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Resumo

A importancia da comunica¢do interna recebe cada vez mais aten¢do do seio das organizacdes.
Ela € vista, atualmente, como um elemento fundamental da criacdo da cultura das empresas, e

estas dedicam-lhe cada vez mais tempo e recursos.

Este estudo visa avaliar o impacto da comunicacdo interna na transmissao dos valores e da cultura

corporativa.

Para tal, foi realizado um estudo empirico, através da realizacao de inquéritos a 52 colaboradores
do BNP Paribas CIB Portugal. As hipdteses analisadas no estudo variavam no conhecimento (ou
falta dele) da cultura da institui¢do e na importancia dada (ou ndo) a comunicagéo interna como

transmissora da cultura organizacional.

Os resultados dos questionarios comprovam a hipétese inicial, provando que a amostra conhece
a instituicdo e avalia como positivas quer as ferramentas de comunicacao interna quer a atitude

geral da empresa no que diz respeito & comunicagao.

Palavras- Chave
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Abstract

The importance of internal communication is becoming more and more important inside
organizations. Today, she is seen as fundamental in the culture’s creation process, and companies

are dedicating extra time and resources to it.

This study aims to evaluate the impact of internal communication in values and corporate

culture’s transmission.

For that, an empirical study was done, through a survey answered by 52 BNP Paribas CIB
Portugal staff members. The hypotheses of the study change in the knowledge (or lack of it) of
the company’s culture and its perceived importance (or not) of internal communication as

organizational culture’s transmitter.

The results of the surveys prove the initial conjecture, showing that the sample knows its
institution and consider as positives not only the internal communication tools but also the overall

attitude of the company towards its communication.

Keywords

Internal Communication; Organizational culture; Values; BNP Paribas



Indice Geral

RESUMIO. ...ttt b e s b e st e st e et e bt e sbe e satesat e et e e b e e beenbeesmeesaeeennean 3
PalAVIAS- CRAVE. ......eiuiiiieieteeet sttt sttt sttt ettt b et st e b et et e st ese e st ebesbesaeean 3
A 01 1 o RO PRSR 4
KBYWWOTUS ..ttt bbbttt b e bbb e e e b et e s e st eneebeebesnenaens 4
INOICE U8 FIQUIAS ......uveveveceecvcecictcteee sttt sttt s s s s s naeeae 7
INAICE 8 TADEIAS ......voveveeecceeveee ettt sttt st sanens 8
INdice de Siglas @ ADIEVILUIAS.............ccvuevreeeeeieeeeeeeeeeseeessesseesseseesesesesssseeessenssssssessenssessenessesans 9
1] 0T [N o= To TSRS 10
Capitulo I: Introducdo ao Estudo da COMUNICAGAD. .......c.eruruerirueririeieienieierieerie e 12
1.1 Tipos e Técnicas de COMUNICAGAD ........coveuerueuerreririeririeerieeeteeereeereseereseeressesesaesesseneseenens 12
1.2 COMUNICAGAD COMPOTALIVA. ... ccverviterieeenieieiieieetestesteseeste e eenee e erestestesbesseneeneeneesessessesseneas 17
1.3 A comunicagao INEINA (C1) ..ccueviriirierieieieieeetesese ettt sb e nean 18
1.3.1 DETINIGAD ...ttt ettt ettt sb bbbttt sbe e nbeneen 18
IS T o 1] (o] - USRS 19

L. 3.3 IMPOMANCIA ...ttt ettt ettt sbe b et e steesaebesreensesreennas 21
1.3.4 Ferramentas & Cl .....ccuovieieieieesee ettt sttt sre e sneeneas 22

1.4 Tendéncias COMUNICACIONAIS. ......ecveeveriereeeiesieeterieeeeetesteesestesseesesseseensesseessesseessessesseens 25
1.4.1 COMUNICAGAD CAIA-8-CAIA....eveeereereereereerersestessessessesseneeneesessessessessessensenseseesessessessessens 25
1.4.2 COMUNICACAD CrIAtIVA.....eccveriireieieriieieseseese st e ettt e e esteesaessesreessesseeneas 26
1.4.3 Novas Redes COMUNICACIONAIS .......cueererrerierrerienieietesteiestestestestesseseseseesessessesseseens 27
1.4.5 O Plano de ComuniCaga0 INTEIMA.......c.evereerierieieriieeeeerteee e et e see e e s ee e eneas 29
1.4.6 COMUNICACAD € MUTANGA ....c.veveienienieiieiisiesie ettt st sse e sbeseens 31

1.5 Constrangimentos & COMUNICAGAD .......eveueereereeririertestesieseeeeeereesesressesseseeneeneeneesessesseseenses 32
Capitulo I1: Introducdo & Cultura OrganizaCional.............cccevveieeeirienineseseee e 35
2.1 DefiniGOes € IMPOITANCIA.......eeirereerieieieeeee ettt st se b see e s 35
2.2 Componentes, FONtes € EIEMENTOS .......ccccveveiieieiicecececee e 38
2.3 Estado da Cultura AtUAL (ECA).....cui ettt ettt sae e enns 38
Capitulo I1l: A comunicacdo interna como ferramenta de transformacao cultural...................... 40
T8 R =T ] - L OO OO PSPPSR OPRURURPRPOPI 41
3.2 B0as praticas € avaliaGao da Cl.........cceeeiririririeriesieseie ettt 45



Capitulo 1V: Caso Pratico- BNP Paribas CIB- Portugal ............ccccevveeevineecieneeeereseeeesieeenns 50

Parte 1- ENQUAAIAMENTO ....ccveeeeiicieeieieeeesie sttt et et e et te e tesba e besteesaessessaessesreennesreeseens 50
4.1 Contextualizacdo Historica € EmpPresarial ...........cccveeevieeevineeieseeeese e 50
4.2 Reestruturagio € processo de MUGANGA .........ceeverirrerierieieieieese et 51
4.3 ldentidade, CUTUIA 8 IMISSA0.......cciviueiiiiieeiie ettt ettt ettt e s ae e e s esba e e e seaba e e e senaaeeeeas 55
4.4 ODSEIVAGDES ....ecuveveeveetiiteetesteeteste et etesteea e teeseessesteessestessaensesteessesseessesesreensesteeseensesseanes 56

Parte 1l: Anélise Empirica: O impacto da comunicagdo interna na criagdo da cultura

organizacional — o0 caso do BNP Paribas CIB Portugal ..........ccccceeeeeeveneeienecece e, 58
4.5- APFESENTAGHD. ... euveureueeueeitete ettt sttt ettt b et b ettt b s bt b e s et et been b e nrens 58
4.6 ODJELIVOS ...ttt b sttt b st b e ettt b e ne b e 58
Y, =1 (oo o] Lo o - OSSR RSRR 60
4.8 POPUIAGED € AMOSIIA ...vvevieiieiieiisiesieste ettt st sttt st steste st et e eneesessesbeseens 62
4.9 Apresentacao de Resultados e Analise das hipOteSES........c.cvveveieereriererierieeeeeeee e 64
4.10 Comparagao de resultados COM GPS .........ccooiiiiininieeeeesese e 75
I TH o[- (0TS 76
CONCIUSBES ...ttt b ettt b e bttt ettt b et b e ne 79
271 o] [ToTo ] =1 - OO USRI 81
A 0 1=] T 1ot TSP 85
Apéndice A: Email enviado aos Colaboradores...........cocveeverereerineeieseeeesie e 85
APENdICe B: QUESTIONAIIO .....cvveeieeeetieiesiictetet ettt sttt te e sae s s e e e e eseesesseseens 86
AANEXOS ..ttt e et R et R et Rt bt r e s r e se e r e s nreeanes 91
Anexos A: Novos Valores CIB (ADFIl 2015) ...t 91



