o estado da mesma na instituicdo, para a definicdo e implementacdo de uma

estratégia de comunicacao mais eficaz no ISCTE-IUL.

A recente redefinicdo da estrutura organizacional desta institui¢do tem subjacente um
conjunto de melhorias a todos os niveis, sendo entdo de grande pertinéncia auditar o estado da
comunicacdo interna do ISCTE-IUL para que se possa perceber se os colaboradores se sentem
informados ou ndo, cobrindo verdadeiramente as necessidades dos mesmos.
De notar a relevancia de um processo de auditoria de comunicacdo interna a institui¢do, que
permita concluir quais as qualidades e as lacunas da comunicacio interna que € praticada no
ISCTE-IUL.
Deste modo, a presente investigagcao e o desenvolvimento deste estudo t€m como objectivos:

¢ O levantamento de informagdo pertinente para a avaliacio do estado da

comunicacdo interna da institui¢ao;
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e A especificacdo dos eixos comunicacionais fortes e fracos;
® A consequente definicdo de sugestdes de melhoria ao nivel da comunicacio

interna a aplicar na institui¢cao em estudo.

Apdés a abordagem tedrica efectuada acerca da importincia da comunicacdo interna
organizacional e o estudo de todas as suas componentes e caracteristicas inerentes ao seu
funcionamento, é necessdrio alinhar os objectivos com a pesquisa efectuada para responder as

seguintes questdes de partida:

o Como € definida a comunicagdo interna no ISCTE-IUL?

o Quais as principais ferramentas e dispositivos organizacionais utilizados?

o Quais os principais problemas em termos de comunicacdo interna no ISCTE-

IUL?

o Como melhorar a comunica¢do interna no ISCTE-IUL?
E pertinente perceber, em primeira instincia, como os colaboradores do ISCTE-IUL véem e
definem a comunicacao interna que € praticada, uma vez que sdo eles a fonte de energia da
instituicao.
Seguidamente, através das ferramentas e dispositivos organizacionais utilizados na
institui¢do, serd possivel identificar a que niveis (tecnolégicos ou nao tecnoldgicos) se
encontram os processos internos de comunicacido efectuados, percebendo quais os pontos
fortes e fracos existentes.
Através das perguntas de partida serd possivel verificar o que se pode melhorar ao nivel

comunicacional, segundo os colaboradores do ISCTE-IUL.

4.1. O processo de auditoria da comunicacio interna no ISCTE-IUL

A auditoria de comunicacao interna numa institui¢ao traduz-se num processo de acumulacdo
de informacdo, de criacdo de um sistema de gestdo da comunicagcdo interna eficaz e,
posteriormente, de comparacdo com praticas de comunicacdo interna formalizadas que
permitem averiguar a qualidade da comunicagdo interna nas organizagdes (Hargie e Tourish,

2009).

N

A evolug¢do do estudo da comunicacdo interna deu origem a criagdo de uma Associacdo

Internacional de Comunicagdo (ICA - International Communication Association) que se
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dedica ao estudo e ao desenvolvimento de ferramentas para a auditoria da comunicacdo em

contexto organizacional (Goldhaber, 2002).

A utilizacao desta ferramenta de gestdo pressupde um estudo prévio da instituicdo em andlise,
isto é, um diagndstico que sé serd credivel, se servir de ponto de partida para ac¢des de

melhoria (Henriet e Boneu, 1990).

Através do processo de auditoria de comunicacdo é entdo possivel avaliar o programa de
comunicacdo interna da institui¢do, eventuais falhas na comunicagdo, e encontrar solucoes

que permitam melhorar a sua eficicia (Hargie e Tourish, 2009).

Para recolher informacdo acerca da comunicacdo interna das organizacOes a auditar, €
necessdria a utilizacdo de instrumentos de recolha como, por exemplo, a aplicacdo de
inquéritos, a utilizacdo de entrevistas, dinamicas de grupo, a andlise documental, o método

Delphi, filmagens e a observagao, entre outros (Hargie e Tourish, 2009).

O processo de auditoria de comunicacao interna pode dividir-se em trés fases: o diagndstico
comunicacional, a hierarquizagao dos principais problemas e, por fim, as medidas de melhoria

de comunicagdo interna.

O diagnéstico comunicacional compreende os seguintes aspectos: a defini¢cdo dos objectivos
da organizacdo, a escolha dos instrumentos de auditoria a utilizar, a recolha de informacdo
através dos instrumentos e a andlise do contetido da informagdo recolhida (Hargie e Tourish,
2009). Escolhidas as ferramentas a utilizar bem como os alvos estratégicos (individuos), é
necessdrio proceder ao levantamento de toda a informacgdo, elaborando o diagnéstico
organizacional. Com a definicdo dos objectivos e técnicas € possivel identificar e

compreender os tracos gerais da organizacdo que se estd a auditar (Faria, 2002).

A hierarquizacdo dos principais problemas consiste em analisar a informagdo acerca do
funcionamento da comunicagio interna da organizacao, identificar eventuais falhas, lacunas
ou procedimentos desadequados ao funcionamento da organizacdo (Caetano e Rasquilha,
2007).

As medidas de melhoria de comunicagdo interna definem um plano de ac¢do que permite
colmatar as eventuais falhas encontradas através do diagndstico organizacional, no fundo é a
operacionalizacdo dos resultados que foram obtidos com o diagnéstico (Hargie e Tourish,

2009). Estas medidas de melhoria da comunicagdo interna tém como func¢do traduzir a politica
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em termos de comunicacdo interna da organizacdo ‘“num conjunto de acc¢des coerente e
coordenadas” (Faria, 2002:37).

Em suma, a implementagao de um processo de auditoria s6 € bem sucedida se contar com a
participacdo dos colaboradores da organizacdo. Todo este processo tem como finalidade
promover ndo s6 um maior envolvimento dos colaboradores para potenciar o desempenho

organizacional, como também estimular a identidade corporativa.

4.1.1. As ferramentas de auditoria de comunicacio interna

A escolha dos instrumentos de auditoria de comunicagdo interna permite conhecer as
expectativas e comportamentos dos individuos, os meios de informacao utilizados e favorece

a circulacdo da informacdo (Henriet e Boneu, 1990).
Andlise documental

E uma ferramenta de auditoria de comunicacio que permite a obtencdo de um elevado
nimero de informagdes acerca do funcionamento da organizac@o que se estd a auditar sendo
“uma garantia da objectividade porque se observam apenas elementos factuais” (Faria,
2002). O recurso a esta ferramenta de auditoria permite conhecer melhor a organizacdo em
estudo, isto é, o seu funcionamento, a sua politica, a sua estrutura e a sua cultura, sendo
essencial no decorrer do processo de auditoria de comunicagdo interna e indispensavel na

elaboragdo do diagndstico organizacional.
Entrevista

A entrevista é uma técnica de levantamento de informacao bastante utilizada em processos de
auditoria de comunicagdo, uma vez que, para além de recolha da informacao, permite uma
interaccdo com o entrevistado que possibilita a retirada de conclusdes acerca da sua postura,

da sua forma de comunicar e interagir acerca do assunto em estudo (Hargie e Tourish, 2009).

