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A Comunicagéo Interna numa Organizag¢do sem Fins Lucrativos
Estudo aplicado a ARCIL

Resumo:

A comunicagdo interna é uma ferramenta de extrema importancia e
determinante no sucesso de uma organizacdo, independentemente do seu tamanho,
estatuto e area de atuacdo. As organizacdes nao-governamentais sem fins lucrativos
ndo sdo excecdo, necessitando igualmente de usar a comunica¢do como ferramenta
estratégica no alcance dos seus objetivos. Uma comunicacédo eficaz é essencial para
estas organizacBes que procuram ndo sO consolidar a sua imagem mas também
angariar doacdes, apoios, patrocinios e voluntarios. Para isso, 0 seu publico interno
tem de ser considerado como peca fundamental na conquista desses objetivos. De
acordo com Crescitelli (2005), que o publico interno é um componente ativo no
processo comunicativo e de interacdo com a organizacdo, ao inveés de um mero
cumpridor de tarefas.

Ja Welch & Jackson (2007) consideravam que “construir uma comunicacao
interna eficaz € crucial para o sucesso de uma organizacdo, pois afeta a habilidade dos
gestores estratégicos em estabelecer relacbes com os colaboradores e em alcangar 0s
seus objetivos”.

Sendo as organizagbes sistemas complexos, a comunicacdo interna pode
beneficiar a coesdo organizacional, pois ela é essencial para 0 bom funcionamento das
organizacOes e um diferencial competitivo num mercado cada vez mais aberto. As
organizagfes que possuem um bom sistema de comunicacao interna sao capazes de
conseguir um planeamento estratégico mais eficaz, onde a informacéo flui com maior
rapidez e facilidade.

Este estudo foca-se numa organizagdo em particular, a ARCIL - Associa¢ao
para a Recuperacédo de Cidadaos Inadaptados da Lousé&, centrando-se na compreenséo
do funcionamento da Cl. O objetivo é auditar a Cl nesta organizacdo, de modo a

compreender a sua dindmica, numa perspetiva de melhoria continua.

Palavras-Chave: Organizagdo ndao-governamental; Organizagdo sem fins lucrativos;

Comunicacéo Interna; Auditoria
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Internal Communication in a Non-Profit Organization
Study applied to ARCIL

Abstract:

Internal communication is a tool of extreme importance and determinant in the
success of an organization, regardless of its size, status and field of activity. Non-profit
and non-governmental organizations are no exception, and they also need to use
communication as a strategic tool to achieve their goals. Effective communication is
essential for these organizations that seek not only to consolidate their image but also
to raise donations, supports, sponsorships and volunteers. For this, its internal public
has to be considered as fundamental piece in the achievement of these objectives.
According to Welch & Jackson (2007) "building effective internal communication is
crucial to the success of an organization as it affects the ability of strategic managers
to establish relationships with employees and achieve their goals."

Since organizations are complex systems, internal communication can benefit
organizational cohesion, as it is essential for the proper functioning of organizations
and a competitive differential in an increasingly open market. Organizations that have
a good internal communication systems are able to achieve more effective strategic
planning, where information flows more quickly and easily.

This study focuses on a particular organization, ARCIL, focusing on understanding
the functioning of internal communication. The objective is to audit the internal
communication in this organization, in order to understand its dynamics, in a

perspective of continuous improvement.

Keywords: Non-governmental organization; Non-profit organization; Internal

Communication; Audit.
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Introducéo

Uma organizacdo é um sistema aberto que estabelece uma vasta rede
comunicacional interna e externa com o objetivo de criar uma determinada imagem
(Motta, 1971). Segundo Meireles (2003, p. 46) “é um artefacto que pode ser abordado
como um conjunto articulado de pessoas, métodos e recursos materiais, projetado para
um dado fim e delimitado por um conjunto de imperativos determinantes (crencas,
valores, culturas etc.) ”. Podemos afirmar que uma organizacdo o resultado de todas
as mensagens emitidas, interna e externamente, no sentido de corresponder as
expectativas dos seus diversos publicos. E através da comunicagio que estes plblicos
recolhem informacdo que lhes permite criar uma percecdo global da organizacéo
(Novelli, Moura, & Curvello, 2013). Por comunicagdo externa entende-se o conjunto
de mensagens emitidas para fora da organizacéo e dirigida aos publicos externos. Por
sua vez, a comunicacdo interna € aquela que é orientada para dentro da organizagé&o,
ou seja, para os colaboradores que constituem o capital humano da organizacéo. N&o
nos podemos esquecer gque é através do envolvimento do seu pablico interno que a
organizacgao consegue fazer frente as necessidades e as constantes mutages do meio.
O mesmo acontece nas OrganizacGes Sem Fins Lucrativos, e é este 0 mote do presente
projeto.

Segundo Crescitelli (2005) o publico interno constitui um importante elemento
de ligacdo na comunicacdo entre a organizacdo e seus publicos-alvo. Todavia, a
atuacdo do publico interno pode ser benéfica ou prejudicial para a organizacéo,
dependendo de como este é considerado no processo. Quando envolvido de forma
adequada, o publico interno, pode funcionar como um potencializador da organizacao.

O presente projeto de intervencao foi aplicado a uma organizacao especifica, a
ARCIL, uma Instituicdo Privada de Solidariedade Social (IPSS), sem fins lucrativos,
reconhecida como entidade de utilidade publica. Esta tem como objetivo principal a
inclusdo social de pessoas com deficiéncia e outras necessidades especiais,
promovendo uma mudanca no olhar sobre a incapacidade e a diferenca.

O principal objetivo deste projeto € avaliar a qualidade da comunicacgéo interna
estruturada numa OSFL. Para o concretizar, vamos analisar o estado da Cl na

organizacao através da analise dos quatro eixos de CI definidos por Henriet & Boneu
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(1990). E para tal, foi necessério fazer, primeiramente, um enquadramento teorico do
contexto em que se insere este tipo de organizacdo, a importancia que atribuem a
comunicacdo integrada, mais particularmente a Cl, analisando as suas funcgdes e eixos
de atuacdo. De seguida, procuramos compreender a importancia do publico interno
neste tipo de organizagao.

A metodologia de investigacdo globalmente considerada para a realizacdo
deste trabalho incluiu uma pesquisa bibliografica, observacdo e pesquisa de dados
secundarios, e também um diagnoéstico através de uma auditoria a comunicagédo
interna. A metodologia de carater qualitativo, assenta numa auditoria a Cl de acordo
com 0s pressupostos previstos por Henriet & Boneu (1990).

Este trabalho esta organizado em quatro capitulos, pretendendo o primeiro ser
uma contextualizacdo teorica sobre a tematica. O segundo capitulo explicita a
probleméatica bem como os procedimentos metodoldgicos de pesquisa e andlise
utilizados neste estudo. A analise de dados e a auditoria ao sistema de comunicacao,

permitem retirar informacdes intrinsecas da ARCIL.



Mestrado em Marketing e Comunicacao

CAPITULO | - FUNDAMENTACAO TEORICA



Escola Superior de Educacdo e Escola Superior de Tecnologia e Gestdo| Politécnico de Coimbra



Mestrado em Marketing e Comunicacao

1. Organizagdes Sem Fins Lucrativos e o Terceiro Setor

As Organizacdes Sem Fins Lucrativos (OSFL) sdo também conhecidas como
organizacOes do Terceiro Setor. Por forma a compreender 0 que é o Terceiro Setor, €
forcoso identificar previamente quais sdo o Primeiro Setor e 0 Segundo Setor. O
Primeiro Setor é constituido pelo Estado, representado por érgédos politicos, sendo
também chamado de setor publico, que atende ao seu carater publico e pratica
atividades publicas. O Segundo Setor € o Mercado (Empresas), constituido por
entidades privadas que exercem atividades particulares e que atuam em beneficio
proprio e singular. Numa ldgica financeira, o Estado aplica o dinheiro pablico em
feitos para a sociedade, enquanto o Mercado investe o dinheiro privado nas suas
préprias atividades. O Terceiro Setor surgiu quando o setor privado comecou a
interessar-se pelas questBes sociais, através das inumeras instituicbes (Albuquerque,
2006).

ONG ¢ a sigla para Organizacdo Ndo-Governamental. S&o todas as organizacdes,
sem fins lucrativos, criadas por pessoas que trabalham voluntariamente em defesa de
uma causa, seja ela: meio ambiente, defesa dos direitos humanos, sociais, etc. A
expressao “Organizacdo ndo-governamental” foi empregada pela primeira vez no ano
de 1950, pela ONU (Organizacdo das Nacdes Unidas), para fazer referéncia as
organizac0es civis que ndo tinham nenhum vinculo com o governo.

Ainda segundo o autor Albuquerque, ao conjunto das organizagdes sem fins
lucrativos e ndo-governamentais, que tem como finalidade originar servicos de carater
publico designamos de Terceiro Setor. Estas organizacGes atuam sem finalidade
lucrativa e com o intuito exclusivo de executar atividades de utilidade publica, e
possuem uma gestdo prépria sem interferéncias externas. A area preferencial de
atuacdo destas organizacOes € a prestacdo de servicos para causas e/ou situacdes de
necessidade, como por exemplo causas ambientais, ajuda a pessoas necessitadas, entre
outros. Como compreensivelmente, o setor publico (Primeiro Setor) ndo consegue
atender com qualidade e profundidade a todas as causas, 0 Terceiro Setor tem
assumido um papel essencial. Em termos financeiros, este setor & sustentado por
recursos de doacdes de empresas e pessoas fisicas e também pela venda de produtos e

a prestacao de servigos. As organizacOes deste setor tém como objetivo principal a

5



Escola Superior de Educacdo e Escola Superior de Tecnologia e Gestdo| Politécnico de Coimbra

melhoria da qualidade de vida das pessoas, portanto atuam maioritariamente nas areas
de educacdo, saude, cultura, assisténcia social, meio ambiente entre outras. As
organizacgOes do terceiro setor, diferenciam-se sobretudo devido ao seu contraste com
as organizacdes capitalistas ao nivel econdmico, pois estas caracterizam-se pela
particularidade de n&o fazerem distribuicdo dos lucros pelos seus gestores.

Segundo Teixeira (2008) as organizacdes do Terceiro Setor podem ser
classificadas em doze grupos: Cultura e recreacdo; Educacdo e pesquisa; Salde;
Assisténcia e promocao social; Meio Ambiente; Desenvolvimento e moradia; Servigcos
Legais; Defesa dos direitos civis e Organizagdes politicas; Intermedidrias filantropicas
e de promocdao de acles voluntérias; Internacional; Religido; AssociacOes
profissionais, de classes e sindicatos”. Esta classificacdo esta de acordo com os
critérios adotados pela Classificacdo Internacional de Organizacbes Sem fins
Lucrativos, desenvolvida pelo Johns Hopkins University Institute for Policy Studies
(1996) e construida a partir do International Standart Industrial Classification (ISIC).

De acordo com Alves (2002) o termo Terceiro Setor é muito abrangente,
funcionando como um “guarda-chuva” onde cabem varios tipos de organizagdes.
Segundo Anheier (2005) este setor configura uma grande variedade de entidades que
engloba museus, orquestras, escolas, universidades, organizacGes de educacdo,
instituicbes de pesquisa, organizacdes de salde, ambiente e recursos naturais,
desenvolvimento local, organizacdes de desenvolvimento internacional, organizacédo
dos direitos humanos, associacées, fundagdes, entre outras.

O Terceiro Setor, também designado de setor ndo lucrativo, recorre a acdo privada
para beneficio pablico, e para Anheier (2005), o setor ndo lucrativo é atualmente uma
grande forca econdémica e social local, nacional e até mesmo internacional. O
crescimento deste setor traz uma oportunidade para a participacdo das organizagdes
ndo-governamentais e das empresas socialmente responsaveis em acgdes voltadas ao
desenvolvimento do pais. Esta emergéncia parece possibilitar uma nova abordagem de
antigos problemas da sociedade. Aqui renascem praticas sociais solidarias que
objetivam fortalecer as comunidades com autonomia e capacidade para resolver os
seus proprios problemas e causas.

Para Janior (2002), do ponto de vista organizacional, o Terceiro Setor envolve um

grande numero de entidades sociais e filantropicas e organizacbes né&o-
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governamentais, as quais se juntam um numero cada vez mais elevado de fundacdes,
instituicdes e OSFL, criadas na ultima década por entidades privadas. Constituido por
essas novas organizacgdes, o Terceiro Setor pode na opinido de Junior (2002) estimular
o desenvolvimento social na medida em que pode oferecer opcBes as formas
tradicionais de exercicio do poder na conducdo das politicas publicas e promover a
participacgdo efetiva da cidadania na conducdo dos assuntos de interesse coletivo. Ao
conectar com o dominio publico e com empresas privadas, o0 Terceiro Setor assume
um papel indispensavel na fomentacéo de sinergias entre o Estado e o0 Mercado. Para
este setor, as empresas privadas sdo parceiros fundamentais, ndo apenas no aspeto
financeiro, mas na sua qualidade de centro de competéncias de gestéo e tecnologias
que podem ser recrutadas e transferidas para atividades sem fins lucrativos, inclinadas
para o desenvolvimento da comunidade. Janior (2002) defende que a acdo e 0s
resultados dos planos do Terceiro Setor devem ser louvados pela capacidade de gerar
know-how na é&rea de praticas sociais solidarias, que possa ser disseminado,
multiplicado, adaptado, reinventado em contextos diversos. Assim o terceiro setor
“define-se em oposicdo, por um lado, ao sector lucrativo (..)guia-se primordialmente
pelo principio de reciprocidade, ou seja, a ideia de que a cooperacao e a entreajuda sao
formas vélidas de mobilizacdo e organizacdo de recursos monetarios ou ndo

monetarios para a produgao material de bens ¢ servigos.” (Amado, 2007, p. 52).