Indice de Figuras

Figura 1- Direcdes da ComunicagGao FOrmal............coeveririeneiieieieinseseseeeeeee e 12
Figura 2- O Processo de comunicagdo interpessoal ..........ceecvevveeeeriieeeriesieeese e 13
Figura 3- Evolugao cronoldgica das redes SOCIAIS ......c.evveuereeerieirieirieieiesieieseeie e 14
Figura 4: Impacto da comuniCagGao eSCrita € VISUAL...........couevveriereiriniinesierieseeeeeeeesiesiesne s 16
Figura 5- Elementos essenciais da definicdo de Comunicagao Interna.........c.coceeeeeeeeeeerveennnne 19
Figura 6- Evolugao Histdrica da Comunicagao INTErNa ..........coceevvveirienirenieeniecreereesie e 20
Figura 7- Diferente perspetiva da Evolucdo Historica da Comunicagdo Interna..........c.cccceueee. 20
Figura 8- As diferencas entre um baby boomer e um millennial ...........c.ccoocevviiecenieececiee, 28
Figura 9- Carateristicas dos MilleNNIalS.........c.cevueireireine e 28
Figura 10- Elementos da COMUNICAGAD ........cceeeeueeuiriirienienienieieieeeieet st neens 30
Figura 11- Ciclo ComuniCaGa0 € CUITUIa.........cveeeiriireriesieseeee et 34
Figura 12- Perspetiva de Martin- Cultura Organizacional ............c.cccceceverenenenienieinenenenees 36
Figura 13- Perspetiva de Sackmann- Cultura Organizacional ..............ccccecevenenienieenenenennennes 37
Figura 14- Organizagdo da Comunicagdo numa grande EMPreSa.........ceceeerereereereeeeereseseneens 39
Figura 15- A comunicagdo interna como motor da 0rganizagao...........ceceverververeereeeeereneneneens 40
Figura 16- Teoria Situacional de Jim Grunig........cocevererereneiieieieeresesie e 42
Figura 17- A constituigdo da comunicagdo NA gEStAD .......ccvervevereeieririeresie e reeee e 42
FIgura 18- CIFCUMPIEX ...ttt ettt sttt sae b e 44
FIgUra 19- MOUEIO PRE ..ottt sttt ettt et e b et e s te st e besanenes 45
Figura 20- Exemplo de uma DashbOard............cecevueeieieiieiececeeceeeee et 48
Figura 21- MediGA0 ETEtiVa 00 SUCESSO........ccuevriririirierieriesieieeeteteeie sttt neen 49
Figura 22- Logotipo BNP PariDas.........ccccccuiiiiieiiiieeceeee ettt 50
Figura 23- Crescimento do NUmero de Colaboradores em Portugal ...........cccovveveveneeeenieennnne. 52
Figura 24- Business Line & FUNGOES CIB.........cceiivieeiereseeieeeeeee ettt ste e re e ese e s 53
Figura 25- CIB — Quadro Organizacional (Dezembro 2014).........ccoecveveveeceneceececeeeecve e 54
Figura 26- Projeto de Comunicacdo BNP Paribas 2013-2015 Let’s share more ...........ccoceeveneene 56
Figura 27- Valores BNP PariDas.........ccoeveierieieiirieere ettt 57
Figura 28- “BNP Paribas Way” ........ccccecerererieieieesisesesiesieneeeeeesessesiessestessesaeseeneenessessessessens 57
Figura 29- O CICIO 00 GPS ...ttt st s be e be e 59
Figura 30- HipOteSeS 08 EStUAD .......c.ecviivirieieieeeeeete ettt sttt a e ae e etesaesrens 73
Figura 31- Intervenientes process0 aCUItUFAGA0 ..........cceruereerieieieieieesese e 74
Figura 32- Interligag@o dos elementos hiPOtELICOS. .......ccererierieieieiresese e 74


file:///C:/Users/Catia/Documents/Tese/Tese_v10FINAL.docx%23_Toc431122506

Indice de Tabelas

Tabela 1- Informagdes do PUDIICO INTEINO ......c.ccuiviririeiieeie e 24
Tabela 2- A riqueza da informacdo consoante 0 tipo de COMUNICAGAD .........cccvevveereerrereevenreennn. 26
Tabela 3- DefiNICOES 0E CUITUIEA ....c.ceviriiieirieteeeeee et 35
Tabela 4- Perspetivas de Martin- VISA0 geral ..........ccocivevireniinieiiieeeseseseeeee e 36
Tabela 5- Menu dos MELOAOS U8 PESGUISA......ccuereerreireererieeeeetesreereeste e sresreesresreereessesreessesreesnas 46
Tabela 6- Avaliacdo das aghes de COMUNICAGAD .......ceeeverereieriereeieneeee e seeeee e eee e seeenees 49
Tabela 7- INTErfaCeS & Cl.....eoeeeieeeeeeee ettt st et sneeneas 61
Tabela 8- Elementos da comuniCagao COMPOratiVa........c.cceeveevuerreeieenieeeesieseeesre e eeesie e e sveeenas 77



Indice de Siglas e Abreviaturas

Cl

CiB

ESN

GECD

GPS

OCl

PRE

ROI

SWOT

YTD

Comunicagdo Interna

Corporate Investment Banking

Enterprise Social Networks

Global Equities and Commodity Derivatives
Global People Survey

Organizational Culture Inventory

Planning, Research & Evaluation

Return of Investment

Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats

Year to Date



Introducao

As organizagBes, assim como 0s seus membros, sdo desafiados constantemente. As alteragfes sdo
a todos os niveis - econdmico, cultural e social. A comunicacdo é a chave para transformar estas
mudancas em potencialidades de crescimento e enriquecimento da propria empresa. Um
colaborador orgulhoso do que faz e da marca que representa é um ativo de inigualavel riqueza.
“Uma organizacao ndo funciona sem aquela que é uma das carateristicas identificadoras do ser

humano: a capacidade de comunicar uma ideia e dar feedback” (Sales, 2011, p. 8)

A comunicacdo dentro de uma organizagao, qualquer que seja a sua dimensao, é essencial para o
seu 6timo funcionamento. E a sua crescente importancia tem vindo a ser estudada por diferentes
autores ao longo dos anos. Ela vai ser o elo de ligag&o entre todos os intervenientes do processo

organizacional: colaboradores, chefias intermédias, direcdo, fornecedores e clientes.

A maioria das ferramentas de comunicagdo interna (doravante designada por CI) foram criadas
de forma a transmitir uma mensagem entre a gestdo e os colaboradores (top-down ou descendente)
sendo gque com o passar do tempo e com as novas dindmicas organizacionais as empresas
comegam a dar cada vez mais importancia & comunicacdo bottom-up (ou ascendente) e a
comunicagdo horizontal. Esta alteragdo mostra que as empresas tentam fomentar uma cultura que
promova o compromisso dos colaboradores para que eles se sintam mais envolvidos na

organizagéo.

“A comunicagdo interna pode ser um dos fatores determinantes para 0 comprometimento
organizacional” (Da Silva Oliveira, 2012). Sendo que, quanto maior a ligac&o dos colaboradores,

maior sera a sua taxa de retencéo.

“Effective internal communication builds a strong bridge to efficient working and
growing of the organization. It also helps the working staff to identify the change properly and
accomplish goals and missions, thus making a difference in the overall effort and efficiency of the

company.” (Essays, 2013, p. 1)

Os avangos tecnoldgicos ndo param e com eles as nossas exigéncias. As redes sociais ndo param

de criar novos paradigmas e a vertente visual é cada vez mais exigente.

Num contexto profissional cada vez mais competitivo, onde o bombardeamento de informacéo é
constante, a Cl tem uma funcgéo cada vez mais importante de unido dos colaboradores com a sua
instituicdo e com aquilo que esta quer transmitir: “A key issue for Internal Communication is
corporate culture. Culture provides the context within which business is done.” (SA, Krempl

Communications, 2015).
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Assumindo que todos os colaboradores sdo embaixadores de uma organizacdo, sera a
comunicacdo interna a principal responséavel pela transmissao da cultura organizacional? Cultura
esta que vai levar a organizagdo, enquanto um todo, a bom porto, transmitindo valores,

comportamentos e estratégias comuns.

Pretende-se verificar, através da utilizacdo de um conjunto de instrumentos de analise empirica,
e de um correto enquadramento teorico, o impacto da comunica¢do como meio de transmissao da
cultura organizacional no BNP Paribas. Passando de uma conceptualizagdo para uma analise mais
objetiva e concreta, colocam-se as seguintes questdes que ajudam a conhecer esta realidade de

forma diferente e mais realista:

o Quais as componentes da comunicacao interna mais utilizadas no BNP Paribas? E quais
as mais reconhecidas e valorizadas pelos colaboradores?

o Os colaboradores conhecem e revéem-se nos valores da organizacdo?

o Como potenciar as ferramentas de comunicacdo interna existentes na transmissdo da

cultura da empresa?
Alguns dos objetivos praticos deste trabalho acabaram por ndo ser executados por falta de apoio

da entidade escolhida. Contudo, consideramos que a informag&o obtida ja é suficiente para avaliar
e sustentar as sugestdes propostas.

11



Capitulo I: Introducéo ao Estudo da Comunicacao

1.1 Tipos e Técnicas de Comunicacéo

A comunicacdo pode ser definida simplesmente como o processo de receber e enviar mensagens,
as quais é atribuido um significado (Axley, 1996, citado por Curral & Chambel, 2001)
“Communication is an action” (Schoeneborn & Blaschke, 2014, p. 289).

O grande impulso para a criacdo do conceito comunicagdo aconteceu entre 1924-1927 pela acéo
de Elton Mayo. Foi este psicélogo australiano que provou a importancia das rela¢cées humanas na
produtividade (Bordean, SA).