A entrevista pode ser centrada no problema (o investigador define o problema antes de
efectuar a entrevista), centrada no objecto (o investigador centra-se apenas no objecto de
estudo) ou centrada no processo (hd uma articulacio constante entre o problema e os
resultados que se vao obtendo ao longo da entrevista, estreitando assim o decorrer da

investigacao) (Mayring, 2002).

E possivel considerar duas categorias, a entrevista estruturada ou ndo estruturada, aberta ou

fechada (Mayring, 2002).

23



Dispositivos organizacionais e ferramentas de comunicagdo interna — O caso ISCTE-IUL

Tabela 3. Categorizacdo das Entrevistas (Adaptado de Mayring, 2002)

Perspectiva do Entrevistador

Estruturada Nao Estruturada
A entrevista obedece a uma O entrevistador tem a liberdade na
estrutura, pela qual o formulacao das questdes, desviando-
entrevistador se guia, ndo fugindo | se um pouco do guido preparado,
muito aquilo que preparou. permitindo uma entrevista menos
rigida.
Perspectiva do Entrevistado
Aberta Fechada
E dada a liberdade ao entrevistado | O entrevistado responde
de resposta. Normalmente, é estritamente a um conjunto de

semelhante a uma conversa livre | perguntas que lhe sdo colocadas.
sobre o assunto.

Esta ferramenta de auditoria de comunicag¢do tem como vantagem a possibilidade de escuta
directa da opinido dos individuos, o que permite a obtencdo de uma maior quantidade de
informacdo recolhida, sendo possivel por parte do entrevistador decifrar alguns

comportamentos do entrevistado (Faria, 2002).

A utilizacdo da técnica da entrevista valoriza a riqueza da opinido dos individuos e a obtengdo
de mais informagdo (Hargie e Tourish, 2009). Na aplicacdo das entrevistas, a escolha dos

individuos recai sobre o seu cargo e as suas competéncias na organizagao (Lloyd, 2003).
Inquéritos

A utiliza¢do do inquérito enquanto instrumento de recolha de informagdo € frequente por ser
de facil aplicacdo e consiste num conjunto de perguntas (abertas ou fechadas) que permite
uma recolha de informagao mais objectiva. No entanto, este € um instrumento que, apesar de
reduzir o enviesamento na obtenc¢do dos resultados, por si s6 limita a opinido, devido a
estandardizacdo dos mesmos. Enquanto vantagens desta ferramenta aponta-se a facilidade do

tratamento das respostas obtidas.
Dinamicas de grupo

Esta ferramenta de auditoria tem como objectivo principal saber a opinido dos individuos e

perceber o comportamento dos mesmos perante um determinado assunto, permitindo ao
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investigador avaliar tanto o perfil psicolégico como a postura que cada individuo adopta

perante o assunto em estudo.
Método Delphi

O método Delphi é uma ferramenta de auditoria interna de comunicacao criada em 1950, que
consiste numa tomada de decisdo em grupo. E escolhido um grupo de individuos, dirigidos
por um responsavel, que nunca se encontram pessoalmente durante o processo, isto €, toda a
informacio é transmitida individualmente por escrito, ndo sendo influenciada a sua opinido. E
aplicado um inquérito (anénimo) a cada membro do grupo; o responsdvel efectua a troca da
informacao entre todos os membros. A utilizacdo deste método pressupde a repeticao (duas ou

mais vezes) até se chegar a um consenso (Hargie e Tourish, 2009).
Observagdo participante

Esta € uma técnica de recolha de informacdo que tem inerente a participagdao do investigador

no processo de desenvolvimento do problema em estudo.

O investigador relaciona-se com os individuos que fazem parte do objecto de estudo,
possibilitando um olhar diferente acerca do problema em estudo (Mayring, 2002). Este tipo de
observacdo participante, enquanto instrumento qualitativo, possibilita uma recolha de dados

mais rica e mais detalhada para a investigacdo do problema.
Filmagens ou gravagoes

As filmagens ou gravagdes sdo uma ferramenta de auditoria interna importantes para a
completude da recolha de dados e informagdes. No entanto, quando os individuos estdo
perante este tipo de ferramentas, mostram-se, por vezes, inibidos podendo influenciar e

limitar a obtencdo de dados e informacdes totalmente fidveis.

Deste modo, o vasto leque de ferramentas de auditoria presentes permitird enriquecer todo o

processo de auditoria de comunicacao interna.

Nas organizacdes ha a possibilidade de existir uma resisténcia ao processo de auditoria, o que

permite identificar diferentes barreiras a implementacdo do mesmo (Hargie e Tourish, 2009):

e Financeiras — a contratacdo dos servicos de auditoria de comunicagdo interna tem

custos inerentes, podendo estes funcionar como um obstidculo a concretizagdo do
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processo, uma vez que as chefias das organizagdes nem sempre entendem que a perda
de informagdo pode prejudicar a sua organizagao;

Sociais — o facto de existir uma auditoria a comunicacdo interna, pode levar a que as
chefias de uma organizagdo, em comparacdo com as outras organizacdes, se sintam
impotentes/descredibilizadas;

Politicas — a ilusdo, por parte das chefias, de que a comunica¢@o nas suas organizagoes
¢ de exceléncia pode afectar a performance das mesmas.

Hierdrquicas — em grande parte das organizag¢des ainda nao se privilegiam o feedback

e a expressdo da opinido dos subordinados.
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5. Diagnéstico da comunicacao interna no ISCTE-IUL

Para a realizacdo deste projecto foram utilizados, como métodos e técnicas de recolha e
andlise de dados, a andlise documental, a entrevista € a observacdo participante no ISCTE-
IUL, no ambito da j& referida comunicacdo descendente para os docentes, servigos e
colaboradores. A utilizacdo destes trés métodos e técnicas de investigacdo prende-se com a
natureza do presente projecto, uma vez que se pretende auditar o estado da comunicacio
interna. Deste modo, serd possivel responder as questdes de partida e propor medidas praticas

de intervengdo.

A anadlise documental

Para o estudo do funcionamento da institui¢do foi efectuada uma andlise documental através
da consulta dos estatutos dos ISCTE-IUL, dos respectivos organogramas e do Relatério de

Implementa¢do do Processo de Bolonha publicado em Dezembro de 2009.

As entrevistas realizadas

Foram realizadas, no total, 23 entrevistas, todas elas presencialmente, tendo sido marcadas de
acordo com a disponibilidade de cada um dos entrevistados.

Foram efectuadas 11 entrevistas a diferentes Gabinetes e Servicos (91,6%), de um total de 12
Gabinetes e Servicos existentes. Nos Departamentos, de um total de 15, foram efectuadas 8
entrevistas (53,3%) e 4 entrevistas a diferentes Centros de Investigacdo (50%), de um total de

8 Centros e Unidades de investigacdao do ISCTE-IUL.

A aplicacdo de entrevistas teve subjacente a constru¢ao de um guido (Anexo 2) que funcionou
como linha orientadora na condu¢do das mesmas e com o objectivo de abordar as diferentes
dimensdes que se pretendiam estudar nas perguntas de partida.