2. Comunicacéo Integrada no Terceiro Setor

A auséncia de uma estrutura de comunicagdo constitui uma das barreiras mais
comuns encontradas nas organizagbes do Terceiro Setor. A maioria destas
organizagbes nao perspetiva a comunicacdo como uma estratégia prioritaria. No
entanto, uma estratégia de comunicacdo bem elaborada pode trazer muitos beneficios
ao trabalho desenvolvido por estas organizagoes.

As estratégias de comunicacgéo nédo se referem somente ao estabelecimento de uma
ligagdo com o publico externo, mas reforcam a necessidade de estabelecer também
uma ligacdo com o publico interno das organizagdes. A dindmica das OSFL adota uma

posicao proxima do que é discutida por Kunsch (1997) como Comunicacéo Integrada.
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A Comunicagdo Integrada € um conceito chave, pois assenta numa premissa muito
comum dentro das organizagdes do Terceiro Setor, que € a interdisciplinaridade e a
integracdo das forcas produtivas (Kunsch apud Casali, 2002). Assim, o importante,
para uma organizacdo social, é a integracdo de todas as suas atividades de
comunicacgéo, no sentido de fortalecer a sua imagem institucional junto de todos os
seus publicos (Kunsch apud Casali, 2002). Diante deste novo paradigma, a
Comunicacdo Integrada passa a ser entendida como uma ligacdo entre os diversos
fluxos de informacéo dentro da organizacao.

A Comunicacdo Integrada uniformiza as préticas comunicacionais dentro das
organizagoes, respeitando as especificidades de cada uma. Assim sendo, a fusdo de
todas as faces da comunicacédo sera responsavel pela uniformidade necessaria para o
fortalecimento da organizacdo. Kunsch (1997) ndo faz distincdo entre empresas,
organizacOes sociais, organizac0es nao-governamentais ou organizagdes sem fins
lucrativos. Contudo, para compreender a ideia da Comunicacdo Integrada enquanto
uma mais-valia para as organizacfes do Terceiro Setor, é necessario apresentar as
componentes da comunicagdo que a compde. Para a autora, a comunicacao integrada
permite 0 estabelecimento de uma politica global em funcdo de uma maior
conformidade entre os programas comunicacionais.

Kunsch (1997) defende ainda que as organizacfes devem ter entre os objetivos de
comunicacdo, a procura do equilibrio entre 0s seus interesses organizacionais e 0s
interesses dos publicos que a ela estdo vinculados. Esses objetivos sé serdo alcancados
se a comunicacdo for planeada de forma estratégica, utilizando técnicas de
relacionamento e meios especificos, devidamente selecionados, e integrando todas as
atividades comunicacionais, dentro de uma filosofia de comunicacdo organizacional
integrada (Kunsch, 1997). Este tipo de comunicacao é essencial para que se estabeleca
um comportamento organizacional e uma linguagem consistente. Kunsch (1997)
dividiu a Comunicacdo Integrada em quatro elementos: a Comunicagao Institucional
(que cuida da vertente social e cultural da empresa), a Comunicacdo Interna (que
informa com persuasdo e conhecimento o puablico interno), a Comunicacéo
Administrativa (que auxilia na operacionalizacdo dos objetivos da empresa,
padronizando a informagdo) e a Comunicagdo Mercadoldgica (que diz respeito as

vendas, propagandas, publicidade e marketing). Ela afirma que “¢ necessario que haja
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uma comunicagdo integrada, desenvolvendo-se de forma conjugada atividades de
comunicacgdo institucional (jornalismo, editoracdo, relages publicas, publicidade) e
comunicacdo mercadoldgica (propaganda, promocéo de vendas, exposic¢des, treino de
vendas, etc.) formando o composto da comunica¢ao” (Kunsch, 1997, p. 107). Este
composto deve formar um conjunto coerente, apesar das diferencas e das
especificidades de cada setor e dos respetivos subsetores. A soma de todas as
atividades resultara na eficacia da comunicagéo nas organizacoes.

Este dinamismo pode ser entendido como um trabalho unificado dos profissionais
de diversas areas da organizacdo, em que cada profissional desenvolve a sua funcéao
com objetivos em comum, tendo em vista principalmente, os publicos a serem
atingidos, que no caso das OSFL sdo extremamente importantes. Portanto, numa
organizacdo do Terceiro Setor procura-se a satisfacdo dos colaboradores,
financiadores, patrocinadores, difusores e legitimadores dos objetivos institucionais,
além da boa vontade da sociedade em geral, sobretudo, da comunidade em que esta
inserida. Chamusca & Carvalhal (2006) acreditam que as Comunicacdes de Marketing
e as Relag6es Publicas, trabalhadas dentro do conceito de Comunicacéo Integrada, séo
mais eficientes.

Um principio bésico para o funcionamento da Comunicacdo Integrada é o
envolvimento total da gestdo e da inser¢do da comunicacao no processo de decisdo da
empresa. A falta de compreensdo sobre a importancia estratégica deste tema tem como
resultado direto haver poucas intervencbes nesta area. Para Nilo (2009), a
comunicagdo permite 0 acesso ao conhecimento, proporcionando mais oportunidades
para a construcdo de uma visdo critica do mundo. O mesmo autor defende que a
implementacdo de uma politica institucional de comunicacdo nas ONG é mais do que
uma simples opcéo e constitui um desafio para os modelos de intervengéo e gestéo
tradicionais, pois é preciso considerar conjunturas internas e externas. A dinamica das
organizaclGes ndo-governamentais, geralmente, parte da l6gica das empresas e do
mercado publicitario, tentando adequar estes instrumentos para a vida institucional.
Este paradigma obriga, mais do que nunca, a assimilar a comunicagdo como

estratégica.
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2.1. Comunicacéo interna

Para Vitor Almeida (2000) a comunicagdo é um processo pelo qual se desenvolvem
relacBes, ndo sé entre pessoas mas essencialmente, entre as mesmas e a organizagéo
enguanto pessoa moral. Estas relacGes ndo influenciam unicamente a vida das pessoas,
elas sdo também a constituicdo da pessoa moral da empresa — moral porque possui
uma identidade, uma personalidade, historia e valores determinados, por um lado pelas
condicdes da criacdo e pelos seus fundadores e, por outro, pela vivéncia quotidiana
onde se mesclam visdes individuais e coletivas.

Como sistemas abertos para o exterior, as instituicdes necessitam e devem
responder as expectativas de todos 0s seus publicos. Este processo tem origem dentro
da propria organizacdo e €, através da fluéncia da comunicacdo, que este pode ser
expresso em relacionamentos saudaveis, envolvendo os colaboradores e centrados na
missdo, com 0 objetivo de fazer da organizacdo um sistema mais vigoroso e
competitivo.

De uma forma ligeira, pode-se afirmar que a comunicacgdo interna corresponde a
interacdo humana que ocorre dentro e entre membros de uma organizagcdo. A
comunicacgdo interna deve contribuir para o exercicio da cidadania e para a valorizacao
da pessoa humana, conferindo-lhe a oportunidade de se manifestar e de comunicar
livremente, tanto do ponto de vista pessoal quanto profissional (Kunsch, 1997). A
autora afirma ainda que “a comunicacao interna nao pode ser algo isolado do composto
da comunicacéo integrada e do conjunto das demais atividades da organizacdo. A sua
eficacia dependerd de um trabalho de equipa entre as areas de comunicacdo e de
recursos humanos, a direcdo e todos os colaboradores envolvidos” (Kunsch 1997,
p.129). E assim necessario que o processo de comunicacdo seja integrado, e que
envolva todos os departamentos. Quanto mais informal e dirigida aos colaboradores
for a comunicacéo interna, melhor serdo os resultados comunicacionais.

Kunsch (1997) afirma que a qualidade da comunicagdo interna passa pela
disposicdo em partilhar a informacdo; pela autenticidade, usando a verdade como
principio; pelo respeito as diferencas individuais; pela implementacdo de uma gestéo
participativa, capaz de criar oportunidade para mudancas culturais necessarias; pela
utilizacdo de novas tecnologias; e por uma gestdo feita por pessoas especializadas e

competentes, que promovam efetivamente uma comunicacao simétrica em beneficio
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da organizacéo e dos seus colaboradores. Neste processo de mudancga, a comunicagédo
interna, segmentada e integrada, sera responsavel pelo desempenho da organizagéo
nas suas relacbes de interatividade. Apenas através de planos de comunicagéo
especialmente elaborados é que a organizacdo podera ligar os interesses dos seus
colaboradores aos de cumprimento de objetivos de curto, médio e longo prazo por pare
da organizacdo, sendo necessaria uma abordagem estratégica (Kunsch, 1997). “A
comunicacdo interna, convém insistir, € feita da troca de informaces, da avaliacéo e
critica entre profissionais e equipes e deve produzir um alinhamento de objetivos e
harmonizacdo do discurso, da linguagem, entre todos os colaboradores. E a
comunicacdo interna que, ao produzir uma distribuicdo democréatica das informacGes
sobre as atividades estratégicas do negocio, o surgimento de ilhas ou de areas, setores,
departamentos que parecem desconectados da realidade da organizacdo, onde,
justamente por falhas no compartilna a motivacdo é derrubada drasticamente” (Pio,
2017).

Para qualquer organizacdo com ou sem fins lucrativos, os seus colaboradores
devem ser vistos como um dos principais ativos, se ndo mesmo o principal. Cabe a
organizacéo estimular as capacidades dos colaboradores para que estes tenham o maior
rendimento possivel. Apesar da importancia desta pratica, existem enormes lacunas
nas ja existentes teorias sobre Comunicacdo Interna. Em 1992, Grunig e a sua equipa
afirmavam que, apesar de todo o trabalho de investigacdo existente, ainda ndo se
compreendia totalmente a dindmica de uma Comunicagao Interna eficaz.

Para Marchiori, a procura da valorizagdo da CI deve ser entendida como uma
estratégia basica dos gestores que desejam o sucesso da sua organizacao. “Chega a ser
ironico pensar que neste novo mundo, altamente tecnolégico, com tantas
transformacgdes, 0 sucesso de um empreendimento continua a estar centrado nas
pessoas. E por meio da comunicagio que uma organizacio recebe, oferece, canaliza
informagdo e constrdi conhecimento, tomando decisdes mais acertadas™ (Marchiori,
2001).

O conceito de Cl é vasto e nem sempre consensual. Existem diferentes
definicdes de CI, sendo que nenhuma esta absolutamente correta. Tanto Van Riel
(1995) como Argenti (2005), posicionam a Cl como um elemento estratégico de

Relacgdes Publicas, mas nenhum deles lhe d& exclusividade. A juncdo do modelo de
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Van Riel (1995) com a visdo de Argenti (2005) criou um novo “paradigma”
apresentado por Welch & Jackson (2007). Estes autores constataram que existia uma
inconsisténcia na juncdo destes dois modelos e decidiram considerar indmeras
definicbes do termo Comunicacdo Interna de forma a chegarem a uma conclusao.
Segundo Welch & Jackson (2007) a Comunicacgéo Interna deve ser entendida como a
gestdo estratégica de todas as interacGes e relagdes entre stakeholders, em todos os
niveis da organizacdo. Deste modo, torna-se indispensavel identificar esses
stakeholders. Para estes autores ndo existe um unico proposito, mas varias finalidades.
Welch & Jackson (2007) resumem-nas em quatro fins predominantes:

Contribuir para uma relacdo interna caracterizada pelo compromisso e esfor¢o

dos colaboradores;

Promover um sentimento positivo de pertenca nos colaboradores;

Desenvolver nos agentes uma consciéncia de mudanca de ambiente;

Desenvolver nos agentes uma compreensao de que a organizacao necessita de

capacidade de resposta ou de antecipacdo num caso de mudanga do ambiente

interno.

Para Westphalen (1992) a comunicacdo interna desempenha, cada vez mais, um
papel indispensavel dentro das empresas. A autora afirma que comunicar com o
exterior € uma coisa; fazer com que uma mensagem circule no interior do grupo é
outra, pelo que é tdo importante como a primeira. A comunicacado interna ajuda a criar
o futuro, a fortalecer a participacdo e a ligacdo de todas as pessoas em todos 0s
processos da organizacao, inclusivamente nos de mudanca. Abrange todos os atos de
comunicacdo que se geram no contexto interno de uma organizacdo e que se
transformam nas modalidades em que s&o usados, nas ferramentas de veiculagdo e nas
funcBes que cumprem (Westphalen, 1992), e tem por objetivo principal estimular e
manter informados os colaboradores internos de uma organizacdo. Em qualquer
empresa, a comunicacédo interna contribui fortemente para a construcdo e manutengéo
do espirito de grupo dentro da mesma.

Para Westphalen (1992) a comunicagdo interna engloba todos os atos de

comunicagéo que se produzem no interior de uma empresa. No entanto, a aplicacdo da
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comunicagdo interna na pratica varia de organizagcdo em organizacdo, mediante 0s
valores, os habitos e a politica organizacional. A autora defende que a importancia da
comunicacdo interna reside na valorizacdo dos colaboradores, uma vez que sao estes
que estimulam a empresa. Se o colaborador estiver satisfeito com a organizagéo vai
trabalhar de forma mais motivada, mais produtiva e eficiente, e vai estar mais apto a
assimilar e acolher como seus 0s principios basicos da organizacao.

Mais do que difundir a visdo da empresa/organizacgdo/instituicdo, a politica de
comunicacdo interna implementada na organizacdo deve ter como objetivo criar um
sentimento de pertenca e de contribuigdo, que expressa uma preocupacao particular e

ao mesmo tempo coletiva perante a envolvente interna e externa.