A comunicagdo organizacional pode ser dividida entre formal e informal (Curral & Chambel,
2001, p. 21). As redes formais sdo realizadas através da hierarquia e as informais fora dos sistemas
convencionais, sendo que “a comunica¢do formal serd sempre suplantada pela rede informal”
(Oliveira, 2012, p. 16). A rede formal é controlada pela empresa enquanto a informal esté baseada

nas relagdes informais que se vao criando.
A comunicacdo formal pode ter as seguintes direcOes:

Figura 1- Direc6es da Comunicac¢édo Formal

Ascendente- sobe a escada Horizontal- movimenta-se entre os
hierarquica pares do mesmo nivel

Comunicac¢do Formal

Descendente- segue o padrdo da
autoridade, descendo do topo a
base

Lateral- que se processa entre
diferentes niveis de hierarquia

Adaptado de: (Sales, 2011)
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Genericamente, a comunicacdo envolve um emissor, um recetor, uma mensagem e um canal.
Sendo que, qualquer um dos elementos pode conter um ou mais entraves ao bom funcionamento

do processo comunicacional:

Figura 2- O Processo de comunicacéo interpessoal

Mensagem

Canal

Barreiras

_— Recetor
e Semanticas

e Fisicas
e Percetivas
e Culturais

Adaptado de: (Curral & Chambel, 2001)

As barreiras ao processo de comunicagdo serdo analisadas posteriormente.

“E impossivel ndo comunicar. Esta impossibilidade advém do facto do comportamento ser algo
gue ndo tem oposto, porgue um individuo ndo pode deixar de comportar-se.” (Curral & Chambel,
2001, p. 363).

As formas e 0s meios de comunicagéo foram-se alterando ao longo do tempo e muito gragas ao
constante desenvolvimento tecnolégico. “As a platform, the computer is affecting communication
at every level (...) covers intranet, group networks, websites and most recently, social media”
(Smith L., SD, p. 45).

As instituicbes, e a forma como elas trabalham e comunicam, foi altamente afetada por este
avanco tecnoldgico. Uma das principais inovagdes comunicacionais foi a criagdo das redes sociais
que se tornaram rapidamente numa poderosa ferramenta de comunicacgdo e de transmissdo de
fluxos de informacdo. Se, inicialmente, comecaram por ser utilizadas para fins pessoais,
atualmente ndo h4 empresa nenhuma que ndo esteja presente neste mundo virtual. Como se pode
ser neste grafico as redes sociais ja existem ha mais de uma década mas estdo cada vez mais

avancadas, segmentadas e profissionalizadas.
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Figura 3- Evolugdo cronoldgica das redes sociais

eNetlog
ICEER o Friends
Reunited

eLinkedin
¢ MySpace

*Orkut
2004 eFacebook
oFlickr
oY
2005 outube
*Messenger

eBadoo
eTwitter
7J)0CE e Chatroulette
e|nstagram
ePinterest

*Snapchat
2011
2013 *Vine

Fonte: Adaptado de (Cabezudo, 2012)

Este desenvolvimento tecnolégico, em conjunto com o boom das redes sociais, deu origem a uma
nova realidade a forma de comunicar. Surgem as ESN (Enterprise Social Networks). Estas sdo a
ferramenta mais poderosa em termos de criatividade comunicacional. As ESN sdo,
resumidamente, redes socias corporativas, utilizadas dentro das organizacdes, de forma a
potenciar a comunicagdo e o networking dentro de grupos com os mesmos interesses. O objetivo
principal destas redes comunicacionais é mostrar que a opinido e o tempo dos utilizadores é

importante.

“Enterprise social networking is an organization's use of social media, internally and externally,

to connect individuals who share similar business interests or activities.” (Rouse, s.d.)

Contudo, a implementacao e utilizacdo destas redes deve seguir as seguintes regras para ser 0

mais eficiente possivel:

o Garantir que os objetivos da empresa estdo definidos e sdo partilhados;

o Focar a atencdo nas pessoas mais propicias a comunicagédo;
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o Partilhar historias de outras organizacdes;

o Encorajar ideias e criatividade;

o Promover unido e desenvolver uma cultura de sentimento de pertenga;

o Pensar além da comunicag&o e criar tdpicos de interesse dos leitores, aumentando assim a
audiéncia;

o Organizar debates sobre o tema.

(Lombardi, Exploring Creativity in internal comms, 2014)

Este tipo de comunicacéo eletrénica tem sofrido um grande avango mas nao retira importancia e
mérito as outras formas de comunicar. A comunicacdo pode apresentar-se segundo diversas

formas, consoante o meio de transmissao:

o Comunicacdo cara-a-cara;

o Comunicagdo escrita;
o Comunicagdo audio;
o Comunicagdo eletronica.

(Curral & Chambel, 2001, p. 367)

Sendo a comunicacdo verbal/escrita a mais simples de analisar - dado o seu grau de certeza,
importa avaliar de forma mais detalhada a comunicacdo ndo-verbal — a que ndo inclui qualquer
tipo de lingua falada ou escrita (Idem, p. 358). A gama de signos ndo-verbais é muito ampla, mas

pode dividir-se em:

o Cinéticos - movimentos corporais;
o Proxémicos - posicdo corporal e relagfes espaciais;

o Paralinguagem - voz e vocalizacéo.
(Idem, p. 359)
Esta comunicacdo — a ndo-verbal - é cada vez mais importante - a sociedade atual exige que as
pessoas nem sempre comuniquem o gque realmente querem mas aquilo que esperam delas, contudo

a linguagem ndo-verbal ndo mente. A linguagem corporal transmite muitas mensagens: o olhar,

a posicao dos pés, das maos e a postura geral do corpo (Luthans, 2006, p. 323).
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Jé& a paralinguagem inclui elementos como: qualidade tom e volume de voz, velocidade, entoacdo

do discurso e a prdpria linguagem utilizada tera muito a revelar (Idem, 2006, p.324).

De uma forma geral, qualquer que seja a forma escolhida para comunicar, sera importante seguir

algumas regras de ouro, evitando:

o Esconder as méas noticias;

o Fazer da comunicacdo um processo unidirecional;

o Assumir que 0 mesmo canal € o ideal para todas as situacdes;

o Esquecer que o mais valioso na comunicacao € saber ouvir;

o Esperar muito tempo até pedir feedback do que foi comunicado.
(Goman, SD)

Uma tendéncia que tem vindo a ser cada vez mais estudada é o poder da comunicacao visual.
“Something is happening. We are becoming a visually mediated society. For many understanding
of the world is being accomplished, not through words, but by reading images” Lester cit por
(HP, 2004, p. 2)

Esta provado cientificamente que as imagens sdao mais faceis de memorizar a longo prazo: as
pessoas lembram-se de 10% do que ouvem; 20% do que Iéem e 80% do que fazem e véem (HP,
2004, p. 2).

Figura 4: Impacto da comunicagao escrita e visual

Comunicagdo
visual

Comunicagao escrita

mas tratamento visual O
O Comunicagao
escrita
transformada

O visualmente

Comunicagao

Comunicacdo oral escrita

(o)

Fonte: Adaptado de HP (2004)
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As carateristicas apresentadas sdo generalizadas para qualquer tipo de comunicagdo, contudo, e
tendo em conta que o objetivo deste estudo é analisar a Cl no contexto organizacional, é
importante analisar as carateristicas especificas deste tipo de comunicagéo.

1.2 Comunicacao Corporativa

Desde sempre que as empresas se tém mostrado como sistemas dinamicos. Isto acontece porque
elas sdo compostas por diversos atores que comunicam e se coordenam para alcancar objetivos,

para trocar informacédo e interagirem entre eles (Dircom, 2014, p. 25).

Segundo Cornelissen (2010, p.4) a comunicagdo corporativa (que nasce depois da década de
1970) é composta por uma série de disciplinas: design, publicidade, comunicagdo interna, gestdo
de crises e relagdes com os media: “Corporate communication is a management function that
offers a framework for the effective coordination of all internal and external communication with

the overall purpose of establishing and maintaining favorable reputations” (Idem, p. 5).

A comunicagdo pode ter varias formas e sentidos consoante 0 meio de transmissdo da mensagem
e consoante o publico e &rea de atuagdo. A comunicagdo que tem como destinatarios os membros
de uma empresa tera que ser uma informacéo cuidada tendo sempre em conta a forma de atuar da
respetiva instituicdo. Esta comunicagdo, especialmente dentro de uma grande organizacao,
“desempenha papeis aos niveis individual, grupal e macro- organizacional.” (Oliveira, 2012, p.
375)

A comunicagdo organizacional pode ser vista como: “uma combinagdo de processos, pessoas,
mensagens, significados e finalidades que envolvem interacdes entre os membros internos e
externos moldando e construindo a propria organiza¢ao” (Shockley-Zalabak citado por Oliveira,
2012).