Foi concedida uma certa liberdade ao entrevistado para que este pudesse dar a sua opinido
(entrevistas semi-abertas), dando lugar a perguntas espontidneas que foram surgindo no
decorrer de cada entrevista (entrevistas semi-estruturadas). As entrevistas foram centradas no
problema, o que permitiu uma articulagdo constante entre o problema e o que era pretendido,
bem como a obteng¢do de informagdes adicionais acerca da organizacao.

A duragdo das entrevistas variou entre 15 a 120 minutos, o que permitiu o enriquecimento da

informacao obtida e um maior conhecimento da organizacdo em estudo.
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No inicio de cada entrevista, os individuos foram informados de que toda a informacgdo
partilhada € confidencial, sendo usada apenas para fins deste projecto académico, o que
permitiu um maior a vontade para responder as questdes que iam sendo colocadas.

As entrevistas foram transcritas a mao para que pudesse haver um maior a vontade por parte
dos entrevistados de expressarem a sua opinido, sendo posteriormente transcritas em formato

electronico para se efectuar a andlise dos dados recolhidos.

A observacdo

A observacdo participante enquanto técnica de recolha de informacgao foi efectuada através de
um estdgio curricular na institui¢do em estudo cuja duragdo foi de trés meses (dltimo trimestre
de 2010).

Esta técnica permitiu estudar a implementagao do circuito de televisao interna na instituigao.
Através do estdgio foi possivel uma andlise da forma como se processa a comunicagdo interna

no ISCTE-IUL entre os diferentes departamentos, as escolas e servigos.

Ap6s a recolha da informagao necessaria a realizagao do presente estudo através dos métodos
e técnicas acima referidos, foi efectuada a codificacio e a categorizacdo da informacao obtida
procedendo-se a uma andlise de conteido.
Segundo Bardin (1977), é necessdria a escolha de uma unidade de registo (tema, palavra,
frase, pardgrafo, objecto, personagem, acontecimento ou documento) tendo sido definida para
o presente estudo, a palavra ou frase enquanto unidades de registo. Por sua vez, a escolha da
unidade de contagem teve em conta a frequéncia com que a unidade de registo definida
aparecia, sendo esta a medida mais usada geralmente.
Efectuada a codificacdo, é necessdrio categorizar a informagdo, isolando os dados obtidos e
reparti-los.
A andlise de contetido € a passagem de dados em bruto a dados organizados (Bardin, 1977),
sendo necessdrio para, uma boa categorizacdo, que a informacdo em estudo detenha como
qualidades a exclusdo mutua, a homogeneidade, a pertinéncia, a objectividade e fidelidade e a
produtividade, resultado das entrevistas efectuadas.
Assim, para responder as questdes de partida acima enumeradas, definiram-se as seguintes
categorias:

Qualidade e eficdcia da comunicagdo;

Direc¢ao da comunicagao;

*  Formalizag¢do da comunicacdo interna;
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*  Ferramentas e dispositivos de comunicagao;
*  Pontos Fortes e Pontos Fracos;

Sugestdes de Melhoria.

Consequentemente, efectuando a andlise da informacgdo obtida e através da categorizacdo da

mesma verifica-se:
® Qualidade da informacdo e eficdcia da comunica¢do

A comunicacdo efectuada deve ser completa e rigorosa para que seja efectuada com
qualidade; por sua vez, comunicar a tempo € correctamente permitird obter uma comunicagao

eficaz. Assim, como definem os individuos a comunicag¢do interna do ISCTE-IUL?

A comunicag¢do no ISCTE-IUL é considerada, na sua maiorial, eficaz devido ao esforco
verificado para que a informag@o chegue a todos e a existéncia de canais de transmissao de
informacao suficientes a sua partilha e compreensdo. No entanto, “hd muita informacdo a ser
dada nos corredores”, existindo algum ruido na transmissdo dessa informacdo, o que torna a
comunicacdo de pouca qualidade. De notar, a inexisténcia de “circuitos formais” de
comunicacdo o que nao permite averiguar “quem leu ou tomou conhecimento da informagcdo”
e origina situagdes como “dois servigcos a fazer a mesma tarefa se for preciso”. Deste modo,
apesar de funcionar, a comunicacao interna no ISCTE-IUL é “pouco assertiva” sendo que a

“informacdo ndo estd segmentada nem organizada’.

Alguns dos individuos consideram-na eficaz por chegar a todos destacando-se a existéncia do
correio electrénico como fundamental para esta eficicia (“Desde que hd o email, em termos

formais, a comunicacdo pode ser considerada eficaz”).

No entanto, a comunicacdo é considerada nao eficaz em dois casos, afirmando que “ (...) as
vezes, as pessoas decidem e ndo nos informam” ou mesmo que a comunicagdo interna do

ISCTE-IUL € “melhor que noutras universidades mas ndo é suficiente”.

! 18 entrevistados.
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Tabela 4.Qualidade da informacdo e eficdcia da comunicag¢do no ISCTE-IUL.

NO
Categoria Exemplos de
casos
A comunicacio interna no ISCTE-IUL é pouco eficaz.
"E melhor que as outras universidades mas ndo é suficiente”.

" A comunicagdo é pouco eficaz porque hd muita informagdo

dispersa, e ndo foi so pela mudanca transformacional que o

ISCTE-IUL sofreu, antes jd era assim, é quase cultura do

ISCTE-IUL. As vezes as pessoas decidem e néo nos informam, )

temos de ir a procura da informagdo, e aqui hd particularmente
esse esforco, uma vez que procuramos saber o porqué e de onde
vem. (...) ".
" . ~

A informagdo chega-nos mas nem sempre chega com
qualidade, a resposta aos pedidos nem sempre é eficaz, o que
torna a troca de informagcdo deficiente".

Qualidade da
informacao e
eficacia da
comunicagao

A comunicacio interna no ISCTE-IUL é eficaz.

" A comunicagdo é eficaz isto porque hd muita informagcdo a ser
dada nos corredores (...) no entanto hd uma melhoria e um
esforco significativos em termos de partilha de informagcdo.

Actualmente hd muita informacdo diferente e nova todos os dias 18
no ISCTE-IUL, devido a toda a mudanca transformacional e por
vezes existe muito ruido na informagdo que é partilhada."

"E muito eficaz porque a informagdo chega frequentemente a
todos, tem-se notado um esforco e uma melhoria."”

® Direc¢do da comunicagdo

A comunicag¢do interna existente no ISCTE-IUL, quanto a sua direccdo pode efectuar-se na
vertical, isto €, hierarquicamente, na horizontal (lateralmente) ou na diagonal. De uma forma
geral, através da andlise da informagdo obtida nas entrevistas efectuadas aos gabinetes e
servigos, verifica-se que, para além da vertical e horizontal, esta flui, na sua maioria (6 casos),
na diagonal. Esta direccdo da comunicagdo € potenciada pela utilizagdo frequente do correio

electrénico enquanto ferramenta de comunicagao.
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Tabela 5. Direc¢ao da comunicagdo no ISCTE-TUL.