2.2. Funcoes e eixos da Comunicacao interna
Segundo Westphalen (1992), a comunicacéo interna cumpre as seguintes func¢oes
principais:
Proporcionar e simplificar a compreenséo de fatores técnicos e humanos, bem
como dificuldades e deveres dos colaboradores;
Quebrar a deturpagdo de factos e a construcdo de rumores/boatos e
consequentemente a informacéo falsa que provocam a diminuicao de eficiéncia

do/no trabalho.

Ao mesmo tempo, a comunicagdo interna possibilita que os colaboradores se
envolvam na organizacao, o que contribui para que estabelecam um sentimento de
pertenca. Porém, Myers e Myers (1982), para compreender melhor o conteddo e as
funcbes associadas a comunicacdo interna, demonstram que esta pode ser

percecionada por trés areas diferentes de funcdes:

Funcéo de producdo e controlo, em que a comunicagdo assume um papel
enquanto meio de coordenagéo e regulacdo dos objetivos de producao;

Funcdo de Inovagéo, promovendo a comunicagdo interna mensagens que
visem novas ideias e procedimentos permitindo a organizagao se adaptar e

responder ao meio envolvente;

13



Escola Superior de Educacdo e Escola Superior de Tecnologia e Gestdo| Politécnico de Coimbra

Funcdo de Socializacdo, em que a comunicacdo € orientada para a
importancia das relacOes interpessoais no ambiente de trabalho, quer a
nivel emocional e racional, assumindo, claramente, uma fungéo integradora

da comunicacdo interna.

Para Brault (1992) a comunicacdo interna devera desempenhar sete fungdes no seio
de uma organizagéo:

Funcdo informativa, tendo como objetivo conduzir o conhecimento de
forma a tornar a informacéo mais eficaz;
Funcdo de integragéo, desenvolvendo nos colaboradores o sentimento de
pertenca a organizacao, transmitindo os valores fundamentais da mesma no
seu publico interno conduzindo-os assim a uma coesdo organizacional;
Funcéo de retroacdo permitindo o dialogo entre colaboradores de diferentes
niveis hierarquicos;
Funcdo Sinal, permitindo ao publico identificar a personalidade e a
continuidade da organizacdo num determinado sentido (através do seu
logotipo, cores, comportamentos e valores);
Funcdo comportamental, tendo como objetivo transmitir mensagens que
indiciam e que se tornem claras / objetivas de forma a conduzir os membros
da organizacdo num determinado sentido;
Funcdo promotora de mudanga, motivando as pessoas a permanecer neste
‘ambiente’ permitindo uma maior aceitacdo de mudanca, permitindo deste
modo a concretizacdo coletiva de decisdes;
Funcdo de imagem, comunicando ao publico interno e externo uma

determinada imagem da organizacao.

E através destas funcdes que a comunicacao interna cria vinculos de interagao entre
a producdo e a gestdo, promovendo o trabalho em conjunto, difundindo o espirito de
equipa de forma a alcancar uma colaboracdo efetiva. Assim, podemos constatar uma
certa complementaridade entre as varias percecOes apresentadas sobre as fungdes da

comunicacdo interna. Resumindo, a comunicacao interna € o alicerce basico do projeto
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da organizacdo, tendo um papel primordial no envolvimento de todos 0s membros da
organizacédo (Brault, 1992; Myers & Myers, 1983; Westphalen, 1992).

Os objetivos especificos da comunicacédo interna surgem das funcbes que lhe sao
atribuidas. Por isso, tanto os objetivos como as fungdes devem ser articuladas entre si
para que a comunicacéo interna seja eficaz. Tal como nas funcdes, varios autores tém
atribuido diferentes objetivos a comunicacdo interna. Assim, Henriet & Boneu (1990)
definem como objetivo central, sensibilizar as pessoas para os desafios da organizagéo
de forma a construir um espirito de equipa e de coesdo no ambiente de trabalho. Na
perspetiva destes autores, existem seis aspetos essenciais para atingir o objetivo central
da CI: restaurar a confianca em torno da identidade da organizacdo; promover o
conhecimento da organizacéo por todos; informar cada colaborador de forma adaptada
as suas necessidades de informacao; desenvolver o reflexo da comunicacgéo junto dos
quadros superiores; favorecer meios de expressdo dos colaboradores; e por fim, dar a
conhecer o0 sucesso das equipas de trabalho.

As funcdes e 0s objetivos da comunicacgdo interna estdo interligados, sendo que a
sua atuacdo conjunta permite o desenvolvimento estratégico da comunicacdo. Neste
sentido, surge a necessidade de perceber os quatro eixos da comunicagdo interna
segundo o modelo de Henriet e Boneu (1990). Este modelo procura mostrar o
equilibrio do funcionamento da comunicacéo interna no seio das organizacdes.

Para Henriet e Boneu (1990) o ato de comunicar e o conteldo do que se comunica
sdo fundamentais para o planeamento da comunicacéo interna, devendo por isso estar
em sintonia, para que a comunicacédo interna seja bem sucedida. Comunicar de forma
ativa sobre e pela organizacdo € o objetivo principal e permite a partilha de valores e
referéncias comuns a todos os membros da organizacao, facilitando e incentivando a
comunicacéo interna.

Estes autores identificam duas dimensdes da comunicacdo interna, pois todos 0s
atos de comunicacdo tém ao mesmo tempo um cariz individual e um coletivo. A
dimens&o individual permite a cada pessoa controlar os componentes da sua tarefa e
refletir melhor a sua posicéo na organizacdo. A dimensao coletiva serve de base para
todo o grupo de funcionarios, sendo as referéncias comuns comunicadas para facilitar

a coordenacédo e aumentar a rapidez e fluéncia da comunicagéo interna.
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As duas dimensdes surgem profundamente interligadas a partir do momento em
que o esfor¢o de uma pode afetar a eficicia da outra. Henriet e Boneu (1990) defendem
também que a comunicagdo interna tem dois niveis de contributo ao nivel da
tarefa/funcdo a cumprir e ao nivel do desempenho do papel. A dimensao individual
refere-se tanto a tarefa/funcdo de cada um como ao papel que é obrigado a manter, mas
essa tarefa e o papel também tem uma dimensé&o coletiva. Sendo que, nenhum trabalho
pode ser feito de forma isolada, a coordenagéo é indispensavel em todo o lado. “E por
esta razdo que uma organizacao ndo deve ser vista como uma colecdo de papéis, ja que
usufrui de uma dinamica global” (Henriet & Boneu, 1990, p. 49). Esta dindmica
transporta-nos aos quatro eixos da comunicacdo interna: compreensdo, circulacao,

confronto e coesdo (Figura 1).

Dimensao individual

Eixo da compreensao Eixo do confronto

Funcio Papel

Eixo da circulacao Eixo da coesdo

Dimensao Coletiva

Figura 1 — Eixos da Comunicacdo Interna segundo Henriet & Boneu

Estes tém o objetivo de estruturar e destacar as principais virtudes de atuacdo em
comunicacdo interna devido a implementacdo da origem do ato de comunicar e da
origem no contedo do que se comunica (Henriet & Boneu, 1990). Estas funcdes
atuam de forma conjunta possibilitando o progresso estratégico da comunicagédo
interna através dos seus quatro eixos.

Permite melhorar a compreenséo: sobre o conhecimento da organizagéo, sobre
0s aspetos estruturantes da mesma e melhora a capacidade de aprendizagem;
Facilita a circulacdo: da informacédo, da compreensdo e da coordenagédo de

fungbes/tarefas;
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Permite o confronto: de opinifes pessoais e outras, 0 que favorece a coabitacao;

Facilitar a coesdo: com a organizagdo e com os colaboradores.

De acordo com Henriet e Boneu (1990), cada um dos eixos obedece a principios
distintos e traz contributos concretos para as organizagdes, sendo que a sua
importancia situa-se, quer a nivel individual, quer coletivo. Estes eixos transformam-
se em politica de comunicacéo apenas se forem articulados entre si. Assim, 0s autores
alegam que cabe a organizac&o criar condi¢des e estimular o confronto e a coesao de
modo que tudo funcione para a eficacia da organizacéo.

Verificamos que o foco principal de uma politica de comunicacao interna é o de
garantir que os quatro eixos criem um sistema unido e coerente. Podemos assim
reconhecer que a comunicac¢do interna é primordial para uma boa gestao de qualquer
organizagdo, sendo fundamentalmente orientada para os seus colaboradores e
respetivamente para 0s seus interesses e ambicOes, através de um conjunto de
ferramentas adaptadas a cada organizacao de acordo com a sua estrutura.

Os quatro eixos da comunicagéo interna constituem na organizagdo um sistema
coeso. Ndo ha possibilidade de coesdo, sem circulacdo eficiente, sem uma
possibilidade de confrontacdo e sem meios de compreensédo (Henriet & Boneu, 1990).

A conduta estratégica em Cl de forma programada e completa, quando é
desenvolvida através de uma boa estimulagdo de todos os eixos, advém da interligacao
positiva das orientacdes pertencentes as dimensdes e as contribuicdes. Deste modo, a
atuacdo estratégica otimiza as organizacfes, uma vez que apresenta na pratica um
conjunto de vocacg6es da Cl. A esta sdo entdo atribuidas quatro vocacoes:

1) Pedagdgica - ligada aos eixos da compreensdo e confronto, tem como objetivo

explicar a organizagéo, a sua envolvente e ambiente;

2) Federadora (unificadora) - associada aos eixos da circulacdo e coesdo, tem
como propdsito dinamizar os valores coletivos, elevar a missdo, visdo e o
sentimento de incluséo;

3) Mobilizadora - articulada com os eixos da circulagéo, coeséo e confronto, visa
envolver, motivar e unir os colaboradores;

4) Representativa - relacionada aos eixos da coesdo e confronto, tem como

propdsito que cada um transmita uma mesma imagem para 0 exterior, que
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resulta de um processo ajustado entre colaborador e organizacdo (Henriet &
Boneu, 1990).

Cada um destes eixos rege-se de acordo com principios proprios, permitindo ativar
as vocagOes da comunicacao interna e materializar os seus principais objetivos. Cabe
as organizacdes desenvolverem condicGes benéficas ao confronto e coesdo, para que

0 conjunto dos quatro eixos funcione (Henriet & Boneu, 1990).

2.3. O Publico Interno

O conceito de stakeholders designa um grupo, pessoas ou entidade que tenham de
alguma forma interesses nas acdes e no desempenho de uma organizacao e cujas
decises e atuacdes possam afetar, direta ou indiretamente, essa mesma organizacao.
Estdo incluidos nos stakeholders os colaboradores, gestores, proprietarios,
fornecedores, clientes, parceiros, Estado e diversas outras pessoas ou entidades que se
relacionam com a organizacdo (Zeppelini, 2004).

Segundo Paiva (2009) os conceitos tradicionais de publico — interno e externo —
podem ser aplicados facilmente ao Primeiro e Segundo Setores e inclusive, nas
relagcbes do Terceiro Setor com as instituicdes do Estado e de empresas privadas, mas
ndo com seu publico-alvo. Conforme Peruzzo (2007) advoga, os publicos das
organizagOes ndo-governamentais sem fins lucrativos devem ser classificados tendo
por base a proximidade do publico com a organizacdo e o que ele representa para a
mesma. Neste caso, 0 que importa focar é o publico interno da organizacgdo. O publico
interno é uma peca fundamental na engrenagem que vai conduzir ao sucesso ou ao
fracasso da organizacdo. Por isso, € essencial fazer deles parte integrante de um grupo
com 0s mesmos objectivos, valoriza-los, incentiva-los e muni-los de informacdes
estratégicas € primordial. Segundo Fortes, publico interno é o “(...) agrupamento
espontaneo, com ou sem continuidade fisica, perfeitamente identificavel, originaria
das pessoas e dos grupos ligados a empresa por relagdes funcionais oficializadas”
(2003, p.72). Deste modo, pode-se afirmar que os colaboradores sdo um meio de

transporte importante para passar uma imagem positiva da empresa, comegando pela
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familia e amigos. Por isso, a comunicacdo interna deve ter uma grande atencao por
parte da diregéo.

Segundo o Instituto Ethos (2013), o publico interno deve estar inserido nas
decisOes estratégicas relacionadas com a organizacdo. Nesse contexto, as organizagoes
tém o desafio de aumentar os niveis de competitividade, produtividade, rendimento e
eficiéncia. Neste sentido, cada fracdo da organizagcdo tem potencial para oferecer
melhorias nas suas areas de atuacdo. As propostas de mudanca realizadas de dentro
para fora sdo mais fiéis a cultura da empresa. E, com a aproximacéo dos funcionarios,
ganham forca social desde a sua criagdo. Dai a importancia de se estimular a

contribuicdo de todos os envolvidos na organizacéo, especialmente do pablico interno.
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CAPITULO Il - ESTUDO EMPIRICO E PROBLEMATICA
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1. Caraterizacgédo do Estudo

Este projeto consiste num estudo ao sistema de Cl da ARCIL, uma organizacéao
sem fins lucrativos que apesar de dispor de meios comunicacionais, ndo tem uma
estrutura de comunicagéo definida e devidamente estruturada. E precisamente sobre
este aspeto que se debruca a problematica do estudo.