A comunicacéo corporativa engloba duas vertentes:

o Comunicacdo interna- para o publico que integra a organizagdo diretamente;

o Comunicacdo externa- para o publico exterior a mesma.

“La géstion de la comunicacion corporativa alcanzara un estadio de maximo desarrollo pasando

a ser la gestora de los intangibles de la empresa, de su reputacion” (Dircom, 2014, p. 25)
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J& Cornelissen (2010) defende que apesar de a comunicacao ser um dos alicerces na construgdo

da reputacdo de uma empresa, nem sempre Ihe é dada a atencéo devida.

“A comunicacdo nas organizacdes ¢ um dos processos fundamentais para o desempenho das
fungOes internas e consequentemente para o relacionamento com o meio externo” Tavares (Cit

por Oliveira, 2012)

Este tipo de comunicacdo é a base para a Cl que vai ser analisada. As mensagens transmitidas,
quer pelo seu conteddo quer pelos seus intervenientes, devem ser muito bem pensadas e
direcionadas ja que a médio-longo prazo podem interferir no desempenho na organizacao e dos

seus membros.

1.3 A comunicacéo interna (CI)

A Cl é o tema central deste estudo, por essa razdo importa analisar as suas vertentes, componentes

e limitacdes.

1.3.1 Definicéo

Ha& inimeras defini¢bes de Cl sendo que todas elas referem os seguintes pontos em comum:

o Rede de troca de fluxos de informagéo;
o Emissor e recetor fazem parte da mesma organizacao;
o O objetivo principal é transmitir a missdo e os valores da empresa;

o Promove a motivacéo e produtividade do colaborador.
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Figura 5- Elementos essenciais da definicdo de Comunicagéo Interna

e Organizagao
*Missdo Comunicagao
*Valores Interna
eComportamentos

Fonte: Adaptado de (Dircom, 2014)

A ClI pode ter varias nomenclaturas - sendo que todas as expressdes visam definir que a

comunicacdo é feita internamente:

o Staff communication;
o Employee relations;

o Industrial relations.

(Smith L., SD, p. 9)

1.3.2 Historia

Estudos revelam que a comunicagédo interna nasce ainda no século XIX através de publica¢Ges
originalmente escritas por e para empregados que passaram mais tarde a ser editadas por
jornalistas. Contudo, somente na década de 90 do século XX é que a Cl comegou a dar

importancia a voz do trabalhador (Ruck, NA).
Em termos histéricos podem existir trés grandes periodos:

o Antes de 1960;
o Entre 1960 e 1980;
o Depois de 1980.

(Ruck, NA)
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Um dos pontos-chave da comunicacdo era a propaganda, sendo que a criagdo do compromisso
dos colaboradores era esquecida. Este aspeto estd muito interligado com a Historia, j& que a
evolucdo da Cl esteve interligada a periodos de grandes alteracGes culturais e econdémicas.

Figura 6- Evolugdo Historica da Comunicagéo Interna

Século XIX Século XX- Década40  Século XV- Década 80 Século XXI
" N " .
[] Propaganda [] Propaganda Propaganda Participagdo
. . « Social Media- incentivo
Paternalismo Apresentacao [] Persuasao O de compromisso
Feita por e para Feita por e para Feita por e para
D p p D p p D p p

colaboradores colaboradores colaboradores

Fonte: Adaptado de (Ruck, NA)

Ja Michael C Brandon (citado por Smith, SD) desenvolve a histéria da comunicacao interna em
apenas trés fases:

Figura 7- Diferente perspetiva da Evolucéo Histérica da Comunicagdo Interna

Fase 1 - Anterior a 1960 Fase 2 - Entre 1960 e 1980 Fase 3 - Entre 1980 e

presente
D Relagdes Industriais D Jornalismo Realistico Marketing
Objetivo: melhorar moral Objetivo: informar D Objetl\,/o.: implementacéo de
estratégia
D Enfase: individuo D Enfase: factos D Enfase: organizacdo

Fonte: Adaptado de (Smith L., SD)

Sera importante contextualizar que a Cl se torna mais importante quando maior é a organizacéo.
“Smaller organizational decisions should be taken by senior individuals, but large ones should
be decided as a group.” (Smith L. , SD, p. 10)

20



O desenvolvimento histérico da CI foi diretamente impulsionado pelos avangos tecnol6gicos.
Ferramentas como criagdo de videos, avaliacdo dos questionarios e desenvolvimento de intranets

ndo seriam possivel sem a ajuda das novas tecnologias (Smith L., SD, p. 13).

“Internal Communication” is the act of communicating internally while “internal

communications” is the function which helps deliver it” (Smith L., SD, p. 10).

1.3.3 Importancia

A Cl esté relacionada com a troca de informacdes dentro da organiza¢do com o objetivo maior de
ajudar os colaboradores a desempenharem melhor as suas funges, clarificando a misséo e 0s

valores da empresa e transmitindo uma maior unido (Filipe, 2007, citado por Oliveira,2012).
A CI tem como focus a dire¢éo do fluxo de informacao e eficiente difusdo da mesma (Ruck, NA).
Ela pode ser dividida em quatro fases/objetivos:

o Entretenimento;
o Informagéo;
o Persuasao;

o Compromisso por parte dos funcionarios
(Ruck, NA)
J& Oliveira (2012) defende serem sete as suas principais fungoes:

o Funcdo informativa: vincula o conhecimento;

o Funcdo de integracdo: desenvolve o sentimento de pertenca;

o Funcdo de retroacdo: retorno das mensagens para avaliar a sua compreensao;

o Funcdo sinal: emissdo de mensagens para identificar a personalidade da empresa;
o Funcgdo comportamental: indicar ordens do caminho a seguir;

o Fungdo mudancga: mudanca de mentalidades e comportamentos;

o Funcéo imagem: finalidade de transmitir a melhor imagem possivel da empresa.

A CI pretende conseguir ter colaboradores informados, integrados e motivados (id., Ibid.).

Contudo, muitas vezes, € uma atividade que passa para segundo plano:

“There are areas of business which are quietly getting on with harnessing communication to

change cultures, re-engineer processes and build their brands. However, the internal
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communication departments are often busy elsewhere, either missing the action or being kept
out” (Penton, 2013)

A qualidade da CI é determinada pelos seguintes critérios:

o Necessidade de sintonizar a energia de todos os colaboradores com os objetivos da
organizacéo;
o A pro-atividade das pessoas na busca das informacdes que precisam;
o A autenticidade no relacionamento entre os colaboradores;
o O respeito pelas diferencas individuais.
(Filipe,2007, citado por Oliviera, 2012)

Uma CI eficiente é um requisito chave para uma boa estrutura organizacional e uma boa gestdo
de recursos (Luthans, 2006, p. 315).

Apos definir e provar a importancia da ClI, é importante analisar quais 0s meios de transmissdo

existentes e as suas carateristicas.

1.3.4 Ferramentas de ClI

Como mecanismos formais para a transmissdo da comunicacdo dentro de uma organizacao,

podemos destacar:

o Documentos escritos (newsletters, revistas de empresa);

Organizacéo de video e outros audiovisuais;

o

o

Organizacédo de semindrios ou formagdes;
o Reunides de informagéo.
(Curral & Chambel, 2001, p. 372)

Estas ferramentas tém como base todas as formas de comunicar: a escrita, a oral e a audiovisual.
Oliveira (2012) distingue os seguintes instrumentos de comunicagdo escrita:

o AVisos;

o Circulares;

o Memorandos;

o Murais e jornais de parede;
o Normas internas;

o Emails;
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o Intranet;
o Revistas internas;

o Jornais da empresa.

J& Essays (2013) define as ferramentas de comunicacdo da seguinte forma (sendo que as
diferencas entre autores neste aspeto é reduzida):

o Cartas, relatorios
o Reunides

o Manuais

o Audio /Cd

o Video

o Material em papel
o Fax

o Intranet

o Radio

o Email

o Video conferéncias
o TV

o Reunides individuais

o Telefone.

Como comunicagdo oral, Oliveira (2012) nomeia “discursos, telefonemas, conversas, reunides e
conferéncias” enquanto a comunicagdo visual usa recursos audiovisuais utilizando componentes

visuais e sonoras em simultaneo.

A CI pode ter varias vertentes, sendo que Oliveira define os eventos internos como a principal

fonte de transmissdo de informacéo (concursos, exposicles, eventos desportivos e excursoes).

De qualquer forma serd sempre essencial ter em atencdo o publico-alvo da nossa comunicacao,
sendo que a ferramenta a utilizar deve ser a mais adequada a cada situacdo: “Considering
individual communication and personality types is essential. Ensuring that information is shared
in a number of different methods and formats will help accommodate the needs of everyone”

(Lombardi, Exploring Creativity in internal comms, 2014).