NO
Tipos Exemplos de
€asos
Diagonal | " A comunicacdo ndo estd hierarquizada (...) mas também 6
deve-se ao facto de ter havido uma reestruturagdo
organizacional.”
"A informagdo que segue é muitas vezes efectuada em todos os
sentidos, principalmente na diagonal, o que ndo é suposto".
Vertical | " Existe claramente uma comunicacdo hierarquizada entre 2
a directora e o gabinete (...)".

e Formalizacdo da comunicacdo interna

A comunicacao interna no ISCTE-IUL € considerada, pela maioria dos colaboradores, como
formal®, “uma vez que fica tudo registado”. No entanto, parte dos entrevistados (5)
consideram a comunicac¢do formal e informal “dependendo do assunto”, havendo ainda quem

considere a comunicagio interna como informal® uma vez que “a maior parte das vezes é

feita pessoalmente” .
Tabela 6. Formaliza¢do da comunicac¢éo interna no ISCTE-IUL.
NO
Caracteristicas Exemplos de
€asos

"A comunicacdo interna aqui no ISCTE-IUL é
formal, uma vez

que fica tudo registado (...)". 11
"A comunicagdo é mais formal, contida em
despachos e procedimentos internos".

A comunicacdo/informacao
¢ formal.

"A comunicagdo é informal, a maior parte das
vezes é feita 4
pessoalmente (...)".

A comunicacdo/informacao
¢ informal.

"A comunicagdo é tanto formal como informal,
dependendo 5
do assunto!”

A comunicacdo/informacao
¢ formal e informal.

2 11 entrevistados.
3 4 entrevistados.
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e Ferramentas e dispositivos de comunicagdo interna

Como referido anteriormente, as ferramentas e os dispositivos de comunicagdo interna podem
dividir-se em visuais, auditivos ou visuais e auditivos. Deste modo, analisada a informacao
recolhida, € possivel aferir que as ferramentas e os dispositivos de comunica¢io interna mais

utilizados no ISCTE-IUL séo:

»  Visuais: o correio electrénico, os despachos/regulamentos e a intranet;

Auditivos: as reunides, a conversa informal, o telefone.

Tabela 7. Ferramentas e dispositivos de comunicag¢@o interna utilizados no ISCTE-IUL

Caracteristicas Exemplos N*de
casos
COI‘I‘GI,O. 71
electrénico
Visuai Newsletter 1
1suais Cartazes 1
Intranet 2
Despachos 6
Telefone 6
Auditivos Conversa de 11
corredor
Reunides 17

e Pontos Fortes e Pontos Fracos

Pela andlise efectuada, verifica-se alguma qualidade na comunicagdo interna efectuada no
ISCTE-IUL, realcando-se a relagdo proxima entre os colaboradores; isto €, a cultura de
“oralidade e informalidade” da institui¢do € baseada num a vontade entre todos e € fruto do
informalismo existente. Este informalismo “agiliza a resolucdo de problemas” e facilita o
acesso a informacdo por parte de qualquer colaborador. Contudo, leva a que muitas vezes a
informacdo transmitida seja distorcida, tendo subjacente um determinado nivel de ruido (“hd
bastante ruido na transmissdo de informagcdo”) o que conduz a “perda de informacdo e de

fios condutores”, “as vezes hd informacdo importante que ndo chega” e prejudica a qualidade

e eficdcia da comunicagdo que se efectua.

Os colaboradores do ISCTE-IUL notam que, por vezes, a comunicagao € muito hierarquizada,
pouco explicita e morosa, admitindo a “inexisténcia de regras de transmissdo de informacdo

(quem, quando e como) ” e a necessidade de “saber o que os outros andam a fazer”.
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As reunides mensais entre a reitoria e os diferentes servigos/gabinetes e departamentos sdao

um aspecto muito positivo na defini¢do da comunicagao interna do ISCTE-IUL.

z

O correio electrénico, enquanto ferramenta de comunicacdo interna no ISCTE-IUL, é
reconhecido positivamente, uma vez que “é expedito e fdacil comunicar (...)”, a existéncia de
“listagens dos emails definidas para cada publico alvo (alunos, professores, funciondrios)”
facilita em grande medida a divulgacdo da informacdo e “permite responder mais
rapidamente as questoes” e “as reclamacdes por email permitem-nos agir rapidamente”.
Nao obstante, a facilidade com que se transmite informagdo através do correio electronico
conduz, por vezes, a uma excessiva troca de emails, sendo necessdria a existéncia de uma
“seleccdo da informacdo”, de categorizacdo do que € transmitido e de se estabelecerem
assuntos prioritdrios. Uma vez que a “estrutura orgdnica actual do ISCTE-IUL propicia a
existéncia e a definicdo de circuitos de comunicacdo” e existem “poucos regulamentos de

informagdo” é apropriado apostar neste sentido.

4 .

A comunicagdo por parte da reitoria € evidenciada como bastante positiva e eficaz,
valorizando a capacidade de comunicacdo do Reitor (“o Reitor é um excelente
comunicador”), assim como a existéncia de um Gabinete de Comunicacio e Imagem que por

si s6 traduz a importancia acrescida que a comunicacao tem vindo a ter no ISCTE-IUL.

A presenga do ISCTE-IUL nas redes sociais como o Facebook € vista como um ponto forte na
promocdao da imagem da instituicdo e no fomento da relagdo de proximidade entre os

colaboradores da mesma.

As ferramentas de comunicac@o visuais, necessitam de claras melhorias uma vez que “a

’

intranet ¢ fraca (md apresentacdo, dificuldade de acesso aos documentos) ” e “‘faltam

suportes comunicacionais (newsletters) ”.

Os colaboradores reconhecem a necessidade de melhorias na comunicacdo interna, “hd
necessidade de comunicarmos mais (reuniées semanais) ”, o que € positivo na medida em

que estdo dispostos a fazer algo para que essas melhorias se concretizem.

H4 uma clara necessidade de articulacdo entre os diferentes servicos, entre os departamentos e

gabinetes uma vez que:

“Hd uma fraca coordenagdo entre os servicos e isso deve-se essencialmente a
inexisténcia de uma clara definigcdo de funcoes, por vezes a troca de informacdo néao
acontece”;

It ~ - . ~ L .

Nao hd articulacdo entre a parte académica (departamentos e escolas) e a parte

organizacional (servigos e gabinetes) ”;
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* “Os gabinetes trabalham muito per si e ndo para o ISCTE-IUL”.

Este facto foi observdvel durante o estdgio, uma vez que para a realizacdo de uma
determinada tarefa foi necessdria informacdo de diferentes servigos e gabinetes, havendo
claramente uma dificuldade de obtencao de informacdo o que tornou a concretizagdo morosa
da tarefa.

Verifica-se também a falta de estimulo ao “envolvimento com a instituicdo” nao sendo
“incentivada a participagdo das pessoas no dia-a-dia” .

Apesar das lacunas existentes na comunica¢do interna do ISCTE-IUL, “esta flui mesmo que

por vezes seja em excesso” .