Em termos de objetivo geral, foi nossa intencdo auditar a Cl da ARCIL através
da metodologia de Henriet & Boneu (1990) — Anexo |. Para tal, definiram-se os
seguintes objetivos especificos:

- Caracterizar o publico interno da ARCIL,;

- Identificar as ferramentas de CI existentes na organizacéo;

- Analisar a funcionalidade das ferramentas de Cl de acordo com 0s eixos
definidos na metodologia de Henriet & Boneu (1990);

- Identificar os aspetos positivos da Cl da ARCIL

-ldentificar os aspetos negativos da Cl da ARCIL e sugerir melhorias para a

eficiéncia do sistema de Cl da mesma.
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2. A lInstituicdo ARCIL

A ARCIL (Associacdo para a Recuperacédo de Cidaddos Inadaptados da Lousd) é
uma organizacdo privada de solidariedade social, sem fins lucrativos, reconhecida
como entidade de utilidade publica. Desde 1976 que procura contribuir para a efetiva
inclusdo social de pessoas com deficiéncia e outras necessidades especiais,
promovendo uma mudanca no olhar sobre a incapacidade e a diferenca.

Promove a valorizacgéo e a inclusdo social e profissional dos destinatarios dos seus
servicos, através de medidas especificas de intervencdo, em articulagdo com servigos
publicos e privados, numa postura de cooperacdo, abertura e complementaridade.

Assume como principios a qualidade da intervencdo, o desenvolvimento
comunitario, o trabalho em parceria e a luta contra a exclusao social. Os seus servicos
sdo financiados por fundos publicos e pelos resultados de producdo e prestacdo de
servigos das suas estruturas.

A érea de intervencdo da ARCIL abrange cinco concelhos: Lousd, Miranda do
Corvo, Gais, Vila Nova de Poiares e Pampilhosa da Serra

E uma organizagio certificada (EQUASS Assurance; Entidade Formadora
(DGERT); Centro de Recursos para a Inclusdo (Min. da Educacdo); Centro de
Recursos (IEFP); Centro Prescritor de Produtos de Apoio) e membro da EASPD

(European Association of Service Providers for Disability).

e Historia

Tudo comeca em 1976. Um grupo de pessoas, lideradas por um pai e uma
assistente social, confrontadas com a dificuldade de educar os seus filhos, encontram-
se, associam-se e criam a ARCIL. Alguém contou que, nessa altura, todo o trabalho
era pautado por uma grande emocdo, e que a esta se juntava a alegria dos dias
diferentes e desafiantes.

Ap0s 40 anos, os principios e a filosofia de intervencao da instituicdo mantém
uma grande coeréncia. No entanto, observam-se diferencas importantes em relagéo aos
seus destinatarios, as atividades que desenvolve e aos recursos fisicos, técnicos,

humanos e financeiros que coloca ao servigo da sua Missao.
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A ARCIL cresceu em numero de utentes - das 46 criancas apoiadas
inicialmente passou a prestar apoio, anualmente, a cerca de 1.000 pessoas com
deficiéncia/incapacidades e outras necessidades; 0s seus utentes cresceram e de
criancas passaram a jovens e adultos. Foram sendo criadas novas unidades, novas
respostas, novas equipas, projetos e parcerias a nivel local, regional, nacional e
internacional, procurando a qualificagéo, a especializacdo e a adequacéo das respostas

as necessidades especificas de cada pessoa.

e Valores
A afetividade, como a base a partir da qual se constroem as relagfes que ligam
0 individuo ao seu meio, permitindo a estabilidade emocional e a construcdo e
desenvolvimento de projetos de vida.

A dignidade humana como valor universal, inalienavel e inviolavel que permite

o conforto e o bem-estar (fisico e emocional) exigidos pela situacao de vulnerabilidade
em que a pessoa se encontra.

A ética como o compromisso com a pratica do respeito pelas pessoas, da
lealdade, da cooperacdo, da confidencialidade (a nivel profissional), de regras do jogo
claras, de praticas equitativas, de remuneracGes justas e cumprimento dos
compromissos (a nivel organizacional).

A inclusdo como processo para a construgdo de um novo tipo de sociedade,
através de transformac6es nos ambientes fisicos e ha mentalidade de todas as pessoas,
por meio do qual as pessoas com deficiéncia ou outras necessidades especiais passam
a ser vistas pelo seu potencial, habilidades e outras inteligéncias e aptiddes.

O respeito pela diferenga como a aceitacao das pessoas com deficiéncia e outras

necessidades especiais, ou outras minorias, como parte da diversidade humana, logo
como seres com direito a cidadania plena.

A responsabilidade social como o0 compromisso com o cumprimento dos

deveres e obrigagdes dos individuos e organizagdes para com a sociedade em geral.

Rigor e transparéncia como a tomada de decis6es baseadas em factos, na clara

definicdo de funcGes, niveis de competéncia e responsabilidade, e na plena abertura da

ARCIL aos seus clientes, familias, parceiros e comunidade em geral.
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e Missdo e Viséo
A organizagdo assume como missao “Agir ativamente, de forma sustentavel e
empreendedora na reabilitacéo e na promocao da cidadania e da qualidade de vida,
acreditando no potencial humano da diferenga’’; € COMO Visd0 “Ser uma organizagdo
sustentavel e de exceléncia que garanta o respeito pela diferenca e a igualdade de

oportunidades”.

e Departamentos, Servigos e Unidades da ARCIL

Reabilitacdo:

O Departamento de Reabilitacdo assume como objetivo a promoc¢do de
servigos de elevada qualidade, em fungédo das necessidades dos seus clientes, de forma
inovadora e assente no envolvimento dos colaboradores e na colaboragdo das familias,

assegurando niveis elevados de satisfacdo de todos as partes interessadas.

CRI - Centro de Recursos para a Inclusdo:

O CRI visa garantir os apoios especializados - Psicologia, Fisioterapia, Terapia
Ocupacional, Terapia da Fala, Psicomotricidade -, e a Transi¢cdo para a Vida Pds
Escolar (TVPE) dos alunos (6 - 18 anos) com Necessidades Educativas Especiais de
Caréater Permanente (NEECP) em parceria com os Agrupamentos de Escolas (AE) da
Lousa, Miranda do Corvo, Gois e Pampilhosa da Serra.

CAO - Centro de Atividades Ocupacionais

Destinado a pessoas maiores de 16 anos com diversos tipos de deficiéncia, visa
potenciar as suas capacidades e promover a sua inclusdo social, autodeterminacéo e
qualidade de vida.

Apoios terapéuticos — hidroterapia, fisioterapia, terapia ocupacional,
psicologia clinica, reabilitagdo neuro-psicoldgica, educacao fisica/desporto
adaptado, relaxamento e estimulacgdo sensorial, danca e educagédo/expresséao
musical;

Atividades estritamente ocupacionais;
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Atividades socialmente Uteis (ASU)
Equipamentos: Centro de Estimulacdo Ocupacional (CEO); Setor de Apoio
Pela Ocupacéo (SAPO); Polo de Gois; OportunaMente

FP - Centro de Formacao Profissional

Visa promover a qualificacdo e a reabilitacdo e habilitacdo profissional, social e
pessoal a jovens e adultos com deficiéncia ou incapacidade que pretendam ingressar
ou reingressar no mercado de trabalho, privilegiando uma intervencdo holistica e
ecoldgica em diferentes contextos em articulagdo com servigos especializados.
Cursos de Formacéo Profissional Inicial, de dupla certificagdo (profissional e
escolar), nivel 2 (9° ano) de 2900 horas - cabeleireiro/a de senhora e de 3600
horas - assistente familiar e de apoio a comunidade, cozinheiro/a, empregado/a
de mesa, mecanico/a de servicos rapidos, operador/a agricola, operador/a de
acabamentos de madeira e mobiliario e operador/a de jardinagem.
Cursos de Formacdo Continua — 400 horas - ufcd’s de formacéo tecnolégica
do referencial de operador/a de manutencdo hoteleira; ufcd’s de linguagem e

comunicacéo e de tecnologias da informacéo e da comunicagéo.

CEPARCIL - Centro de Emprego Protegido da ARCIL
Procura contribuir para (re) habilitar a pessoa com deficiéncia ou em situacao de

incapacidade, através do exercicio de uma atividade profissional em regime de
emprego protegido (dl n°® 290/2009, lei 24/2011), promovendo, sempre que possivel,
a sua transicdo para organizacdes externas e a sua inclusao social.

Destina-se a adultos com deficiéncia, com capacidade de trabalho n&o inferior a
30% nem superior a 75% da capacidade de trabalho considerada normal para um
trabalhador sem deficiéncia nas mesmas funcdes profissionais. Os colaboradores em
emprego protegido integram todas as unidades de reabilitagdo em contexto produtivo

(URCP) e outras areas funcionais na ARCIL, assim como empresas no exterior.
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CR — Centro de Recursos

Visa prestar apoio especializado na tomada de decisdes vocacionais, na
qualificacdo e o emprego das pessoas com deficiéncia e/ou incapacidades que
apresentam dificuldades no acesso, manutencdo e progressdo no emprego,
provenientes da &rea de abrangéncia do servico de emprego e formacédo profissional
do pinhal interior norte - servigos de emprego da Lousa e Arganil.

Informacé&o, avaliacdo e orientacdo para a qualificacdo e emprego (incluindo
avaliacdo de capacidade produtiva, prescricdo de produtos de apoio e avaliacéo
por referéncia a cif- classificacdo internacional de funcionalidade)

Apoio a colocacgédo

Acompanhamento pés — colocacao

Adaptacdo de postos de trabalho e eliminacdo de barreiras arquiteténicas.

LA - Lar de Apoio - Casa das Cores

Destina-se a criancas e jovens, entre os 06 e os 18/21 anos, com deficiéncia e em
situacdo de risco familiar ou social, com medida de acolhimento institucional. Procura
proporcionar as condi¢cdes necessarias ao seu desenvolvimento afetivo, emocional,
funcional e social, num ambiente familiar. As criancas e jovens frequentam estruturas

escolares ou formativas.

SAD - Servico de Apoio Domiciliario

Servico prestado, temporaria ou permanentemente, a pessoas com deficiéncia e/ou
incapacidade, que visa criar condi¢des de vida que facilitem a sua autonomizacéo e a
permanéncia no seu meio habitual, retardando ou evitando a institucionalizag&o.

Tem como servigos: distribuicdo e/ou treino de confecédo de refei¢des, cuidados de
higiene pessoal e imagem, higiene habitacional, tratamento da roupa,
acompanhamento da situacdo de salde, apoio na aquisi¢do de bens e servicos e
acompanhamento ao exterior, apoio na gestdo da economia doméstica, cuidados de

puericultura e apoio no desenvolvimento e atividades socioculturais.
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CATL - Centro de Atividades de Tempos Livres

Destinado a criangas em idade escolar (6-14 anos), o CATL da ARCIL tem como
MISSA0 proporcionar as criangas experiéncias que concorram para 0 seu crescimento
como pessoa, satisfazendo as suas necessidades de ordem fisica, intelectual, afetiva,
social e moral, através da participacio na vida em grupo. E uma resposta a necessidade
de conciliacdo da vida profissional e familiar, garantindo o acompanhamento das

criancas antes ou apos o horario letivo e nas interrupgdes letivas.

URCPs - Unidades de Reabilitacdo em Contexto Produtivo

As URCPs da ARCIL, conjuntamente com as unidades de Logistica, empregam o
total de 149 pessoas e geram receitas que contribuem para o financiamento da
instituicdo, assumindo uma enorme importancia no que se refere a concretizacao da
sua missdo ao nivel das diversas areas da reabilitacdo socioprofissional.

Constituem-se como espacos de trabalho (47 pessoas com deficiéncia
enquadradas no Centro de Emprego Protegido — CEP), de formacéo (preparacéo de
formandos com incapacidade para o mercado de trabalho) e de ocupacao,
possibilitando a realizacdo de atividades socialmente Gteis a 29 pessoas.

As URCPs constituem-se como estruturas intrinsecamente inclusivas, que
possibilitam, numa mesma linha de producdo, a coexisténcia, com dignidade, de

pessoas sem deficiéncia e outras com diversos tipos de incapacidade.

As unidades da ARCIL

ARCIL Parque - Café e restaurante Pedagdgico

ARCIL Cerémica - Pecas Unicas e pecas personalizadas em ceramica

ARCIL Madeiras - Embalagens industriais de madeira e servicos de carpintaria
(Clientes particulares e/ou empresas)

ARCIL Saude — Medicina Fisica e de Reabilitagdo e Dentéria

ARCIL Lavandaria— Um servico de qualidade onde lavam, secam e engomam
roupa (Clientes particulares e/ou empresas)

ARCIL Verde - Limpeza, manutengéo de jardins e desmatacoes
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ARCIL Agro - Projeto Hortofruticolas e Projeto Coisas da Quinta (Centro de
atividades ocupacionais)
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3. Caracterizacdo do Publico Interno

Constata-se que trabalham na ARCIL um total de 215 colaboradores, sendo
63,3% do género feminino e 36,7% do género masculino. Observa-se que 12,5% dos
colaboradores femininos e 15,2% dos colaboradores masculinos sdo portadores de

deficiéncia (Figura 1).

Masculino

Feminino

0 20 40 60 80 100 120 140 160

B Colaboradores portadores de deficiéncia Colaboradores

Figura 2 — Distribuicéo de frequéncias: género dos colaboradores.

A média de idade dos colaboradores da ARCIL é de 46 anos com um desvio-
padrdo de 9,6 anos, sendo que 39,1% dos colaboradores enquadra-se no grupo etario
dos 40 aos 49 anos; 27,4% no grupo dos 50 aos 59 anos; 20% no grupo dos 30 aos 39
anos; 8,8% no grupo dos 60 aos 69 anos e 4,7% no grupo dos 20 aos 29 anos. A média
de idade dos colaboradores portadores de deficiéncia € de 47,8 anos com um desvio-
padrdo de 7,1 anos, sendo que 16 colaboradores tém entre 40 e 49 anos, 11

colaboradores tém entre 50 e 59 anos e dois tém entre 30 e 39 anos (Figura 2).