J4 “Camara, Guerra & Rodrigues, 1999” defendem também que os seguintes fatores, agora
apresentados, sdo fundamentais para conhecer o publico interno na hora de definir como

comunicar:
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Tabela 1- Informag6es do publico interno

Pessoais Posto de Trabalho Psicossociais

Idade Designacao do posto Hobbies

Estado Civil Misséo do posto Motivaches pessoais
Formacéao Descricdo dos objetivos Interesses
Experiéncia Profissional Responsabilidades

Motivacdes profissionais

Fonte: Elaborado pela autora

Os destinatarios da nossa comunicagao sao muito importantes mas 0s meios para alcancar esse
mesmo publico sdo também fundamentais. Como exemplo, um trabalhador americano recebe

cerca de 200 mensagens por dia, de diversas formas:

o Telefone- 51

o Email- 36

o Voice Mail- 22

o Correio- 19

o Correio interno- 19

o Fax-14

o Notas post its- 12

o Recados telefdnicos- 9

o Mensagens em papel- 8

o Telemovel- 4

o Correio noturno- 4

o Correio expresso- 3
(Luthans, 2006, p. 319)

Uma das formas mais poderosas do comunicar é através daquilo que vemos, segundo Stephens
(2014) as nossas decisdes sdo influenciadas em 93% pelas percegdes visuais, 6% pelo toque e

apenas 1% pelo som e pelo cheiro. “Something is happening. We are becoming a visually
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mediated society. For many, understanding of the world is being accomplished, not through

words, but by reading images” (Paul Martin Lester citado por HP, SD).

Dai a importancia e o crescimento do fluxo da comunicacdo visual e a explicacdo para o seu

rapido crescimento.

1.4 Tendéncias Comunicacionais

Apds saber o que é a Cl, como se desenvolve e transmite, é fundamental analisar os processos da

sua transmissdo nos dias de hoje.

Sera que a Cl se altera ou é um processo estatico? Pode ser transmitida de uma forma linear ou

precisa de ser planeada?

1.4.1 Comunicacao cara-a-cara

Apesar de alguns autores defenderem que ha& vantagens em ambos os tipos de comunicagdo
(digital e presencial), ambas tém a sua razdo de ser e podem ser adaptadas a cada situacéo
(Sherman, SD). A comunicacdo cara-a-cara € aquela que tem a maior aceitacdo (Lombardi,

Exploring Creativity in internal comms, 2014).

Numa era digital, com telemdveis, emails, videoconferéncias e internet, h4 uma premissa sobre a
comunicacdo que ndo foi alterada: as pessoas preferem obter informagéo cara-a-cara (Goman,

SD). Esta mesma autora sugere algumas das razdes:

o Transmite informagao honesta, simples e de facil compreenséo;

Enquadra as mensagens nos contextos;

o

Comunica primeiramente por a¢oes e s6 depois por palavras;

o

o Esta comunicacdo também inclui linguagem corporal.

Em alguns casos, as reunides cara-a-cara podem ser mais eficazes que a tecnologia. (Sherman,
SD).
Em forma de resumo, este quadro descreve os meios de comunicagdo, o tipo de qualidade de

informacdo associada, o canal, o tipo de comunicacéo e a linguagem utilizada:
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Tabela 2- A riqueza da informacao consoante o tipo de comunicacao

Riqueza da Meio de Feedback Canal de Tipo de Tipo de
Informacao Comunicacgdo comunicacdo Comunicacdo  Linguagem
Elevado Cara-a-cara Imediato Visual; Audio Pessoal Corporal;
Natural
Elevado/Moderado Telefone Rapido Audio Pessoal Natural
Moderado Escrita Lento Visualmente Pessoal Natural
pessoal limitado
Moderado/Baixo  Escrita formal ~ Muito lento  Visualmente Impessoal Natural
limitado
Baixo Numeérica Muito lento  Visualmente Impessoal Natural
formal limitado

Fonte: Adaptado de (Luthans, 2006)

A riqueza da comunicacgdo deve ter em conta aquilo que vai ser transmitido. Se a comunicacgéo a
fazer for séria e importante deve ser utilizado um meio rico, j& uma informacdo menos importante

podera ter como meio um canal menos rico.

1.4.2 Comunicacdo Criativa

Todos nés somos constantemente bombardeados com mensagens, onde quer que estejamos, sendo
gue, em termos empresariais, 0 email tornou-se a principal ferramenta de comunicacao (Sherman,
SD).

Em 2014 a agéncia criativa “Alive with Ideas” realizou um estudo onde 170 profissionais do
mundo da Comunicacao e dos Recursos Humanos foram convidados a contar as suas experiéncias
e sugestdes. Alguns dos resultados:
o 93% dos entrevistados reconhecem a importancia da criatividade na comunicacao interna;
o 81% admitem que a criatividade ¢ refletida na forma de comunicar e na relagdo de
COmMpPromisso;

o 90% defendem que as ferramentas colaborativas potenciam a criatividade;
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o 20% usam “gamification” e os restantes fazem inten¢des de o comegar a fazer;

o Apenas 10% dos participantes relacionam criatividade com os objetivos da empresa;

o SO 6% sentem que o ambiente profissional estd a ser usado no seu maximo potencial
comunicacional;

o Algumas das principais barreiras para a pratica de uma comunicacdo criativa inclui
oposicao por parte dos lideres, constrangimentos temporais, questdes culturais e de tempo

(Lombardi, Exploring Creativity in internal comms, 2014).

Este estudo é indicador do potencial da criatividade no ato de comunicar. Fazé-lo de forma

criativa torna o local de trabalho mais motivador e interessante.

Este aspeto € importante, j& que, como se pode verificar, a criatividade pode ser um fator
diferenciador e impulsionador de uma boa CI.

1.4.3 Novas Redes Comunicacionais

Segundo Marinho (2002) uma rede de comunicacdo pressupde um processo de multua
compreensdo. As redes de comunicagdo podem ser formais ou informais. “A comunicacio
informal é fundada em relacOes espontaneas de simpatia que ddo lugar a uma inter-relagdo pessoal
de natureza afetiva e duradoura. A sua criacdo é esponténea, surge de relagdes psicoldgicas e

ociais imprevistas, sem objetivos muito definidos, com uma estrutura elementar” (Marin, 1997).

Os grupos informais surgem a volta das redes formais ja que as redes formais potenciam a criacdo

de ligacdes afetivas. As redes informais tém como vantagens:

o Séo um fator de integracéo;

o Diminuem a monotonia, aborrecimento e fadiga;
o Facilitam a comunicag&o;

o Oferecem a possibilidade de ganhar prestigio;

o Conferem ao trabalho um fator emotivo;

o Proporcionam seguranca (Martin, 1997, citado por Marinho, 2002).

Um elemento chave na hora de comunicar sera perceber o publico a quem se destina a
comunicacdo e qual o seu enquadramento dentro da organizacdo. Um aspeto muito relevante sera
a idade/geracdo a quem se destina a mensagem. Atualmente poderemos dividir a populacdo em
duas geracdes, os baby boomers (nascidos apds a Il Guerra Mundial em 1945 até 1964) e os

millennials (nascidos entre 1980 e 2000).
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Como se podera ver pelas imagens, sdo publicos com motivagdes e comportamentos diferentes,
consequentemente suscetiveis a percecionar mensagens de forma diferente (Lombardi, Simply
Communicate, 2012).

Figura 8- As diferengas entre um baby boomer e um millennial

Baby Boomer

Millennial

Actively looking for job opportinities

Average years at a job

Willing to relocate for the right opportunity

Fonte: (Admin, 2015)

Figura 9- Carateristicas dos millennials
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Fonte: Adaptado de (SA, Have millennials forgotten how to speak?, 2014)
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1.4.5 O Plano de Comunicagéo Interna

A implementacdo da Cl dentro de uma organizagdo deve ser estruturada e bem planeada, para

isso, a melhor forma sera construir um plano de CI - adaptado a organizagcdo em questao.

Um bom planeamento estratégico ajuda a manter a importancia das boas préaticas de comunicacédo

interna, como confirma Curral e Chambel (2001): “A comunicagdo constitui um comportamento

organizacional subjacente a vida da organizagdo e a dos seus membros”.

Segundo (SA, Communication Strategy: 9 steps to effective strategic planning , SD) estes sdo 0s

nove passos a seguir na criacdo de uma estratégia de comunicacao:

1.

© © N o

Avaliar a situag&o atual - é preciso garantir que a comunicagao esta alinhada com a postura

da organizagdo. Uma forma de avaliar este ponto serd fazer uma analise SWOT e uma

auditoria;

Falar com elementos importantes na empresa. Segundo a autora Sue Barrow citado por

(SA, Communication Strategy: 9 steps to effective strategic planning , SD) estes sdo 0s

pontos-chave a avaliar (BARROW):

a. B- Bridge Statement: fazer a ponte entre aquilo que o cliente quer e 0 que podemos
fazer por ele;

b. A- Aim: fazer questbes que permitam perceber exatamente o que o cliente quer;

c. R-Reality- perceber a realidade que circunda os acontecimentos;

d. R-Roadblock- perceber que obstaculos podem perturbar a comunicacéo;

e. O- Opportunities- analisar quais as a¢gdes que podem potenciar a organizacao;

f.  W-Who & When- avaliar quem precisa de saber sentir e fazer algo de diferente.