Tabela 8. Pontos fortes e pontos fracos da comunicag¢do interna no ISCTE-IUL.

O informalismo;

A relacdo de proximidade entre os colaboradores;

A acessibilidade da informacao;

Pontos | A existéncia de um Gabinete de Comunicagdo e Imagem:;
Fortes | A boa relagdo comunicacional da Reitoria;

As reunides mensais (departamentos e reitoria);

O ISCTE-IUL nas redes sociais;

A fluidez da comunicagao.

A direc¢do da comunicagdo por vezes € pouco clara, bem como a
transmissao da informacao;

O excesso de informagao a circular na institui¢ao;

A morosidade da comunicagdo em algumas situagdes;

O informalismo por vezes excessivo gera ruido na comunicacao;
As conversas de corredor;

Pontos | A necessidade de comunicagdo sob pressao;

Fracos | A eficdcia de algumas ferramentas e dispositivos organizacionais
(intranet);

A pouca coordenacgdo entre os diferentes 6rgdos; (servicos, gabinetes,
escolas, departamentos);

O pouco envolvimento com a institui¢ao;

O Gabinete de Comunicacao e Imagem direcciona-se apenas para a
comunicagdo externa.
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®  Sugestoes de melhoria da comunicacdo interna

Os colaboradores do ISCTE-IUL tém sugestdes que visam a melhoria do sistema de

comunicacdo interna, das quais se destacam:

1. Melhoria das ferramentas de comunicagdo:
“Existéncia de um campo mais “interno” no novo site do ISCTE-IUL”’;
“Os cartazes serem substituidos por meios electronicos”;

* “Melhoria da intranet”;

* “Criagdo de newsletter”;

“Agilizacdo da comunicacdo a distancia, nomeadamente entre professores e
alunos”;

*  “Reunioes periddicas acerca do que se anda a fazer entre os servigos (o que
permite uma maior partilha de informagdo e posterior envolvimento com a
organizagdo). Sentimos que fazemos parte de algo e que se estd a fazer isto ou
aquilo para atingir este ou aquele objectivo”;

“Aposta nos suportes comunicacionais que nos permitam ter conhecimento do
que se passa no ISCTE-IUL (muitas vezes hd actividades das escolas que ndo
sdo bem divulgadas ou mesmo transmitidas) ”;

“A integragdo de um software de gestdo documental”;

“Criacdo de templates de documentos a utilizar na comunicacdo efectuada’.

2. Criacdo de regulamentos de comunicagao:
“Agilizacdo dos processos de comunicagdo (doodle)”;
“Criacdo de pequenos mecanismos de regulacdo da comunicagcdo (quem
transmite o qué) ”’;

- “Seleccdo da informacdo, pontos de acumulacdo e agregacdo da
informagdo”;

“Criacdo de regulamentos de comunicacdo e informacdo”;

* “Criagdo de mecanismos e rotinas de envio da informac¢do”;

- “Devia haver selec¢cdo de informacdo, um sumdrio executivo que nos
permitisse saber aquilo que desejamos e necessitamos, porque a quantidade de
informacdo que nos chega diariamente ao email é enorme e nem sempre se
consegue perceber o que é essencial”’;

* “Defini¢cdo de um circuito de informagdo”;
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*  “Dossier de despacho da semana com os problemas e as questoes que

surgiram”.

3. Promocgao da relagdo entre os diversos departamentos, servi¢os e gabinetes:
*  “Tornar mais acessivel a relacdo entre os diversos “grupos”;

* “Melhoria de articulacdo entre os responsdveis”.

4. Criag@o de um sistema informadtico tnico:

*  “Pretende-se neste momento formar dois sistemas de informagdo integrados”.

5. Defini¢ao e clarificacao de funcoes:

“Definicdo clara do que compete a cada um (na escola, nos departamentos) ”.

6. Existéncia de responsdveis pela comunicagdo interna:
“A existéncia de um secretariado que efectue o arquivo da informagcdo”;

“Profissionais de comunicacdo interna”.

Através da observacdo participante, foi possivel verificar o projecto e a posterior

implementacdo (Janeiro de 2011) do circuito de televisdo interna.

O ISCTE-IUL inaugurou o circuito de televisdo interna, em parceria com a Associacdo de
Estudantes. Esta ferramenta de comunicagdo, segundo o Gabinete de Comunicacio e Imagem,
permite em primeira instancia divulgar eventos (exposi¢des, actividades criadas pelos centros
de investigacdo, escolas, departamentos, etc), transmitir noticias de todos os contetdos,
transmitir filmes promocionais da institui¢io e, posteriormente, entrevistas com alunos/
docentes. Contudo, a televisdo interna do ISCTE-IUL nao tem 4udio, o que, por um lado, ndo

incomoda as pessoas, mas, por outro, limita a informagdo que se pretende transmitir.

Efectuada a anédlise dos dados recolhidos, € possivel responder as questdes de partida do

presente estudo:

* A comunicac¢do interna do ISCTE-IUL ¢é definida como sendo algo eficaz, na
medida em que a informagdo esta disponivel e chega a todos, no entanto, nem
sempre chega com qualidade e carece de definicdo de procedimentos e criagdo

de regulamentos em termos de comunicacao;
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* As principais ferramentas e dispositivos organizacionais utilizados sdo o
correio electrénico, as reunides, a conversa informal, o telefone e os
despachos/regulamentos;

= (Os principais problemas ao nivel da comunicacdo interna sdo a falta de
regulamentacdo da mesma, o potencial das ferramentas de comunicacdo que
ndo € maximizado, a relacdo entre os colaboradores em termos
comunicacionais e a falta de responsaveis pela comunicagdo interna do ISCTE-
IUL.

Deste modo, € oportuna a apresentacdo de possiveis medidas que visam a melhoria de

eficdcia da comunicagdo interna do ISCTE-IUL.
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6. Propostas de melhoria da eficacia da comunicacio interna no ISCTE-IUL

A gestdo da comunicagdo nas universidades ndo pode cingir-se a mera transmissdo da sua
imagem nos meios de comunicagdo. Deste modo, a gestdo adequada da comunicagdo interna

nas universidades ocupa um lugar essencial nos seus planos estratégicos (La Casa et al, 2009).

A defini¢do de sistemas e estratégias de comunicacdo sdo poderosas medidas utilizadas para
estimular os individuos ao cumprimento dos objectivos organizacionais (Tourish, 1997).
Concluida a andlise dos dados recolhidos, € altura de propor medidas de melhoria da

comunicacdo interna do ISCTE-IUL.

Nos dias de hoje, a necessidade crescente de definicdo e implementacdo destas estratégias de
comunicacdo interna conduz a existéncia de profissionais responsdveis por esta area, para que
o estado da comunicacdo interna no ISCTE-IUL seja monitorizado e constantemente

melhorado.

Numa instituicdo de renome como o ISCTE-IUL, € apropriada a existéncia de uma pessoa
responsavel pela comunicagdo interna, isto é, um gestor da comunicacdo interna, capaz de
ouvir, formal e informalmente, os individuos, de desenvolver uma politica de comunicacao
interna, aconselhar os outros gestores relativamente a formas mais eficazes de transmissao da

informacao e participar na gestdo de eventuais situacdes de crise.