60-69 anos
50-59 anos
40-49 anos
30-39 anos
20-29 anos

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

B Colaboradores portadores de deficiéncia Colaboradores

Figura 3 — Distribuicdo de frequéncias: grupo etario dos colaboradores.
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Em termos de habilitacdo académica, observa-se que um quarto dos
colaboradores (25,6%) possui habilitacdo ao nivel do ensino superior; 21,9% concluiu
0 ensino secundario; 18,6% terminou o 3.° Ciclo do ensino basico; 14,4% possui 0 1.°
Ciclo; 14% o0 2.° Ciclo e 5,6% nao sabe ler nem escrever. Os colaboradores portadores
de deficiéncia apresentam menores qualificacdes académicas: 37,9% possui 0 2.° Ciclo
do ensino basico; 34,5% tém o 1.° Ciclo; 20,7% néo sabe ler nem escrever e somente

6,9% possui 0 3.° Ciclo do ensino bésico (Figura 3).

Ensino Superior

Ensino Secundario

3.2 Ciclo do Ensino Basico
2.2 Ciclo do Ensino Basico
1.2 Ciclo do Ensino Basico
Nao sabe ler nem escrever

0 10 20 30 40 50 60
B Colaboradores portadores de deficiéncia Colaboradores

Figura 4 — Distribuicdo de frequéncias: habilitacdo académica dos trabalhadores.
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4. Métodos de pesquisa e Analise

A metodologia aplicada neste estudo consistiu no desenvolvimento de um processo
de auditoria a Comunicacéo Interna de uma OSFL — a ARCIL, tendo sido seguido o
método sugerido por Henriet e Boneu (1990) (Anexo 1) para aceder ao estado da
Comunicacéo Interna. Este método de auditoria a Comunicag&o Interna é constituido
por trés etapas distintas. A primeira etapa, designada de investigacdo preliminar,
consiste na analise de informacdo nao documental, através de observacédo direta da
atuacdo das diversas modalidades de servico da ARCIL, de modo a observar a
interacdo entre os diferentes elementos que constituem o publico interno desta
instituicdo e os instrumentos que tornam acessivel a informacdo. Durante esta etapa
foi possivel realizar uma primeira entrevista nao estruturada ao diretor da ARCIL que
disponibilizou informagdo complementar sobre a instituicdo e dados qualitativos e
quantitativos que nos permitiram caraterizar o publico interno em termos de género,
idade e habilitacdo académica.

A segunda etapa, denominada de auditoria ao existente, envolve um levantamento
da informacéo documental e dos instrumentos de Comunicacdo Interna existentes, no
sentido de os avaliar os seus contetidos de acordo com os eixos/finalidades para onde
se direcionam. Nesta etapa foi possivel realizar uma segunda entrevista ao diretor da
ARCIL. Esta entrevista foi previamente planeada e teve como principal objetivo obter
informacao sobre a missao da instituigdo, 0s seus objetivos e as principais mensagens
de Comunicagdo Interna. Fez também parte do objetivo conhecer os instrumentos
existentes e perceber quais as melhorias suscetiveis de implementar na instituicao.
Verificou-se instrumentos de Comunicacdo Interna existentes na ARCIL sdo muito
bésicos e rudimentares, sendo eles: reunifes semanais e mensais, e-mail e telefone. No
entanto a instituicdo encontra-se a criar uma plataforma de intranet para que haja uma
maior interacdo e partilha de informacdo entre os colaboradores. Para isso, 0s
instrumentos foram avaliados pela auditora, seguindo as questbes definidas por
Henriet e Boneu (1990). Cada questdo é aferida numa escala que varia entre 1 e 4,
sendo que o nivel 1 corresponde ao valor padrao, os niveis 2 e 3 representam situagdes

intermédias e o nivel 4 reflete uma fraqueza ou auséncia. Os resultados da avaliacdo
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dos instrumentos existentes séo apresentados numa tabela fornecendo-nos um perfil
da Comunicacao Interna da ARCIL.

A terceira e ultima etapa consiste na realizacdo de um diagndstico de acordo com
0s quatro eixos da Comunicacdo Interna e da apresentacdo de propostas de correcédo
para o desenvolvimento pleno dos eixos da Comunicagéo Interna da instituicdo. Para
tal, foi utilizada uma Analise SWOT, que avalia as forcas e as fraquezas da Cl da
ARCIL e identifica as oportunidades e potencias ameacas que a instituicdo podera

enfrentar futuramente.
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CAPITULO 11l - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
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Neste capitulo iremos apresentar os resultados obtidos com o levantamento de
dados sobre os instrumentos de Cl da ARCIL, com a andlise das funcionalidades
desses instrumentos, de acordo com os eixos e dispositivos definidos na metodologia
de Henriet & Boneu (1990). De seguida, tracamos o perfil da Cl da ARCIL e propomos
uma andlise SWOT, de modo a realcar os pontos fortes desta instituicdo e as
oportunidades de melhoria no futuro, tendo em conta as lacunas identificadas.

1. Identificacédo dos instrumentos de Comunicacéo Interna da ARCIL

Como anteriormente referido, o sistema de Cl da ARCIL caracteriza-se por ser
basico e rudimentar, tendo como principais suportes de informagdo as reunides
semanais e mensais, 0s e-mails e as comunicacdes telefonicas.

Em entrevista com o Diretor Executivo da ARCIL, Dr. Luis Lopes, tornou-se
evidente que este sistema comunicacional encontra-se estruturado de forma
hierarquica e unidirecional, com a comunicagdo a estabelecer-se do topo para a base.
O principal vetor de comunicacdo sdo as reunides que se subdividem em reunifes de
direcdo de equipas, de lideranca e de gestdo de projetos. Segundo a mesma fonte, a
ARCIL carece de um sistema de comunicacdo horizontal que permita a interagéo e
partilha de informacé&o entre os colaboradores.
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Assembleia
Geral

Conselho Fiscal Diregdo
1 | 1
Recursos Conselho de .
Humanos Gestdo Qualidade
1
1 1
Diregao Diregao
Executiva Executiva
Reabilitagdo Gestdo
1
| | 1
- CAO Adm|'n|stragao E Produgdo Logistica
Finangas
e LA Area = ARCIL Ceramica == Manutenc¢do
Administrativa ¢
— FP Area Financeira = ARCILVerde J= Transportes
e LR = ARCIL Salde J= Alimentagdo
= CEP = ARCIL Agro e Limpeza
- SAD = ARCIL Madeiras
e CRI = ARCIL LAV
e CR == ARCIL Parque
b CATL

Figura 5 — Organograma da ARCIL
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2. Enquadramento dos Instrumentos e Perfil da Comunicagéo Interna da
ARCIL

A identificacdo dos instrumentos de Cl da ARCIL permitiu-nos avancar para a
auditoria do sistema de ClI e analise da funcionalidade dos instrumentos existentes,
tendo em conta os eixos e dispositivos definidos na metodologia de Henriet & Boneu
(1990). Foram utilizados 14 dispositivos definidos na auditoria de CI por estes autores.
A tabela 1 apresenta os resultados relativos ao eixo da compreensao que cumpre uma

funcdo essencialmente pedagogica.

Tabela 1- Resultados da auditoria ao Eixo da Compreensdo (Henriet & Boneu, 1990).

Eixo Dispositivo Instrumento Nivel

Acolhimento Recrutamento/ Seleg¢do 1
Manual de Acolhimento

Enriquecimento Formac3o .

Profissional Reunides

Informagdo Legal | Reunides 2

Informagdo Geral | Site institucional 2

Escuta Quotidiana | E-mail institucional

Compreensao 2

Telefone

Escuta Base de dados com informacdo

Organizada seletiva .
Grupos de discussdo

Controlo e Seminarios para os

ligacdo colaboradores .
Facebook

A andlise dos dispositivos relativos ao eixo da compreensdo permite-nos
perceber que a ARCIL aposta no acolhimento e enriquecimento dos seus
colaboradores, apresentando um conjunto diversificado de instrumentos que facilitam
a sua integracdo na instituicdo. No entanto, carece de instrumentos de divulgacéo de
informacdo. A instituicdo ndo possui circulares, boletins de informacéo laboral, nem

outros suportes escritos de informagdo nos quais os colaboradores possam partilhar
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informac&o. Contudo, existe troca de informac&o horizontal em cada um dos niveis
hierarquicos via telefone e E-mail e comunicacdo descendente das decisdes e
alteracdes que se vao verificando ao nivel organizacional.

No que se refere aos dispositivos de escuta quotidiana é evidente a falta de um
sistema de intranet que permita uma comunicagdo mais imediata e atualizada entre 0s
colaboradores. Contudo, encontra-se em fase de implementacdo uma &rea reservada
para colaboradores e uma circular interna, de forma a colmatar algumas dificuldades
sentidas ao nivel da escuta ativa dos colaboradores.

Em termos de dispositivos de controlo e ligacdo, a ARCIL conta com grupos
de discussdo e seminarios, sendo também possivel aos colaboradores participarem em
iniciativas externas, desde que estas sejam devidamente solicitadas.

O eixo da circulacdo avalia o grau de coordenacdo e de criatividade
implementado na instituicdo ao nivel da Cl. A tabela 2 apresenta os resultados relativos
aos instrumentos existentes na ARCIL, para estabelecer os meios de coordenagao e

fomentar a criatividade.

Tabela 2- Resultados da auditoria ao Eixo do Circulagdo (Henriet & Boneu, 1990).

Eixo Dispositivo Instrumento Nivel

Informagdo atualizada
Correio eletrénico

Coordenacio Organigrama 3

. . Reunides de coordenagao
Circulagao

Grupos de discussao
Criatividade 1
Caixa de sugestdes

Em termos de coordenacdo a ARCIL dispde de informacao precisa e atualizada
sobre a sua organizagdo interna (organigrama). As reunides dos diferentes niveis
funcionais fazem-se de forma espontanea e sempre é necessario. Contudo, a dispersao
da instituicdo por diversos edificios espalhados pela vila (Lousd) dificulta as aces de
coordenacdo. Por outro lado, estas acfes tendem a cingir-se no topo da hierarquia,

sendo as decisbes centralizadas e verticalmente comunicadas. No que se refere a
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criatividade, a instituicdo tem em marcha uma estratégia ampla e orientada para a
qualidade e a melhoria do desempenho. Todos os colaboradores, independentemente
da sua hierarquia e funcéo, dispdem de meios para participar no processo de melhora

continua, sendo a sua opinido valorizada e maioritariamente concretizada.

O confronto entre as opinides pessoais e as opinides dos outros constitui um
momento importante de troca e partilha, sendo a base que permite uma melhoria
continua dos processos de comunicacgao. Assim, o eixo do confronto, segundo Henriet
& Boneu (1990) favorece a coabitacdo entre os diferentes elementos da instituicdo. A
tabela 3 apresenta os resultados relativos aos instrumentos de confronto existentes na
ARCIL.

Tabela 3- Resultados da auditoria ao Eixo do Confronto (Henriet & Boneu, 1990).

Eixo Dispositivo Instrumento Nivel

Formagao
Reunides

Posicionamento Grupos de discussao

Telefone
Confronto 2

E-mail

Implicagdo

Existe uma coeréncia entre os dispositivos que permitem a insercao e a troca
de informacéo, na medida em que os novos colaboradores recebem formacéo que lhes
permite posicionar-se dentro da instituicdo e sentir-se implicados com o0s objetivos
definidos. No entanto, as lacunas que se verificam ao nivel da coordenacdo tém uma
influéncia no grau de interacdo que se estabelece entre os diversos elementos,
sobretudo entre diferentes niveis hierarquicos, pois é mais comum a troca de

informacdo do topo para a base do que a transmissao ascendente.

O eixo da coesdo reflete o nivel de maturidade da identidade da instituicéo e o

grau de identificagcdo e compromisso dos seus colaboradores. A tabela 4 apresenta os
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resultados relativos ao levantamento dos instrumentos existentes na ARCIL, para
garantir esta coeséo.

Tabela 4- Resultados da auditoria ao Eixo do Coeséo (Henriet & Boneu, 1990).

Eixo Dispositivo Instrumento Nivel

Marca registada

Manual da marca

Identidade Logotipo 1
Coesao Site
Mascote
Identificacdo Eventos institucionais 2

A ARCIL possui diversos sinais distintivos que permitem a sua identificacéo
tanto internamente como externamente: € uma marca registada, com um logotipo que
é reconhecido, um site institucional, onde estdo inscritos a missdo e visdo da
instituicdo, o organograma e uma mascote. Estes elementos fortalecem a identidade da
instituicdo e o pablico interno reconhece-se nestes simbolos, o que, alias, é extensivel

a comunidade.

No que se refere a identificacdo, verificou-se que a instituicdo tem uma
preocupacdo com a coeréncia das suas politicas no sentido de promover o sentimento
de pertenca, a solidariedade e a coesédo entre 0s seus colaboradores. Todos 0s anos a
ARCIL participa num vasto conjunto de eventos, quer institucionais quer outros de

iniciativa local (por exemplo municipais).

Da auditoria realizada, € evidente que a ARCIL possui uma Cl de qualidade,
mas que carece de algum aperfeicoamento. O perfil da Cl da ARCIL carateriza-se por
apresentar um eixo de compreensao bem desenvolvido, alicer¢ado nos dispositivos de
acolhimento, enriquecimento profissional e escuta organizada, avaliados com nivel 1
de funcionalidade; nos dispositivos de informacdo legal, geral e quotidiana e nos

dispositivos controlo e ligacao, classificados com nivel 2.
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Ao nivel do eixo de circulagdo, a ClI na ARCIL apresenta resultados
discrepantes, na medida em que os dispositivos de criatividade foram avaliados com
nivel 1, mas os dispositivos de coordenacdo apresentam muitas lacunas, sendo
avaliados com nivel 3.