Pensar no futuro ideal e trabalhar de forma a alcancar esses objetivos;

Identificar quais os elementos chave no negécio e as suas fungdes;

Desenvolver objetivos exequiveis. Estes objectivos devem ser SMART: Specific,

Measurable, Attainable, Relevant, Time-bound

Desenvolver potenciais estratégias e taticas;

Definir métricas, timelines e responsabilidades;

Consolidar ideias e planos a longo prazo;

Implementar e seguir o futuro, € muito importante fazer o seguimento das estratégias

implementadas.
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Segundo (Dircom, 2014), a comunicac¢do dentro de uma organizacao deve conter aos seguintes

elementos:

Figura 10- Elementos da Comunicagao

‘-I-‘-I-‘:

Fonte: Adaptado de (Dircom, 2014)

Todos estes elementos chave estdo interligados e fazem do plano de comunicagdo um

documento chave mas a0 mesmo tempo em constante movimento.

A comunicacao interativa, e consequentemente, um plano de acdo em constante vigilancia, tem

as seguintes razdes de existir:

Coordenacao de tarefas;
Resolucédo de problemas;
Partilha de informacao;
Resolucéo de problemas.

(Luthans, 2006, pp. 336-337)

Alguns dos elementos mais usuais utilizadas nos planos de comunicacéo das organizagdes sao:

O

O

O

O

O

O

O

Video institucional;

Dossier de apresentacdo da empresa;

Painéis de afixacdo e painéis luminosos;

Jornal da empresa;

Anuncios de recrutamento;

Divulgacéo da empresa junto a instituigdes de ensino;
Programas de estagios

(Camara, Guerra, & Rodrigues, 1999, p. 447)
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1.4.6 Comunicacao e Mudanca

Nas atuais realidades laborais a mudanca € inevitavel em qualquer organizacdo. “Today’s
organizations are facing both external and internal forces that make change inevitable” (SA,
Organizational change: managing the human side, 1999, p. 2).

Um dos maiores desafios de uma organizacdo prende-se com comunicar algo que vai mudar.
Geralmente, todos nds somos resistentes a este fendmeno, sendo que qualquer alteragcdo (de
procedimentos, de normas, de localizagdo, de reorganizacdo interna, etc) deve ser cuidadamente

comunicada aos colaboradores.

A mudanca no local de trabalho é exercida por forcas internas e externas. De salientar como
externas:

o Movimentos demogréficos;

o AlteracOes dos padrdes sobre qualidade e produtividade;

o Satisfagdo do consumidor;

o Novas tecnologias.
Jé internamente estes sdo alguns dos fatores que promovem ou exigem a mudanca:

o Constrangimentos financeiros;
o Equipas pluridisciplinares;
o FusOes e aquisicoes;

(SA, Organizational change: managing the human side, 1999, p. 2)

Ha vérios passos que devem ser dados consoante o nivel de mudanga, sendo que o mais importante
é transmitir toda a informag&o de forma clara e atempada, utilizado o canal mais adequado e dando
ao colaborador uma ferramenta de feedback.

(Essays, 2013)

Segundo o0 mesmo autor, ha obstaculos a ultrapassar aquando de uma mudanca organizacional,
consoante a sua fungao:
o “Sender: when the sender is not able to properly understand the change and still
communicates;
o Medium/channel- Wrong selection of medium to send the message;
o Oversight: notices put up on the board may be overlooked by certain employees which
gives a negative impact on the work where that particular change is to be implemented;
o Improper regard: management takes lightly to communicate this change on time resulting

in delay;
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o Language: language should be easy and in proper context so that everyone understands it;

o Audio: disturbance/unclear audio may not convey message clearly;

o Fear: small employees who did not understand the change message may have the fear to
go to the immediate supervisor and clear the doubts;

o Poor listening: poor listening can sabotage any attempt at communication;

o Information source: the source of information is the human mind. It is possible that if this

’

source does not want to communicate the message as it has to be.’

J& SA (1999, p.3) refere os seguintes elementos como fatores de sucesso para uma mudanga

eficaz:

o Compromisso por parte da chefia;

o Uma alteracdo na cultura da empresa;

o Um envolvimento global e sustentado em conhecimento;
o A mudanca deve ser eficazmente comunicada e medida;

o O sistema de RH deve estar alinhado com os objetivos da mudanga.

A forma como a organizacdo vai motivar e comunicar a mudanca é determinante no sucesso da
mesma. Esta comunicacdo envolve um dos processos mais complexos que uma organizagdo pode
enfrentar, consoante o grau de mudanca, claro estd. SO se a mudanca for comunicada de uma
forma positiva, motivadora e integradora é que os colaboradores sentirdo a mudanga como um

beneficio.

1.5 Constrangimentos a Comunicacao

A comunicagdo tem um papel central no funcionamento de um grupo. O consenso dentro deste
s6 acontece depois de uma troca intensiva de opiniGes. Contudo, podem existir diferentes tipos

de entraves a sua correta divulgagdo/implementacéo.

Segundo (Curral & Chambel, 2001), a comunicagdo dentro de um grupo é afetada por trés tipos

de constrangimentos:

o Linearidade;
o Relevancia;

o Consenso.

J& Kunsch, citado por Oliveira, 2012, define as barreiras a comunicagdo como sendo de natureza:
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o Mecénica ou fisica: relacionada com os aparelhos de transmissao;

o Fisioldgica: problemas genéticos ou de ma formacéo dos drgaos da fala;

o Semantica: decorrem do uso inadequado de uma linguagem ndo comum ao recetor ou a
grupos visados;

o Psicologica: preconceitos ou esteredtipos que fazem com que a comunicacdo fique
prejudicada;

o Pessoal: as pessoas podem facilitar ou dificultar a comunicacéo;

o Administrativa/burocratica: decorrem da forma como as organiza¢Ges atuam e processam
as suas informacoes;

o Excesso de informacdo: a sobrecarga de informacdo pode constituir uma barreira
comunicacional;

o Comunicacdo incompleta e parcial: informac@es fragmentadas, distorcidas ou sujeitas a

davidas.

A CI ¢é extremamente importante e a0 mesmo tempo fragil, de forma a ser eficaz deve ter em
conta os seguintes fatores (que a ndo serem tidos em causa podem-se tornar numa barreira.

(Ruggiero, citado por Oliveira, 2012):

o Qualidade e timming;

o Abertura por parte da Direcdo da empresa;
o Processo de procura de informacao;

o Autenticidade;

o Foco na aprendizagem;

o Individualizacéo;

o Competéncias base da comunicacéo;

o Velocidade da comunicagéo;

o Adequacdo tecnologica.

Apesar de todas estas barreiras a Cl dentro de uma organizacgdo € também preciso adequar todo o
contexto que a envolve. A comunicagéo interna neste caso funde-se com outro conceito - o da
cultura existente na propria organizagdo- “A key issue for Internal Communication is corporate
culture. Culture provides the context within which business is done” (SA, Krempl

Communications, 2015).

A forma de comunicar transmite a cultura e forma de estar da empresa é um canal - mas ao mesmo

tempo é influenciada pela mesma.
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Figura 11- Ciclo Comunicacéo e Cultura

Comunicagao
Interna da
Organizagao

Cultura Valores,
Procedimentos

Fonte: Elaborado pela autora
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Capitulo I1: Introducéo a Cultura Organizacional

2.1 Definicdes e importancia

A cultura ¢ vital para a “satide” de uma organizagao (SA, Krempl Communications, 2015).

O estudo da cultura organizacional, apesar de ja existir anteriormente, intensificou-se a partir da
década de 80, quando duas revistas mencionaram o assunto: a Administrative Science Quarterly

e a Organizational Dynamics (Freitas, 1991).

Alguns dos principais pioneiros neste assunto foram Tom Watson da IBM e 0 Johnson & Johnson.
Mas sdo poucos 0s autores que conseguem explicar o surto pelo interesse no estudo da cultura da

empresa. Contudo, algumas das possiveis explicacdes séo:

o O declinio da economia americana em relacdo a poténcia japonesa;
o A guebra de padrdes culturais na sociedade;
o A cultura passou a ser vista como um mecanismo de controlo cujo objetivo é uniformizar
comportamentos e formas de pensar.
(Freitas, 1991)

Mas o que é afinal a cultura organizacional? Algumas definicoes:

Tabela 3- Defini¢fes de cultura

“ A cultura organizacional é o modelo de pressupostos basicos, que um  Schein, Edgard,
dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de Cit por (Freitas,
aprendizagem, para lidar com os problemas de adaptacdo externa e 1991)
integracdo interna. Uma vez que 0s pressupostos tenham funcionado

bem o suficiente para serem considerados validos, eles sdo ensinados aos

demais membros da organizacdo como a maneira certa de se perceber,

pensar e sentir em relagdo aqueles problemas.”