Através da informagdo recolhida foi identificada a necessidade imediata de criacdo de um
regulamento de comunicagdo interna, que defina claramente quem comunica 0 qué € como o
deve fazer em cada nivel hierdrquico, isto €, organizar e planear a comunicagdo interna do
ISCTE-IUL para que haja uma melhoria na articulagdo entre os responsaveis dos diferentes

departamentos, centros de investigacdo, servicos e gabinetes.

A continuidade das reunides mensais entre a reitoria € os departamentos, bem como com os
servicos € extremamente essencial para que se possam expressar opinides no sentido de uma

melhoria da relag¢do entre os diferentes niveis hierarquicos.

Para além das reunides ja existentes, verifica-se a necessidade de realizagdo de reunides
regulares ao nivel das chefias intermédias com os colaboradores, para que estes se sintam
cada vez mais informados permitindo um maior envolvimento dos mesmos na prossecucao

dos objectivos.
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Para promover o relacionamento comunicacional entre os colaboradores é de extrema
importancia a definicdo de objectivos de trabalho comuns entre os diferentes servicos, os
diferentes gabinetes e os diferentes departamentos. Uma vez que os individuos sentem,
muitas vezes, que nao tém conhecimento acerca do que se passa nos outros departamentos,
escolas, gabinetes e servi¢os, bem como a sensagdo que tém de dificuldade de obtencdo de
informacdo nos mesmos, a organizagdo, através da definicdo desses objectivos comuns, 0s
colaboradores terdo de trabalhar em conjunto fomentando as relacdes comunicacionais para
que estes sejam atingidos. Para colmatar a lacuna existente ao nivel das fung¢des de cada

individuo, sugere-se a divulgacdo do manual de func¢des a todos os colaboradores.

Por outro lado, uma vez que com as novas tecnologias a forma como os individuos
comunicam numa organiza¢do bem como desempenham o seu trabalho sofreram melhorias
significativas, € necessario investir na melhoria da intranet do ISCTE-IUL (“existéncia de um
software de gestdo documental, criagdo de procedimentos de comunicagdo e divulgacdo de
dados, templates de documentos a utilizar nas formas de comunicagdo”), o que permitird aos

individuos um fécil acesso a tudo o que € essencial para o seu desempenho.

A aposta na televisdo interna € uma das fontes de melhoria na comunicacgdo interna para toda

a comunidade do ISCTE-IUL.

O circuito de televisao interna do ISCTE-IUL podera vir a ser aproveitado para estreitar as
relacdes entre os colaboradores da instituicdo, fomentando o envolvimento com a
organizacdo. O Gabinete de Comunicacdo e Imagem tem em mente ac¢Oes para a
concretizagdo deste processo, tais como, os responsaveis de cada servigo/gabinete fazer um
curto video em que déem a cara e expliquem o que se faz no respectivo servico/gabinete. Por
sua vez, os departamentos, dentro dos mesmos moldes poderiam apresentar as abordagens e

assuntos que sao tratados em cada um.

Deste modo, € necessdrio apostar mais nesta ferramenta de comunicag@o interna, investir nos
equipamentos necessdrios a criagdo de produtos para a mesma e apostar em recursos humanos

para reforgar a que se dedica a este projecto.
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Figura 1. Medidas de melhoria da eficdcia da comunicagéo interna

4 + Existéncia de um gestor de CI;
* (C1iagdo de um regulamento de comunicacio
Ao nivel dos processos 111T.-3} It L
+ Definicic de objectives comuns;
» Existéncia de reunides ao nivel das chefias
N intermédias.
e
Ao nivel dos dispositivos e * Melhoria da intranet;
ferramentas » Mezlhona do circuito de televisfo interna.
.

As medidas de melhoria sugeridas vdo ao encontro das sugestdes feitas pelos colaboradores,

uma vez que a opinido dos mesmos € essencial para o sucesso organizacional.

Para colocar em pratica o conjunto de medidas de melhoria da eficicia da comunicagdo
interna do ISCTE-IUL definidas €, entdo, oportuno a elabora¢do de uma proposta de um plano

de intervengdo ao nivel da comunicacao interna.

6.1. Plano de intervenciao da comunicac¢io interna no ISCTE-IUL

ApOs a inventariacdo das necessidades da comunicagdo interna no ISCTE-IUL, em que foi
possivel analisar quem informa e o qué, as expectativas dos diferentes intervenientes e os
bloqueios existentes na circulacdo de informagdo na institui¢do, a defini¢do de uma proposta
de um plano de comunicacdo interna, claro e preciso, torna-se essencial para que se
concretizem melhorias a esse nivel. O plano de comunicacao interna que se segue, apresenta
um conjunto de procedimentos e sugestdes possiveis tendo em vista a intensificagdo do que ja
¢ feito e respectivas melhorias. Assim, € constituido por um conjunto de objectivos e
prioridades resultantes da andlise previamente efectuada, bem como a defini¢do de um plano
de actividades e recursos necessdrios a sua implementacdo. Por conseguinte, a calendarizacdo
das sugestdes (cronograma) e a posterior avaliacdo da eficdcia da eventual implementacdo do

plano de intervencao sdo essenciais para o sucesso deste plano de comunicagao interna.
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Plano de intervencao na comunicacao interna no ISCTE-IUL - 2011
Objectivos

Em primeira instancia, pretende-se responder a necessidade de informacdo por parte dos
colaboradores do ISCTE-IUL, fortalecendo a identidade e cultura da institui¢ao e fomentando

o clima de confianca existente.

A informagdo a divulgar, seja de origem operacional, generalista ou simbdlica, pretende

reforgar a coesdo entre os diferentes servigcos, gabinetes e departamentos.

A principal fonte de informacdo € a Reitoria, os colaboradores do ISCTE-IUL sao o seu
publico-alvo, sendo possivel a sua contribui¢cdo para o funcionamento da institui¢ao de forma

mais objectiva e precisa.

Para a correcta actuacdo ao nivel da comunicagdo interna, o ISCTE-IUL, tem a obrigacao de

garantir a fiabilidade de toda a informacao que circula na instituicao.

Definicdo de prioridades e plano de actividades

Ap6s a elaboragdo do diagndstico a comunicagdo interna da instituicdo, enumeram-se seis

aspectos melhoréveis, por ordem de relevancia/importancia:
Accao 1. Existéncia de reunides ao nivel das chefias intermédias;
Acc¢ao 2. Definicao de objectivos comuns;
Accao 3. Designacdo de uma pessoa responsavel pela comunicacio interna do ISCTE-
IUL;
Accao 4. Defini¢ao de um regulamento de comunicagdo interna (Anexo 3);
Acc¢ao 5. Melhoria da intranet;

Accao 6. Melhoria do circuito de televisao interna do ISCTE-IUL.

A defini¢do da prioridade das ac¢des e procedimentos de comunicagao interna no ISCTE-IUL
tem como critérios a facilidade e rapidez de implementacdo bem como a possibilidade de

feedback mais ou menos imediato.