No que se refere ao eixo do confronto, verifica-se que os dispositivos de
posicionamento e implicacdo apresentam um nivel de funcionalidade 2, o0 que ndo é o
ideal.

Por ultimo, o eixo de coesdo carateriza-se por um forte desenvolvimento do
dispositivo de identidade, classificado com nivel 1, registando-se, no entanto, alguma
debilidade no dispositivo de identificacdo que obteve uma classificacdo de nivel 2.

A figura 6 traca o perfil da Cl da ARCIL.

Perfil de Comunicacao Interna

1 Acolhimento e
2 Enriquecimento Profissional
3 Informacao Legal
4 Informagao Geral
5 Escuta Quotidiana
6 Escuta Organizada

7 e 8 Controlo e Ligagao

Dispositivos

9 Coordenagao

10 Criatividade

11 e 12 Posicionamento e Implicagdo
13 Identidade

14 Identificagdo

H Nivel 4 ™ Nivel 3 Nivel 2 ™ Nivel 1

Figura 6 — Perfil de Cl da ARCIL (Fonte: baseado em Henriet & Boneu, 1990)

2.1. Analise SWOT

A Tabela 5 apresenta uma andlise das forgas e fraquezas da ARCIL permite-
nos constatar que ambas se situam ao nivel dos seus dispositivos comunicacionais.
Por um lado, os dispositivos de acolhimento, enriquecimento profissional, escuta

organizada, criatividade e identificacdo existentes na organizacgao constituem uma
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mais-valia. Por outro lado, é ao nivel do dispositivo de coordenacao que se detetam
as maiores lacunas.

No que se refere as oportunidades e ameacas, uma andlise de contexto
externo da instituicdo permite-nos identificar como principais oportunidades o
investimento em ferramentas comunicacionais que tem sido realizado nos ultimos
anos, nomeadamente a criagdo de um site institucional, a concec¢ao de uma mascote
da ARCIL e a implementacdo de uma area reservada para os colaboradores, no
sentido de facilitar e agilizar a comunicacéo horizontal; os acordos existentes com
outras instituicdes; a abrangéncia de concelhos, uma vez que a ARCIL opera em
cinco concelhos da regido Centro e a diversidade de servicos que oferece e que vao
desde servicos relacionados com a saude até a formacéo de adultos (Tabela 5).

Relativamente as ameacas que a ARCIL podera enfrentar no futuro, destaca-
se ao nivel da competitividade a existéncia de outras OSFL de cariz social na
regido, que oferecem servigos semelhantes aos que a ARCIL disponibiliza.
Também ha a considerar, tratando-se de uma organizacao que oferece servicos, a
potencial perda de colaboradores que constituem uma mais-valia para a instituicao

e que se destacam pela sua atuagéo.

Forcgas Fraquezas
Dispositivos de acolhimento, de | Ineficiéncia do dispositivo de coordenacdo
enriquecimento profissional, de escuta | (dispersdo dos edificios, falta
organizada, de criatividade e de | procedimentos definidos nos diferentes

identificacao.

niveis).

Oportunidades

Ameacas

Investimento em ferramentas

comunicacionais (site, mascote, area
reservada para os colaboradores);
Acordos com outras instituicoes;

Abrangéncia de concelhos;

Outras OSFL de cariz social que oferecem
servicos similares;
Perda de colaboradores que constituem

uma mais-valia para a instituicao.
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Diversidade de servicos (saude, formacao,
educacao, etc.)

3. Recomendac0es de intervenc¢do para aplicacdo na Comunicacdo Interna
da ARCIL

A CI existe sempre, mesmo que a organizagdo nunca tenha definido uma politica
de comunicacdo. A diferenca € que uma politica de CI torna mais eficaz o fluxo de
partilha e transmissdo de informacdo vital. No mundo atual, o sucesso das
organizagOes depende fortemente da sua capacidade de estimular o envolvimento dos
seus colaboradores, pois um clima de confianga, de bem-estar e de responsabilidades
partilhadas gera uma maior coesao organizacional.

Antes de definir um conjunto de recomendacdes de intervencdo para aplicacdo de
melhorias da Cl na ARCIL, foi indispensavel conhecer o estado atual da organizacéo,
pelo que procedemos a uma auditoria segundo os prossupostos de Henriet & Boneu
(1990).

Ap6s tracar o perfil de Cl da ARCIL (Figura 6) verificamos que alguns eixos da
atual estratégia de CI carecem de ser desenvolvidos, no sentido de uma maior eficacia
da CI.

Ao nivel do eixo da compreensdo, os dispositivos de informacéo legal, geral e de
escuta quotidiana foram classificados com nivel 2 e seria do interesse da ARCIL que
atingissem o nivel 1, considerado padrdo. Entendemos assim que é fundamental
estimular um diélogo real entre os diferentes niveis hierarquicos. Para tal, as reunides
de trabalho n&o podem ser consideradas meras formalidades e devem constituir como
momentos privilegiados de troca significativa. Também consideramos que é
indispensavel haver um real investimento nos suportes de informacéo de modo a que
esta seja acessivel a todos os colaboradores, independentemente da sua posic¢éo
hierarquica. Contudo, e relativamente a este aspeto, sentimos como necessario fazer
uma ressalva, uma vez que sabemos que grande parte deste investimento se encontra

a ser efetuado, através da implementagdo de uma area reservada aos colaboradores.
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No que se refere ao eixo da circulagéo, o dispositivo de coordenagdo constitui
aquele que apresenta pior classificacdo (nivel 3). Para fomentar o eixo da circulacéo
parece-nos crucial a implementacdo de praticas simplificadas nos processos de
trabalho, de modo a criar meios que permitam aos colaboradores, onde quer que se
situem na hierarquia, coordenarem-se entre si. Neste sentido, e conhecendo a
instituicdo em causa, parece-nos que seria benéfico a criagdo da figura de chefe de
equipa, que sendo alguem do mesmo nivel hierarquico assume as funcdes de
coordenacao na auséncia das chefias (nivel hierarquico superior).

No eixo do confronto, os dispositivos de posicionamento e implicacdo carecem
também de desenvolvimento, uma vez que foram avaliados com nivel 2. A ARCIL
tem um sistema de troca de informacdo que € posto em pratica quando ocorrem
mudancas. No entanto, verificou-se que o impacto destas mudancas € ainda limitado,
sobretudo devido a enorme dispersdo espacial da instituicdo. Pensamos que a
implementacdo de um sistema de intranet teria enormes vantagens para a instituigéo,
na medida em que esta ferramenta atual, adapta-se facilmente as organizacdes e
permite uma circulacdo mais rapida da informacéo, facilitando a Cl.

Relativamente ao eixo da coesdo, verificamos uma debilidade no dispositivo de
identificacdo que foi classificado com nivel 2. A este respeito ndo nos podemos
esquecer das carateristicas particulares do puablico interno da ARCIL. A ARCIL
integra no seu quadro de colaboradores um conjunto significativo de pessoas
portadoras de deficiéncia (cerca de 30%). Apesar de louvavel este facto € certamente
limitante na compreensdo e implementagdo da mensagem inscrita nos discursos de
coeséo.

Para gue estas recomendacdes ao nivel da Cl possam ser facilmente executaveis, a
politica de comunicacéo deve ser transparente, simples e realista. E além disso so terd
sucesso se houver um compromisso real por parte da direcdo e se 0os meios escolhidos

forem adequados aos seus objetivos e publico, neste caso os colaboradores.
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A comunicacdo interna é um alicerce basilar do projeto de uma organizacao e
tem um papel primordial no envolvimento de todos os membros da organizagéo a esse
mesmo projeto (Brault, 1992; Myers & Myers, 1983; Westphalen, 1992).

O presente estudo permite-nos afirmar que a Cl beneficia a compreensao,
possibilita a circulacéo, facilita o confronto, constituindo-se como um requisito para a
existéncia de coesdo numa organizacdo. Sao estes 0s eixos que contribuem para a Cl
numa organizacdo, e € através do equilibrio e do progresso constante destes quatro
eixos que a organizacdo evoluiu e cria diferenca no mercado, o que lhe atribui um
diferencial competitivo.

No caso concreto da ARCIL, o sistema de CI alicerca-se em instrumentos e
meios comunicacionais, que estdo implementados na instituicdo, sdo conhecidos e a
sua importancia é reconhecida pelos colaboradores, pois facilitam o acesso, a
transmissao e a divulgagédo de informacao.

Os resultados obtidos através da auditoria a ARCIL evidenciaram lacunas ao
nivel da Cl, nomeadamente ao nivel de alguns dispositivos dos eixos de compreenséo,
circulacdo, confronto e coesdo, como ja foi referido no capitulo anterior. O dispositivo
de coordenacédo, no eixo da circulacdo, foi 0 que obteve uma classificagdo menos
positiva (nivel 3), na medida em que a coordenacdo parece ser muito centralizada
cingindo-se aos mais altos patamares hierarquicos. Assim, o eixo da circulacdo é
aquele que necessita de ser melhorado e desenvolvido. Para fomentar o eixo da
circulacdo sugerimos a implementacdo de préaticas simplificadas nos processos de
trabalho, de modo a criar meios que permitam aos colaboradores, onde quer que se
situem na hierarquia, coordenarem-se entre si. No entanto, esta situacdo é de dificil
resolucdo, porque a ARCIL emprega cerca de 30% de pessoas portadoras de
deficiéncia que ndo tém capacidade de se auto coordenar nem de tomar decisdes por
si mesmas. Este facto imp&e que a Cl da instituicdo se faga sobretudo de uma forma
vertical, do topo para a base, pois as pessoas com capacidade de decisdo e condigdes
de coordenar tarefas encontram-se em posi¢oes de chefia (topo).

Apesar de se observar a vontade de desenvolver a Cl na instituicdo, esta
apresenta algumas limitagbes. A ARCIL reune esforcos por forma a conseguir
valorizar e motivar os seus colaboradores, estimulando assim a sua produtividade.

Contudo verificamos que ainda existem melhorias a serem implementadas de forma a

49



Escola Superior de Educacdo e Escola Superior de Tecnologia e Gestdo| Politécnico de Coimbra

potenciar a sua eficacia enquanto instituicdo. A criacdo da nova pégina de internet,
com érea reservada para os colaboradores e a criagdo de uma newsletter mensal,
configuram-se como dispositivos potenciadores da eficacia do sistema de CI da
ARCIL, na medida em que irdo permitir colmatar algumas lacunas, nomeadamente ao
nivel das oportunidades de comunicagéo horizontal, entre os colaboradores.

Podemos por ultimo concluir, que a ARCIL tem procurado melhorar a
qualidade da sua CI, acolhendo e envolvendo os colaboradores, de modo a que estes
se sintam parte integrante da instituicdo. Este facto tem permitido & ARCIL prosperar
e melhorar a sua eficiéncia e produtividade. Contudo, existem oportunidades de
melhoria ao nivel da Cl que podem potenciar os aspetos fortes da instituicdo.
Acreditamos que essas melhorias tornaram a ARCIL mais capaz de avancar na

prossecucdo dos seus objetivos.
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ANEXOS
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Anexo I- Instrumento de Auditoria a Comunicacdo Interna proposto por Henriet &
Boneu (1990)

Dispositivo N° 1- Dispositivo de Acolhimento
Questdes a colocar ' Resposta | Nivel |

- O colaborador micta a sua msergdo através de um contacto
directo com 2 empresa e com 0s restantes membros (entrevistas,
visitas, observagdo...)? Nio }

- O colaborador recebe documentacdio com mformagdo
diversificada sobre a empresa? Nzo
Se sm:

- Essa documentagdo € 2 tumica fonte de mformagdo que o
colaborador recebe?. Sm
Se ndo:

- A mformag3o sobre a empresa. sobre os seus estatutos encontra-
se reunida no manual de acolhimento (actividade da empresa
direitos dos colaboradores, condigoes de trabalho/carretra. . )7-——- Sm
- O manual de acolhimento vem complementar um primeiro
contacto directo? O dispositivo de acolhimento prevé uma
sucess3o de mstrumentos? Sm
Se sm:

- O colaborador tem acesso, por outro lado, a2 suportes que lhe
permitam complementar a mformagdo recebida (placards de Sm
mformac3o, revista da empresa...)?
- A fase de acolhimento prolonga-se numa atitude permanente de
abertura? Sm 1
- Existe algum documento mtemo que explique todo o processo
de acolhimento? Sm

L

(]

Processo de verificacdo e validacao da situacido constatada

-O contacto micial com 2 empresa foi feito: através de entrevistas ou outros contactos directos?
-Grau de satisfagdo com estes, em termos: de duragdo; atitude; contsudo; utilidade?

-Recebeundo recebeu o manual de acolhimento?

Em caso aftrmativo: este era completo, actualizado, acessivel, atractivo?

-Leu ou folheou apenas esse manual?

-Houve um acréscimo de mformag3o em relagdo 20s contactos directos?

-A sua mser¢do for facilitada: pelo acolhimento das chefias?- Pelos metos complementares de
mformac3o? -Em ocasides de encontro (reunides)?

Avaliacido
~Niveis | Contendos |
1 - E dada a prioridade a0 contacto directo.

- O acolhimento & um processo que demora algum tempo e ha uma sucess3o de etapas.
- Ha uma sensibilizagdo para a importincia de acolhimento junto de todos os
colaboradores.

- Acesso auma panoplia de mstrumentos.