“Los processos, las estructuras, el comportamiento colectivo y las (Dircom, 2014, p.

formas de trabajar que son parte de la vida de la organizacion” 111)

“El concepto de cultura fija ante todo no el aspecto cuantitativo, sino el (Chuquizuta, SA)
cualitativo de la vida social; la cultura es la calidad de la historia en un

momento dado de su desarrollo”

Fonte: Elaborado pela autora
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A cultura organizacional j& foi analisada por varios autores, sendo os estudos de Martin (1992) e

Sackman (1991) alguns dos mais destacados.

o Martin sistematiza a literatura sobre cultura organizacional em trés categorias: integradora;

diferenciadora e fragmentada (Ferreira, Neves, & Caetano, 2001). Sucintamente estas

perspetivas distinguem-se pelas seguintes carateristicas:

Figura 12- Perspetiva de Martin- Cultura Organizacional

Perspetiva Integradora: faz da homogeneidade e da harmonia os principios

caraterizadores da esséncia da cultura. A cultura é vista como o "cimento social" que une
todas as pessoas da organizagdo

Perspetiva Diferenciadora: faz da divergéncia a esséncia da cultura. Esta perspetiva

defende que a existéncia de conflitos de interesses e de visdes diferentes dentro da
organizagdo torna a cultura de um grupo particular

Perspetiva Fragmentada: nesta perspetiva a cultura é uma fusido de individuos
relacionados . Este perspetiva da enfase a ambiguidade e as mudancas constantes.

Fonte: Adaptado de (Ferreira, Neves, & Caetano, 2001)

Sucintamente estas trés perspetivas podem ser analisadas de uma forma mais sucinta da seguinte

forma:

Tabela 4- Perspetivas de Martin- visdo geral

Elementos Perspetivas de abordagem
Integradora Diferenciadora Eragmentada
Esséncia Homogeneidade e Diferenca e conflito Ambiguidade
harmonia
Consenso A nivel da A nivel de grupo Multiplicidade de visdes e auséncia

organizacao

de consenso

Manifestacdes

Relagdes de

consisténcia

Relacdes de

inconsisténcia

Falta de clareza e complexidade

Matriz Cultural Uma e Unica Vérias e grupais Multiplas

Ambiguidade Excluida Canalizada para fora das Enfatizada
subculturas

Unidade de analise Organizagdo Grupo Individuo

Fonte: (Ferreira, Neves, & Caetano, 2001)
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Jé& outro conceituado autor, Sackmann, parte do ponto de vista dos contetdos e dos métodos para

agrupar a cultura organizacional em quatro divisoes:

Figura 13- Perspetiva de Sackmann- Cultura Organizacional

=d Culturalista ou holistica: entende a cultura como um todo complexo —

=aaad A funcionalista ou das manifestacGes que enfatiza as expressoes tangiveis da cultura —

A simbdlico- cognitiva que perspetiva a cultura como o que as pessoas aprendem e
tém na cabeca

A construtivista que entende como esséncia da cultura um mapa cognitivo partilhado

através da interagdo social

Fonte: Adaptado de (Ferreira, Neves, & Caetano, 2001)

A perspetiva culturalista é a mais abrangente e generalista, ja a perspetiva funcionalista enfatiza
as manifestacdes tangiveis da cultura e respetivos significados. A cultura é o “modo de fazer as
coisas”, sendo criada por elementos como: histérias, slogans e ceriménias (Ferreira, Neves, &
Caetano, 2001).

Segundo (Sales, 2011), apesar de existirem multiplas defini¢cGes do que é a cultura organizacional,

h& elementos que estéo presentes em todas:

o Regras;
o Valores;
o Comportamentos;

o ldentidade da organizag&o.

“Organizational culture is the reality created by how people act, react and interact with each
other based on their attitudes, beliefs and ambitions” (SA, Is Organisational Culture Thwarting
Creativity?, 2015)

Segundo (Sales, 2011, p. 19), a cultura desempenha diversos papéis sendo que estes Sa0 0s mais
importantes:

o Definir fronteiras entre o que esté certo e errado;

o Criar um sentimento de identidade coletiva;
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o Partilhar as metas da empresa com o colaborador;
o Estabelecer um sistema social;

o Delinear atitudes e comportamentos.

Atualmente j& existem novos modelos de gestdo que enfatizam a importancia decisiva dos
ativos intangiveis de uma empresa: as suas relagdes, os seus valores e a sua reputacdo (Dircom,
2014, p. 26).

2.2 Componentes, Fontes e Elementos

A cultura é composta por varios elementos, elementos esses que fornecem a interpretacéo,

mensagem e comportamento, geralmente:

o Valores;

o Crengas e Pressupostos;

o Ritos, rituais e cerimonias;

o Histérias e mitos;

o Tabus;

o Herdis;

o Normas;

o Processo de comunicacéo.
(Freitas, 1991)

Assim como um produto ou um servico, a cultura também passa por trés fases: o desenvolvimento,

a fase intermédia e o crescimento (Freitas, 1991).

2.3 Estado da Cultura Atual (ECA)

A transmissédo de cultura € um processo continuo, transversal e de integragao na organizagao.

A profundidade da cultura de uma organizacdo pode ser medida pelos seguintes aspetos:
“profundidade das normas e crengas, a extensao e clareza com que séo partilhadas” (Bilhim, 2008,
citado por Sales, 2011).

A cultura de uma empresa pode ter que ser alterada e reajustada consoante o ciclo de vida da

mesma. Alguns dos aspetos a considerar na altura de fazer estas mudancas fundamentais:
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o

Formacdo adequada;

Comunicar (formal e informalmente);

o

o Alterar as infraestruturas humanas;
o Proporcionar incentivos financeiros.

(SA, Organizational change: managing the human side, 1999, p. 4)

Segundo Dircom (2014) nas grandes empresas, esta devera ser a organizagéo do departamento de

comunicagao:

Figura 14- Organizacdo da Comunicacdo numa grande empresa

Intranet e meios

Comunicagao
Interna

Publicagdes

Responsabilidade
Social

Relagdes

Institucionais
RelagGes com

Diretor de meios
Comunicagdo Meios de
Comunicagao

Digital

Publicidade,
patrocinio e
eventos

Marca
Corporativa

Identidade
corporativa

Fonte: Adaptado de (Dircom, 2014)

Mas afinal como se pode e deve construir a cultura de uma organizacdo? A cultura de uma
organizacgdo é construida todos os dias e por todos os seus elementos. A direcdo da empresa e 0
seu departamento de Comunicacdo tém a funcdo chave de transmitir os valores que querem ver
representados. No entanto, apesar deste trabalho ser sustentado em alguns elementos chave, é uma

tarefa de todos.
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Capitulo Il1l1: A comunicacdo interna como ferramenta de

transformacao cultural

Qualquer organizacdo, para ser competitiva no exterior, terd que ser trabalhada no seu interior.
“Nao basta ter uma grande equipa de grandes talentos altamente motivados. Se ela ndo estiver
bem informada, se os seus integrantes ndo se comunicarem adequadamente, ndo sera possivel

potencializar a forga humana da empresa” (Oliveira, 2012, p. 13).

A CI ¢ considerada “o espelho da cultura organizacional” (Tavares, 2005,citado por Oliveira,
2012).

Assim sendo ela é influenciada pela cultura da organizag&o onde esta inserida e a0 mesmo tempo

é um fator da promog&o da mesma.

Figura 15- A comunicagéo interna como motor da organizagao

Identidade
Organizacional

o Comunicagao Interna
*Missao

*Valores
ePrincipios Operativos

ePadrdes de
comportamento

Quadro de
Referéncia Comum

Fonte: Adaptado de (Camara, Guerra, & Rodrigues, 1999)

Uma boa CI é também considerada fundamental para satisfazer um colaborador e fazé-lo sentir-
se feliz, quer através do feedback quer através da correta transmissao dos valores da empresa (Do
0, 2015).
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3.1 Teorias

A ClI passou por varias fases e é baseada em diversas teorias. Tendo em conta que na maioria dos
€asos a comunicacao ainda € feita numa direcdo top-down, podem-se distinguir as seguintes bases

teoricas desta disciplina:

a) Cultura do Poder: neste tipo de cultura, o fundador da empresa é o criador e a voz da
organizacéo;

b) Cultura do papel desempenhado: esta cultura da muito énfase a hierarquia e a fungéo que
cada um desempenha.