41



Dispositivos organizacionais e ferramentas de comunicagdo interna — O caso ISCTE-IUL

Recursos necessdrios

Para a concretizacdo das ac¢des definidas € necessario reunir um conjunto de recursos, sendo

eles:
o Recursos Materiais:
* Software de gestao do portal;

Equipamento de apoio ao circuito de televisdo interna (camaras de filmar,

microfones, computadores.).
e  Recursos Humanos:
* Um responsavel pela comunicacdo interna do ISCTE-IUL — gestor de comunicagdo
interna;
* Um colaborador (pelo menos) para ajudar na manutencdo do circuito de televisdao

interna.

Para a implementacdo do plano de comunicacdo interna na instituicdo € ainda necessario
determinar concretamente o total de recursos financeiros, uma vez que os custos subjacentes

a implementacdo representam um potencial risco de se tornarem uma barreira.

Cronograma

Para implementar as sugestdes de melhoria efectuadas, define-se agora a calendarizacdo das
mesmas. Foi definido um periodo de seis meses para a concretizacdo da proposta de
implementacdo de melhoria ao nivel da comunicagdo interna do ISCTE-IUL, sendo que cada
accdo tem o seu periodo de execucdo, tendo em conta o tempo util de trabalho e a
disponibilidade quer dos individuos, quer dos dispositivos organizacionais e ferramentas de

comunicagao.

Deste modo, as reunides mensais serdo implementadas logo no primeiro més. O tragar e
cumprimento de objectivos comuns a diferentes gabinetes, servigos e departamentos sera
implementado em cerca de dois meses. A designacdo de um gestor de comunicagdo levara
cerca de um més, sendo seguido pela definicio do regulamento de comunicacdo a partir do

segundo més prolongando até ao fim do quarto més, bem como pela melhoria da intranet.

Por fim, a aposta na melhoria do circuito de televisdo interna terd a duracdo de seis meses,

sendo necessdria uma constante renovacao de contetudos.
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Tabela 9. Cronograma de implementagdo das medidas de melhoria ao nivel da comunicagéo interna

Accao/Més 1 2|34 |5]|6

1. Existéncia de reunides ao nivel das chefias
intermédias.

2.Definicdo de objectivos comuns.

3.Designacao de uma pessoa responsavel pela
comunicacdo interna do ISCTE-IUL.

4.Defini¢do de um regulamento de comunicacao
interna.

5.Melhoria da intranet.

6.Melhoria do circuito de televisdo interna do
ISCTE-IUL.

Avaliagdo da eficdcia do plano de intervencdo

Para que se avalie a eficdcia das medidas sugeridas ou ac¢des postas em prética, € necessario
recorrer a instrumentos que permitam tirar conclusdes acerca das mesmas.

Deste modo, serd oportuno realizar, novamente, um conjunto de entrevistas aos colaboradores
para averiguar o efeito produzido na comunicacdo interna do ISCTE-IUL. Este instrumento
de avaliacdo da eficdcia serd aplicavel a ac¢do 1, 2 e 4 tornando possivel comparar o estado da
comunicacdo interna com os dados obtidos anteriormente.

A realizacdo de inquéritos aos colaboradores, para averiguar o efeito das ac¢des 5 e 6 servird
para compreender os efeitos positivos na melhoria dos instrumentos de comunicagdo interna.
Em suma, a defini¢do dos objectivos tem inerente a respectiva ac¢do, bem como o periodo de

realizagdo do mesmo, os recursos necessarios e avaliacao da eficicia (Anexo 4).
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7. Conclusoes

O presente projecto resulta num estudo exploratorio acerca do funcionamento da comunicagao
interna do ISCTE-IUL, uma vez que o tempo e as ferramentas de investigacdo limitam a

completude necessdria para estudar uma institui¢do desta dimensao.

A comunicagdo interna do ISCTE-IUL ¢, actualmente, influenciada pela recente
reestruturacdo organizacional, que determina o fluxo excessivo de informacdo nesta
institui¢do. O horizonte temporal ¢ um possivel facilitador da circulagdo da informagdao no
ISCTE-IUL, promovendo a fluidez da comunicagcdo interna e ajudando no reforco da

divulgacdo da cultura e identidade organizacionais.

A politica de porta aberta, ja existente no ISCTE-IUL, a autenticidade no relacionamento
entre os colaboradores da organizacdo, a aposta na sua formacdo e a optimizacdo de todo o
processo de comunicacdo sdo determinantes num sistema de comunicacdo interna eficaz e
podem, através das medidas de melhoria propostas, entre outras, ser desenvolvidas e

potenciadas nesta instituicao.

A eficdcia dos dispositivos e ferramentas de comunicagdo interna, enquanto parte integrante
da gestdao do ISCTE-IUL, prevé redefinir e reflectir as relagdes dos colaboradores, destacando
a importancia da informacdo que tem impacto directo no desempenho dos mesmos
(informagdo simbdlica).

N3ao obstante, salienta-se a grande utilidade do correio electronico na comunicagdo interna dos
colaboradores desta institui¢do, um importante facilitador na eficdcia da comunicacao interna,
sendo confrontado pela utilizacdo de despachos e regulamentos que introduzem,
eventualmente, alguma rigidez, tornando o processo comunicacional equilibrado.

De notar, o papel positivo da informalidade existente nas relacdes entre os individuos, tendo
subjacente a influéncia menos positiva da existéncia de ruido na transmissao da informagao.
Dada uma especial atencdo a comunicacdo descendente, é necessdrio referir o importante
papel do lider (Reitor) no funcionamento actual da comunicagdo interna da instituicao, sendo

este referido como um excelente comunicador.

Contudo, é essencial apostar na gestdo de todo o sistema de comunicacdo interna da
institui¢do, uma vez que a comunicagao ¢ um dos eixos estratégicos em que as universidades

portuguesas necessitam de incidir.
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E, entdo, necessdria a monitorizagdo periddica do estado da comunicagdo interna do ISCTE-
IUL para que, continuamente, se desenvolvam mecanismos e acertos de melhoria da mesma,
resultando o papel de um gestor da comunicacao interna essencial a0 mesmo.

E necessdrio ainda ter em conta a possivel resisténcia 2 implementacio das medidas de
melhoria da comunicagdo interna, sendo necessario privilegiar o feedback e a opinido dos

colaboradores do ISCTE-IUL.

Durante a realizagdo do diagndstico, a falta de adesdo por parte de alguns colaboradores,
influenciou a quantidade de informagdo obtida, sendo este facto uma barreira a auditoria de
comunicacdo interna. Todavia, a utilizacdo das entrevistas permitiu obter informacado

suficiente para analisar uma grande parte da comunicacao interna do ISCTE-IUL.

A especializacdo em comunicag@o interna ndo estd definida claramente nas universidades
portuguesas, sendo esta uma limitacdo ao sucesso organizacional; no entanto o essencial é
manter as pessoas envolvidas, alimentando a relacdo de proximidade referida ha pouco e
nunca descurar da comunica¢do cara-a-cara, pois esta ndo é substituivel pelas novas

tecnologias.