- Os contactos directos e o manual de acolhmmento s3o os elementos dommantes do

processo.

- Nio ha uma reflexdo prévia sobre o que estd em causa e sobre as modalidades
_ possiveis.
3 - O procedmento lmita-se a difusdo de um conmjunto de documentos sobre a
_ actividade da empresa e sobre 2 tarefa 2 desempenhar.

4 - N2o existe nem um contacto directo nem documentos de mformagdo.
- O processo de acolhimento nem sequer foi pensado.

(=]

57



Escola Superior de Educacdo e Escola Superior de Tecnologia e Gestdo| Politécnico de Coimbra

Dispositive N° 2- Dispositive de Enriquecimento Profissional

Questdes a colocar Resposta Nivel
-Existem. suportss & cansis  pars receber  informagies .
profiszionzis (jornais, revistas, cartares. )7 Nao 4
Se zim:
-A difuzgo & sistemanca (fotocopiz, 2 circulagio de tmdo o gque
acontacs) T Sim
Senio:

aa

-Houve uma discusso prévia de conteide, oz publicos, os canais
mais relevantes (grupe de discussdo sobre estes temas, contactos
com © departamente de formacgo)?

Se zim:

-A  difusfe faz ozpelo paras 2léfm de umaz dinfmica pesseal

(mformacfo préviz de tedos os funciondrios no local metos de

comunicacso, destaca a mformacdo, 2 formacdo de uma atimds de

consciéncia e de retransmizsdo)? Sim

Fa

-0z detentores de mformacdo profissional ou técnica, eles t3m
umz atitnde de partilha e explicer (divulgacio de documentos. .
explicagfes)? Sim 1

Processo de verificacdo e validacdo da situacdo constatada
-Atitude é de retengio de mformacdo profissional ou de difusdo?
-Entre os suportes, quais sdo os mais utiizados?
-Sua escolha é relevante? Diagnostico e mudangas foram feitos?
-Fontes e suporte de informacio que fazem muita falta?
-0s locais s30 acessivels:
¢+ Distancia, horario de fuincionamento e acolhimento?
-Existe oportunidade de auséncia para obter mformacgdo extema:
¢ Conferéncias, exposigies e eventos diversos?

Avaliacio
Niveis Contendos

1 -Bom conhecimente das necessidades profissionais e fontes de mformagdo.
-Diesenvolver uma atitude de conscifneia em relacio 2o conhecimento 2 experiénciz.
-Valorizacio das miciativas.

2 -Umaz reflexZo preliminar sobre 23 necessidades profissionzis foi reslizads mes 2
divulgzcio de nformagies & bastante dirsctiva.

3 -Tudo o que acontece na empresa & apresentado de forma sistematica
-0z conteiides, piblices, métedos, nie foram projectados com antecedéncia,

4 -NZp existem suportes de nformac3o escrita ou oral.

-Atitude retengio de mformagdes.
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Dispositivo N° 3- Dispositivo de Informacao Legal

Questdes a colocar Resposta | Nivel |
- O contetido, das mformagdes correspondem 20 que esta previsto
nos textos (plenitude, pracisdo criptografia . )?--memeeemeeeeee e Nio
Se sm:
- As mformages s3o fomecidas por escrito a frequéncia desejada .
(dados gravados na data conveniente)? Nio
Se sm:
- As mformagdes s3o simplesmente o subproduto de mformagdes
contabilisticas, fmancetras, servicos sociais utilizados
empresa (papéts, paméis, demonstragdes contabilisticas)? Sim

- Pode ser observado também nas actas das reunides, a presenga
de um dizlogo real?
Se sm:

- Expectativas e preocupagdes dos eleitos s3o levados em conta
para orientar explicagdes?
- A mformagio é que ela além do que é exigido (frequéncia,
precisdo, clareza, previsdo...)?

Processo de verificacdo e validacio da situacdo constatada
Colaboradores participantes consideram 2 mformagdo como relevante:

e Em comparacio com a realidade da empresa?

e Comparado com as suas expectativas?

e  Com relagdo 2 suacapacidade de participagdo?
-Informagdes parecem consistentes?

e  Ha sobreposigdes, contradigdes?

e  Hahomogeneidade no tempo?

-Depois das reunides ha realmente troca: entre a2 admmistragdo e todos os participantes

-As reunides s3o consideradas como formalidades?

-As mformagdes melhoram realmente 2 compreensdo da gestdo?
e  Pode verificar através de perguntas?

-Os meios utilizados s3o adequados?

e  Transparentes; Documentos codificados; Intervengdes de especialistas?

Avaliacdo

Niveis | Conteidos

1 - A mformag3o vat além de textos.
- As preocupagdes pedagogicas s3o fundamentais.

- Todos os eleitos estdo preocupados, os didlogos s3o frequentes.

2 -Os textos sdo respeitados, mas a mformagdo é frequentemente o subproduto de

documentos técnicos mtemos.
-As trocas parecem pouco significativas.

3 -A mformagdo é dada de forma irregular e, muitas vezes por via oral.

-Informag3o e conhecimento ndo s3o muito favorecidos.

4 | -A transmissdo de mformacdo é inferior 20 esperado fomece um dispositivo legal.

|
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Dispositive N° 4- Dispositive de Informacio Geral

Questies a colocar Resposta
- Existem zuportes de nformac3o acessiveis e actualizados?—o- Nio
Se zim, s30 lidos? Nio

Se 330 lidos:

- Foi efectuade um dizgnostice preliminar das necessidades e
expectativas  de mformagSe geral (pesquisas,  conferdncizs,

reumides, raclamacdes)? Nio
Se sim:

- Umaz reflexio sobre 2s necessidades de adequacio de conteudo,

de suportes tem side reslizads (de zcordo com os difersmtes Nip

piblicos de suportes, temas, circunstineias.. )T
Se sim:

Um esforge para mais interactividade € observavel (reunifes de )
cimbio, pontos de mformacdo, cartes pessoas. )T Sim
Uma reflexZo sobre o mpacte em termes de: clima; participacio }

no trzhalho; equilibric de poder; consultz tem sido reslizada?-— Sm

Processo de verificacdo e validacdo da situacdo constatada
-0z suportzs de mformacEo permitem umaz real transmissZo de mformagdo?
*  Senacesso & fheil?
*  Suaforma apresentaco, atractividade?
*  3uaacmalizacio?
*  5Suacredibilidade?
-0z conteidos zpresentados sdo de interesse para os colzboradores?
*  Existe 2uséncia de temas?
= Az informagdes sdo apresentadas de mode 2 serem compreendidas?
(uzis 380 os julgamentos globais des colzboradores sobre a difuzdo da mformacde?
+  Insuficients?
*  Incomplstz imprecisz?
*  Incompresnsivel?
»  Infiel?
+  Inatl?
-3eu conselho fod procurar sobre:
= 0 gueeles gquersm?
+  Como eles vizm 2 empresa hoje?
Avaliacio
Niveis Contendos
1 -Dizcussio prévia dos conteidos, requisites, métedes realizados.

-Reflexdo sobre o mpacto dz mformacSo e tentativa de medir.
-A informacie & maiz uma oportunidade para 2 mteractividade.

-Canzis de mformagZe, mas nio de dizgnostice das expectativas.

ENLT R ]

-Menhum suports de mformagio significative.
-Informacdo frapmentads

Mivel

b2

-A Empresa entende 23 necessidades, mas um esforge metedelogico nio foi feito.
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Dispositive N° 5- Dispositive de Escuta Quotidiana

Questdes a colocar | Resposta | Nivel
- Az expectativas, 23 reclamacBes, 23 observagies da base sdo .
percebidas e transmitidas 2os niveis mais elevados?——— Nio 4
- Oz representantes do pessoal parecem mais propensos 2 oUVE £ & i
transmizzZo (0 tzmanho da tela, reunides, folhetos) 7o I?J‘fﬂ } 3
- As expectativas colectadas pela hierzrquia sfo ransmitidas? =
Se sim:
- Ouvir & somente durante as reunites? Sm } 2
- A hierzrquiz tem formado uma atimde de eseta?— e Nip
Se sim:
- Virips encontros ¢ oportunidades de networking estdo 2 ser
uszdes dz melhor forma de captar 2z expectativas ¢ perceber Sim
atitudes? i
- 0 gue passz nes mstitnigdes representativas também £ levada sm Sim
comta?
- A presenca no terrenc £ uma frequénciz de pratics e significativa S
de coaching?

Processo de verificacdo e validacdo da situacdo constatada
-Seu julgamento, suas necessidades, seus desejos, podem-se expressar ivremente?
-Tém 2 oportunidade de se expressar?
-Quande fala:
* O quediz esta 2 ser cuvide?
»  E transmitido?
+  Fecebe slpuma resposta?
-CQuzl & o lngar mais propicic 2 expressfio, & troca um lngar mformal, corredor, refeitdrio, as
reunides ou 2 visitz do superior?
-Pode facilments  deslecar-se 2o seu supsrior?
-0z canais s&o representativos:
o Mazis apto
*  Aindaapto
«  Menos apto para ouvir @ transmitir a5 expectativas?
Avaliacio

Miveis | Contenddos

1 -Presenca significativa de enguadramento no terrene.
-Multipliczce de todas 2s opormmidades pars escutar.
-Levando-s2 em contz todz 2 nformacio ascendsnte canzis.
-Formagio da hierarquia para uma atimde de escuta.

2 -4 eseuts & feita essencialments durants as reunides de trabalho.
-Boa retransmissde hisrdrquica.

3 -0 canal representative aparece comoe o mais adequade a construir 2 informac3o.
-4 hierarquiz nio retransmite o que percebe.

4 -MNEo hi percepedo satisfatoria de atitndes & expectativas.
-Cada um s6 olha para 51
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Dispositive N° 6- Dispositive de Escuta Organizada
Questdes a colocar Resposta Nivel

- Existe um sistema de mformacio sobre o pessoal 2lém das simples
mformagdes admmistrativas (beses de dades, zmsis, completas,

com possibilidede de  mterrogacio) Az Nio

pesquizas de opinifo sfo reslizadas de forma regular & de zcorde 4
com umz: metodolegia comprovada (2 data dz dltma pesquisa

tema, zmostra, tipe de restituicde, impacto.. )?———— Nio

- A partir de mformacies mtemas da empresa um relatone socal
ou painel de mstrumentes (tamanhe da empresa, nivel de detalhe)?-

Sim 3
Se o panel de pesquisa de opinido:
- 0z decumentes sfo amplaments divulgados (cartazes, revista da Cim
empresa. .. )7 7
- Qs mguérites pontuzis, relacionades com  eventes, foram Sim
praticados e develvides?
Além dizsse:
- Conhecimente dos dados sebre o pesseal (formagio, qualificagdo,
carrera quet de formaclio, cargos ocupados..): Sim
- E consistents em toda 2 empresa? Sim 1

-E o resultado d= uma politica?

Processo de verificacdo e validacdo da situacdo constatada

-Comuo percebe o conhecimento que sua empresa tem: da sua situagdo, expectativas e atitudes?
-Wocd sentz que o "conhecimento” foi adquiride de uma vez por todas?

-Concepoies e praticas em matériz de poliies do pesseel, gestfo de recurses humemes, da
organizacio, consideram os resultados de uma compreensdo do corpo social?

-Wocd szbe 0 qual € "conhecimento empresa”? Come vocé julgs 2 transparénciz nests Zrea’
-Como avaliz 23 pesquizas: s8o suficientements frequentes. sio bem preparados?

-0z questionarios s8o relevantes? As respostzs que eles 3o um reflexe da realidade?

-Esta cients de suz impoertincia das pesquisas?

-Esta cients do fato dz empresa ester mteresszdos no colaborador?

-Asz pesquisas mudaram 2 suz opinido sobre 2 empresa?

Avaliacio
Miveis Conteudos

1 -Exizténcia de uma pelitica real de mformacio sobre o pessoal
-Dades homogéneos, oportunes e utilizaveis.
-Pesquizas regulares & metddices sobee 23 opinides 2 clima social

2 -Existéncia de mquérites.
-Documentos sintese sobre 2 equipa s30 preparados e divulgados.
-Fzlta de proposito para o sistema de mformacdo.

3 -A empresa estabelece um equilibric socizl, mas 2 mformagio é formal e um pouce
difusz ou utilizada,

4 -A empresa tem 3 informaco basica administrativa

-N2o s2 cuida de escutar o clima 2 23 atrtudes.
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Dispositive N° 7 e § - Dispositive de Controlo e Ligacio

Questies a colocar Resposta Nivel
- Todz 2 equipe & informads dos prandes eimos de desenvolvimento .
da empresa, produtos, mercados, tecnologizs? Nio
-A orgamizacio deixa espago pera imiciativas lecais (grau de Nip }
descentralizacio, autonomia dos serviges.. )7 B

Se sim:
- A possibilidade de "sait” da empresz para formacSo no exterior de

todas 25 categorias e todas 2z fungles (zpenas executivos e .

vendedores est2o em contacto com o mundo exterior) - Nio 3
Se sim:

- Consideragdo prévia e zpoio s3o prestados 2 estzs zbordagens

(orientzc@io aos pedidos pertmentes, conscientizacSo através da

formacio, todos oz eventos de sinalizacio [simposies, forms, Sim
viagens, feiras, semindries]...)7

b

- Grupos de vigilincia s3o feitos entre os colaboradores da empresae
pessoas extemas (grupes de discuss3e, semindrios, universidades,
participacio na formacio. )7 Sim

- Um sistema de mformagio sobre opornmidades de aprender sobre
1830 € na empresa (assinatras de revistss, cartas confidencisis, ) 1
sistemas mensagens.. )7 Sm

Processo de verificacdo e validacdo da situacaoe constatada

-WocE passou a soliefter 2 sua parficipacic em uma manifestacdo, actividade, conferfneia
exposicie, forum? -0 seu chefe vai estar junto? -Ele transmite 2s mformagfes pera a direcgo
guande vai participa” -Vood tem um retorme dessa participagio”

-Wock foi convidado 2 participer de grupos de disenssZo com pessoas do exterior?

-Ezzes prupos trazem novas informagdes?

-Sistema de mformacZe sobre o que acontsce ne exterior & eficients, complete, répide?

-Wock sents que 2 smpresz "perden” 2 nformagEn?

-Esta convidade a participer na vigilineia?

Avaliacdo
Niveis Conteddos
1 -5Z0 constituides grupes de observacgZo compostos de pessoas exteriores 2 empresa

(grupos de discussdo, reflex3o comités...).
-Uma rede mtema facilita 2 circulagdo das mformagBes captadas.
-E dade apeio nas etspas de sbertra & wigilineis (identificacSo de Zress de
chservagbes, problemas de segmentacSo, sinalizaclo de eventos).
-Toda 2 equipa € mformada dos grandes eimos de desenvolvimento da empresa.

2 -0z colzboradores da empresa podem it para formacio no exterior, mdependentemente
da suz fungZe ou o seu lugar na hisrarquia. Sua sbordagem € mal enguadrada,

3 -30 pgestores e vendedores estio em contacto com o exterior. Divisdio de
responszbilidades de vigilaneia beixa circulagfo mtema Sem possibilidade de partitha

4 -Todz 2 equipa ndo ¢ mformada sobre 25 zctividades e projectos dz empresz.

-Estruturas ndo se prestam 2 miciativa de niveis subordmadoes.
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Dispositive N* 9- Dispositive de Coordenacio
Questdes a colocar

- Existe mformacio precisa e actualizada sobre 2 orgamizacio
mtemz (organigrama quem faz o qué?)?

- A dwsecSo da empresa d2 o exemple sm matéria de coordenzgio
(aparecendo unida em tome de processos de decisfo mais
colactivos)?
Se sim:

- Oz colzboradores, onde quer que se sitwem (hiersrquiz e tipo de
funcie) dispéem de meios parz 32 coordenzem  emtrs st
(procedimentos defmidos)?

Se sm:

- As reunifes zos diferentes niveis fazem-se de forma espontines 2
sempre que existe um problema a resolver (rapidez, com algum
cardcter informal, com a preccupacie de resolucie do problema? —

- A disposicie dos espacos’a arquitectura facilita 2 coordenacio
(existéncia de salas pars reunir, ndo dispers3o de edificies)?———-

- 0z m=ios térnicos favorecem 2 coordenacde (mtranst, | )P
Sezim:

- Oz colzboradores recebem formacSo pars snimacdoe de equipas de
trabalho & para participagie sm reunides”

- Az reunibes d2o rezlmente lugar a decizdes?

- Az decisfes tomadss sZo proveniemtes dessaz reumifes de
coordenacdo?

Processo de verificacdo e validacdo da situacio constatada

- A direogBo da empresa parece-lhe unida?

Resposta

Sim

Sim
Sim

Sim
Sim
Sim

Nivel

(2]

- As reunifes de coordenacio onde participa sfo conclusivas, em matéria de mformacio obtidz =

das decisfes tomadas?
- Az reunifes 320 formais e pouce eficazes?

- Az prmcipais decisdes s30 tomadas em encontros ndo programades ou, pelo contraro, s= s0
princip prog - P :

sutgem face 2 certas condigdes formais?

Avaliacdo
Niveis Conteddos
1 - Atitnde de coordenacio é mpulsionada pelo exemplo da direceSo.
-Boz organizacio ntema
-Preparacio parz a imgfo de animaco e parz a participacSo nas reumides.
- Eficacia das reunides de coordsnacio
-

espacos, meios técnicos dispeniveis, disponibilidade para a reuniZo.
- Mas falta uma preperagio para concretizar esta dinfmica de grupe & reunidies.

- Estfo preenchidzs 2z condigfes pera uma bea coordsnacio nz orgamizacio dos

3 - As possibilidades de coordsnaclo perecem cingir-ze 208 mais zltos patemares da

hisrzrquiz. A maioriz das decisfes sZo centralizadas.

4 - Nenhuma preccupecdo pela coordenagio ou pele trzbzlho em comum, 2 qualquer

nivel que seja, pouca transparénciz sobre a organizacio.
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Dispositive N° 10- Dispositivo de Criatividade

Questdes a colocar | EResposta | Nivel |

- O dispositive encarxz-se nums estratégia mais zmpls. orientada
para 2 gqualidade e para o desempenho, (existéncia de um projecto, .
uma estratégia amplaments explicade)? Nzo
- A equipa da hierarquiz  tomou-se  cients da zbordagem NE 4
implementada? a0
Sesm:
- Um compo de direcclio foi estebelecido (desde guande foi
composte, o que faz)? Nio
-Métodos de trabalhe, o diagndstico de problemas, andlizes de
cansz sdo adaptades (ferramentas nio s#o muito rudimenteres)?-—- Mip 3
-Técnicas de criatividade s2Zo relevantes (h2 enszios, testes, .
experifncizs em outres lugares)? Nio
Sezm:
- A escolha de pessozs & feits de zcorde com um eritério de Sim
compsténcia, amotivage (o quanto s2o eles, onde est3o eles?)0-— 3
- A ezcolhz dos temas € o resultado de uma consulta (come o grupe Sim
foi formade, qual € o papel dz gestdo)?
Além dizzo:
- As solugdes recomendades levam a acgfo real (pode ser contar o )
mimero de aplicagdes)? Sim
- O esforce de participaco dos colzboradores foi valorizado (zlém i 1
da satisfagio simbélica)? Sim
Processo de verificacido e validacdo da situacdo constatada
-Voc# estava disposto 2 participar?
-Com gue critério foi escollido?
-0 tema que discutiu foi imposto?
-WVood estava cients dos problemas?
-Método de diagnostico e cristividade parece eficaz?
- Foi treinado?
-Teve mteresse o que aprenden?
-Que recompensza foi atribuida?
Avaliacio
Niveis | Contendos

1 -0z dizpositives fazem parte um projecte mais ample. Toda equipa hierfrquica tem

sido sensibilizada E estzbelecido um orgfe de montoramento.
-0z métodos e regras do joge 320 esclarecidos. Selugdes conduzem 2 uma realizagio.

-0 esforco de cada € valorizado.
2 -A valorizacio dos agentes & simbolica.

-Todas 2s recomendagies no sfo mplementadas.
3 | -Asreprss e metodologizs ndo sdo esclarecidos e testadas. |
4 | -0 dispositive £ pontual nio se encaixa num plane global. |
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Dispositive N® 11 e 12- Dispositive de Posicionamento e Implicacio

Questdes a colocar Resposta Nivel
- O dispesitive de zcolhimente permitin uma msergo progressiva e .
real {que diagndstico se fzz 20 dispositive de acolhimento)?-—-—-- NZo ou em 4
Se sim: part
- O sistema de mformacio & de troca foi poste em funcicnamento Nip 3
com 2 ocorréncia de mudanges t2cnicas ou organizacionzs (sobre 2
regularidade de mformar, zcompanhemente daz  etapas  de Sim 2
mudanga . )7
Se sim
- Dz diferentes grupos de express3o e de resolugio de problemas 8
permitem 205 colzborzdores estzbelecer relagles posicionar-se m ]
dentro dz empresa (dispesitivos de escuta, de coordenagio e de
criatividade)? Sim
- E dada 2 possibilidade 2 todos de se relacionarem e de trocarem
mformagies?

Processo de verificacdo e validacdo da situacdo constatada

- Existe coerfneia entre os difersntes dispositives que permitem a msergio, 2 informacfo 2 2
coordenacio?

- & atitude geral da direcgio permite-The tirar partide dos difersntes espagoes de liberdade?

- Estes espacos s2o facilments identificaves?

Avaliacido
Niveis Conteidos
1 - Bom nivel de mformacio geral
- Possibilidzede de troca de informagBes a todos os nivels da hierarquiz.
- Az mudangas tienicas & organizacionzs 520 boas ocasifes de confronto.
- Az relacies ocotrem nes diverses grupos mtemos.

2 - Existe um sistema de troca que £ posto em pratica queande ecorrsm mudangas mas
tem zindz um impacte limitado.

3 - Menhum sistema de informacfio £ posto em pratica quande se di um processo de
mudanca.
- O dispesitive de zcolhimente em fase micial de zplicago.

4 - Nip exizte dispositive de zcolhimento ou insergio.

- Poucas ou nenhumas ocasites de confronto.
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Dispositive N* 13- Dispositive de Identidade

Questdes a colocar EResposta Nivel

- Existemn sinzis distintives que permitem identificar 2 empresa? — .

. . .. . Map
- Eszes sinaiz s30 relevantes para 2 reclidade técnica econdmica,
comercial, social (nome, logotipe, slegan arquitectura. )P Nzo
-Eszes  sineis  s8o  consistentes  entre 51 (respeite 2 uma 4
padronizacio, grafico, uniformizecie de decumentos..)?--—or
Se sim: Nio
- Sinaziz distmtives sfo facilmente assimilados e Nio 3
- A identidade £ entendida da mesma forma no mterior & no )
exterior” Sim
Se sim: _ } 2
-0z simbolos ligados 2 organizaciio s3o coerentes T Sm
-Todo o0z colzboradores se reconhecsm nestes simbolos (30 o3
adequades, €les paticiparam na sua execugo provas)’-———- Sim
- O impacto sebre 2 capacidade de coordenaco e didloge poderia . } 1
ser medido? Sim

Processo de verificacdo e validacdo da situacio constatada

- Os sinzis distmtivos desenvolvidos pelz smpresz correspondem 2 reclidade?

- Exizte hrmonia nos sinais, hordrios, procedimentos, referéncizs?

-Wocd peroebe 2 rezlidade mtema comoe comparavel 2 magem extema que d2 2 smpresa’?

-A ydentidede traduz por "cultura” rezlments compartilhado?

-0 esforgce pars construir uma identidade que parece Ot para 2 compresnsdo mituz e a coesdo
socizl?

Avaliacdo
Niveis Conteiddos
1 -Sinzs distintives sdo relevantes.
-Uma grands coerfncia existe dentro da empresa.
-ldentidzde & percebida da mesma forma no mterior = exterior.
-Tode o pessoal reconhece que ha

(=]

-A mudangz & observada entre 2 imagem externa e da identidade percebida
mtsmamente.
MNem todos o3 colzboradores zdopteram essa identidade.
3 -Dificuldades de assimilacdo da identidade.
-Coeréneia dos smzis distimtives no & garantide em todes os lugares.
-A marcha da identidade & embrioniria
4 -Menhuma tdentidede & garantida
-Fzlta de relevincia parz 3 realidade.
-Nenhuma harmonizacio de consisténcia mtermna e sinzs distmtivos.
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Dispositive N* 14- Dispositive de Identificacido
Questdes a colocar Resposta Nivel
- Oz fimdzmentos da coesfio existem mdependent=ments de um

discurso schre 2 necessidade de coesZo (peliica soctal, gestio de
pessoal, tipe de estruturs organizacional, atitude des dirigemtes,

estratificacio dos serviges, distinciz hisrdrquica . )"——meer Nzp } 4
- Fod feite algum diagnéstice 2 organizagio? Nip

Se sim:

- A defmicic dos wvalores partilhados efectiou-se de forma

participatival Nip

Se sim: 3
- O discurse da coes3o mtegra um projecte a2 longe prazo?—— Sim

- O conteido da mensapem proferida nos discursoz de coesdo & 2
posta em pratica de forma cosrente (forma come est2 estruturado o

espaco, o5 colaboradores sfo activos, o diglogo € possivel & ha uma

boa mteractividade)? Sim 1

Processo de verificacdo e validacdo da situacdo constatada

- As politicas socizis da empresa favorscem a solidariedzde & o sentimento de pertenca (politica
de szldrios, de promogies, de formaclo,. )7

- A estruturz da organizacio & propicia 2 entrezjudas e 2 coesZo (divisZo de tarefzs, distincia
hierarquica )7

- E suficientemente claro porque € que cada um deve ser soliddrio (explicacio daz finalidades
dos projectos da empresa)?

- (Jue recompenszas se podem retirar dessa solidariedade?

- Partilha realmente oz “valores partilhades™? Foi consultzde sobre estes?

- As mensagens transmitidas sobre estz tematica s8o 2 concretizacio de uma sucess3o de acples
parz que hajz mais coesdo ounZo se percebe de onde vEm?

- A forma de difusSo dessas mensagens & satisfatoria? Sente-ze tratedo como meto espectador ou
come um actor pleno?

Avaliacdo
Niveis Conteddos
1 - A menzagem de coesdo £ coetents com as politicas socizs praticadas.
- Oz valores partilhzdos fundeam-se num dizgnostico sobre a simacso mrema
- Estz mensagem & parte mtegrante de uma estrat2gia
- létodos usades sm coerdncia com o contside a transmitir.
- Desafios & recompensas explicitados.
2 - O pir em pratica d2 mensagem £5t2 muites verss em deszcorde com o conteido da
mensagem.
- E aszzegurada uma coerfnciz do conjunte em relacSo 4 realidade econdmica e social
dz empresa.
3 - Oz valores partilhados estSo ezvazizdos 380 pouco reprezentativos.
- O cardcter especifice da organizagde € pouce considerado.
4 - Wip hi qualquer coeténcia entre o que se diz e arealidade da gestio social.

- Mo hi solidariedade nem coesfo possivel
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