Deste modo, o mais importante € dispor de informacgdo regular, que chegue igualmente a

todos e de forma adequada.

Futuramente, o ISCTE-IUL poderd candidatar-se ao Prémio Observatério de Comunicagdo
Interna — Exceléncia em Comunicacdo Interna, lancado pela primeira vez em 2010 pelo
Observatério de Comunicacdo Interna e Identidade Corporativa. Este prémio é atribuido em
diferentes categorias a instituicdes e organizacdes que se mostrem brilhantes em préticas de
comunicacdo interna, nomeadamente, Avaliacio da Comunicacdo Interna, Trabalho

Académico em Comunicacao Interna, Inovacao em Comunicagdo Interna.

Em suma, sdo evidentes os beneficios que a comunicacao interna eficaz tem no desempenho
de uma organizacdo, bem como a potencialidade dos dispositivos e ferramentas de
comunicacdo, capazes de contribuir para o crescimento e desenvolvimento de competéncias
dos individuos, facilitando o aumento da produtividade, a reducdo do absentismo e

aumentando a qualidade dos servigos e produtos.
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9. Anexos

Anexo 1. Organogramas

1.1.  Organograma global do ISCTE-IUL

Organograma Global do ISCTE-IUL
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1.2. Organograma académico do ISCTE-IUL
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Anexo 2. Guioes das Entrevistas

2.1.Guiao de Entrevista aos Servicos/Gabinetes

[Sou aluna do segundo ano de Mestrado em GRH do ISCTE, e neste momento encontro-me a
fazer um estdgio curricular nesta instituicdo, para realizar a minha tese no ambito da

Comunicagao Interna.

A finalidade desta entrevista é precisamente contribuir para a elaboracdo de um diagndstico
organizacional ao nivel da Comunica¢do Interna. Toda a informag¢do que me for transmitida

serd confidencial, e terd apenas como objectivo contribuir para a minha investigagao.]

1. Ha quanto tempo desempenha esta fung¢ao? Descreva-me um pouco o seu trabalho,

que fun¢do desempenha geralmente?

2. a) Descreva-me, sucintamente, a forma como as decisdes sdo transmitidas/divulgadas

aqui no ISCTE.

b) Descreva-me como € a sua relacdo em termos de comunicacdo com o reitor, oS

outros servigos, os seus superiores, 0s seus colegas e os seus subordinados.

3. No seu dia-a-dia, para tomar as decisdes necessita de que tipo de informac¢do? Quem ¢é

que considera que lhe devia transmitir essa informacao?

2

(A informagdo é obtida através de que tipo de canal (email, telefone, circulares, newsletter, reunides,
formacdes)? O fluxo de informacdo, o canal através do qual tem acesso a informagdo é algo que estd definido

(formal ou informalmente), isto é, estd estipulado aqui no ISCTE?)

4. Na sua opinido, qual o grau de eficicia/eficiéncia da comunicac¢ao interna no ISCTE?

5. Indique-me 3 pontos fortes e 3 pontos fracos/problemas em termos de comunicagao

interna no ISCTE.

6. Consegue descrever-me uma situacdo em que uma falha de informacdo, ou mesmo

uma lacuna na informacdo transmitida prejudicou o desempenho do seu trabalho?

7. Que sugestdes faz para melhorar a comunicagao/informacdo do seu servico com os

outros servigos?
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2.2. Guiao de Entrevista aos Departamentos/Centros de Investigacao

1. Qual € a relagdo em termos de comunicacdo interna com os departamentos
desta e de outras escolas, com a reitoria € com os servigos/gabinetes?

2. Na sua opinido, qual o grau de eficdcia/eficiéncia da comunicagdo interna no
ISCTE?

3. Indique-me 3 pontos fortes e 3 pontos fracos/problemas em termos de
comunicacdo interna no ISCTE.

4. Que sugestdes faz para melhorar a comunicagdo/informagao do seu servigo

com 0S outros servigos?

51



Dispositivos organizacionais e ferramentas de comunicagdo interna — O caso ISCTE-IUL

Anexo 3. Proposta de Regulamento de Comunicacio Interna no ISCTE-IUL

Sugestoes para o Regulamento de Comunicacdo Interna do ISCTE-IUL

Ambito e Finalidade

O presente regulamento consiste num conjunto de regras e directrizes a seguir por todos os
colaboradores com o propdsito de melhorar a comunicacdo interna do ISCTE-IUL em

termos de eficacia.

Objectivos
Permitir a todos os colaboradores o acesso a informacdo de forma igualitdria e claramente

definida, promovendo o envolvimento com o ISCTE-IUL.

Dispositivos
e Gestdo, producio e circulagdo da informagdo apds uma selec¢io prévia da mesma em
termos de relevancia, isto €, categorizar a urgéncia das informagdes a circular (pouco

urgente, urgente, muito urgente);

e Elaboragdo por parte dos responsaveis de cada gabinete, servico e departamentos, de

um relatério de actividades mensal disponivel a todos colaboradores;

e Gestdo periddica mensal das listas de correio electronico (alunos, professores,

funcionarios);

¢ Producdo e divulgacdo de eventos de natureza académica, cientifica, pedagdgica,

cultural, desportiva, social e civica a todos os colaboradores do ISCTE-IUL,;
e Manuten¢do semanal do portal interno;

¢ Integracdo mensal de novos conteidos no circuito de televisdo interna do ISCTE-

IUL;

O presente regulamento € aprovado pelo Reitor do ISCTE-IUL, entrando em vigor no dia

seguinte a sua aprovagao.
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Anexo 4. Sintese do plano de intervencao na comunicacao interna do ISCTE-IUL

Melhoria do circuito de televisdo
interna do ISCTE-IUL.

S ~ Avaliacao
Objectivos Accoes Recursos | Cronograma sa
da eficacia
Fortalecimento da | Existéncia de reunides ao nivel
identidade e das chefias intermédias. .
- Humanos 1 a2 meses |Entrevistas
cultura Definicdo de um regulamento de
organizacionais comunicacao interna.
Definicdo de um regulamento de
comunicacao interna Humanos,
Informagdo . . ’ Materiais Entrevistas e
Melhoria da intranet. 1 a 6 meses .
constante . . - e Inquéritos
Melhoria do circuito de televisdo Financeiros
interna do ISCTE-IUL.
Definicdo de um regulamento de
. comunicacao interna.
Fortalecimento do ¢
. Recrutamento de uma pessoa .
clima de . Humanos 1 a2 meses |Entrevistas
confianca responsdvel pela
comunicacao interna do ISCTE-
IUL.
Reforco da coesdo | Existéncia de reunides ao nivel
entre as das chefias intermédias Humanos 1 a2 meses |Entrevistas
diferentes equipas | Defini¢do de objectivos comuns.
Recrutamento de uma pessoa
responsdvel pela comunicagio
. . Humanos,
Garantia da interna do ISCTE-IUL. Materiais Entrevistas e
fiabilidade de toda a | Defini¢do de um regulamento de o 1 a 6 meses Inauéritos
informacao comunicacao interna. . . q
Financeiros
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