¢) Cultura do individuo: sdo habituais em estruturas muito estratificadas em que a
concentragdo de individuos muito qualificados é elevada e estes apenas d&o valor as
mensagens que lhes sdo diretamente dirigidas.

d) Cultura da tarefa: a cultura organizacional é focada nos projetos a serem desenvolvidos e
em pedidos ad hoc. Este tipo de cultura é desenvolvida em organizagcbes que sao
fisicamente dispersas.

(Smith L., SD, pp. 33-36)

Uma das principais teorias da comunicacdo é a Teoria Situacional de Jim Grunig. Esta teoria
defende que a relagdo entre o conhecimento e a procura deste depende dos seguintes fatores

situacionais:

1) O nivel de reconhecimento do problema;
2) O nivel de reconhecimento dos constrangimentos;
3) A presenca de um critério de referéncia;

4) O nivel de envolvimento.

(Macnamara, 2002, p. 12)
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Figura 16- Teoria Situacional de Jim Grunig
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Fonte: (Kim & Grunig, 2011)

Para Luthans (Communication, 2006) a comunicag&o representa a seguinte percentagem para a

gestdo eficaz de qualquer empresa:

Figura 17- A constituicdo da comunicagdo na gestédo

N i Comunicagdo de
Et‘]’.\'ﬂ;’ ing rotina 44%

Gestdo
Tradicional [l Gestao dos RH

19% 26%

Fonte: (Luthans, 2006)
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Esta informacéo é importante j& que revela quais as principais fontes e meios de comunicacéao a

estudar na hora de trabalhar a comunicagéo certa.

Um dos pioneiros no estudo a comunicacao foi Chester Bernard que estava convencido do poder
da comunicacdo ja que defendia ser a comunicagdo a maior for¢ca modeladora de uma organizag&o.
Para ele a comunicagdo estava também ligada ao conceito de poder, defendendo a existéncia de
sete fatores especificos da comunicagdo realmente importantes para estabelecer a ordem e

autoridade numa organizagéo:

o Os canais de comunicagdo devem ser bem definidos;

o Cada membro da organizacao deve ter um canal forma para comunicar;

o A linha de comunicacao deve ser o mais simples e curta possivel;

o A linha completa da comunicagéo formal deve ser usada;

o Os elementos que representam a comunicagao devem ser competentes;

o A linha de comunicacdo ndo deve ser quebrada se a organizacdo ndo mudar;

o Todas as comunicages devem ser autenticadas.

J4 uma organizacdo chamada Human Synergistics, ap0s varias décadas de pesquisa, e apos
reconhecer as ligagdes entre cultura e performance, criou o Organisational Culture Inventory
(OCI). Segundo a organizacdo, quantificar e gerir a cultura da empresa é critico para tornar 0s

valores da organizagdo reais (Cooke & Lafferty, 2015).

O OCI é uma ferramenta que mede a cultura da organizacédo, fornecendo a organizagdo um perfil
visual da sua cultura organizacional. Os resultados sdo apresentados através do Circumplex - em
doze normas comportamentais agrupadas em trés diferentes tipos de cultura: a Construtiva; a

Passiva/Defensiva e a Agressiva/Defensiva.
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Figura 18- Circumplex
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Fonte: (Cooke & Lafferty, 2015)

O OCI tem como carateristicas:

o Medir as normas comportamentais e as expectativas que tém um impacto (positivo ou
negativo) documentado;

o Fornecer uma medicgdo valida e fidvel da cultura da organizacao;
o Ter em conta padrbes académicos e psicométricos rigorosos;

o Ser um dos elementos de diagnostico, que permite visualmente ligar o comportamento do
individuo, do manager, do lider, da equipa e da organizacao.
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3.2 Boas préticas e avaliagdo da ClI

A CIl tem uma importancia estruturante dentro de qualquer organizag&o e deve ser trabalhada de
forma séria “Internal communication is one of those functions that everyone thinks they can do
well” (Smith L., SD, p. 14)

Medir e avaliar é fundamental para uma CI de sucesso (Smith L., SA, p. 1).

Contudo, isto nem sempre acontece e as principais razbes sdo a falta de conhecimento da

importancia dos nimeros na Cl e nos constrangimentos monetarios.

Outra barreira que dificulta esta avaliacdo é o facto dos objetivos comunicacionais ndo serem

SMART (specific, measurable, achievable, relevant, timely) (Macnamara, 2002, p. 8).

Outro método de avaliagdo é o modelo PRE (Planning, Research & Evaluation) - um modelo de
cinco fases cujo objetivo é pesquisar e avaliar as técnicas de Cl utilizadas, medir a sua eficacia e
avaliar o seu sucesso. (id., Ibid).

Figura 19- Modelo PRE

¢ Como estamos?
* Como nos
portamos?

* Estamos a * Como queremos
conseguir? estar?

* Como chegamos
1a?

Fonte: Adaptado de: (Smith L., SA)

Resumidamente estas cinco fases englobam:

1) Auditoria
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O processo de auditoria € muito importante, é daqui que vai resultar o projeto de avaliagdo
em si. Consiste em juntar toda a informagéo relevante:

o Viséo geral da organizacéo;

o O estado da Cl atual;

o A histéria da Cl na organizacéo;

o Material de apoio ja existente;

o Comunicacdo integrada (a realidade e estado da empresa);

o Processo (tempo disponivel, budget).

2) Definicao de Objetivos
Sem objetivos claros ndo ha uma boa Cl. E fundamental conhecer o publico, o objetivo

global da organizagdo, os objetivos pretendidos e qual a margem temporal existente.

3) Estratégia e Planificagdo
Este passo define qual o tipo de pesquisa que vai ser feita (0s inputs, outputs, os out-takes
e 0s outcomes). O autor propGe o seguinte menu de acordo com a sofisticacao da pesquisa
pretendida:

Tabela 5- Menu dos métodos de pesquisa

Menu Basico: a equipa de Cl pode __Recolha de informagso
de executar as tarefas Recolha de dados demograficos
Métodos EnFrewstas
Pré- testes

de Benchmarking externo
Pesquisa Desenvolvimento

Intermédio: Gerido pela Anilise SWOT

equipa de Cl mas pode Focus groups

exigir a presenca de
membros externos

Analise de conteudos

Perfil de audiéncias

Criagdo de dashboards e scorecards de
comunlc&o
Avancado: Utiliza a Analise avancada
experiéncia de um
especialista externo, sendo  Entrevistas telefonicas
gerido por um membro
sénior da equipa de Cl Questionarios detalhados

Fonte: Adaptado de (Smith L., SA)
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4) Medicdo Constante
E importante rever se as avaliagdes, quer quantitativas quer qualitativas, estdo a ser

corretamente usadas.

5) Resultados e Avaliacéo
Apos analise dos resultados é que se podera tomar uma posi¢do e decidir quais as agdes

a tomar.

Uma outra ferramenta para avaliar a Cl sdo as dashboards. Como exemplo de utilizador, temos o
The Home Office (responsavel pelo departamento de imigracdo no Reino Unido) que utiliza esta

ferramenta para:

o Relacionar a Cl com as medidas de satisfacdo dos colaboradores;
o Priorizar as medidas de retencéo de colaboradores;

o Auvaliar a satisfagéo geral dos colaboradores.

O objetivo de Guy Bailey, mentor do projeto, foi:

“My original aim was to have something that charted how well the organization was
doing from an employee engagement perspective. This would include the internal
communications channels and how effectively these help to drive staff engagement” (Lombardi,

Simply- Communicate, NA).

Uma das vantagens mais visiveis das dashboards sera a rapida analise temporal da performance
das métricas avaliadas. A forma encontrada pelo Home Office para avaliar alguns parametros foi
usando féruns e chats - medindo o niimero de comentarios e respostas e criando um “index de

peso” (Lombardi, Simply- Communicate, NA).

Apos a recolha destes dados é mais facil influenciar a estratégia da comunicacéo na gestéo de
topo aumentando os canais de comunicacdo, partilhando boas préticas e instigando uma maior

cultura de avaliacdo de resultados.

S&o vérias as organizagdes a usar este tipo de ferramentas. Neste segundo caso a dashboard tinha

como objetivo analisar:
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o As atividades correntes (envio de newsletters, organizacdo de Townhalls, etc);
o A captacdo de mensagens essenciais;

o Vendas- YTD (Year to Date);

o Produtividade- YTD;

o Rotagdo de Pessoal YTD;

o Staff Engagement YTD;

o As paginas internas mais visitadas- Intranet.

Figura 20- Exemplo de uma Dashboard

Desndbomy Supphed by

THELEAanAGENCY

ETEEmE Intermal Communications Dashboard

Fonte: (SA, The Dashboard Spy, 2015)

Outra forma de avaliar as agdes de comunicagdo é através deste tipo de analise:
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Tabela 6- Avaliacao das a¢fes de comunicagao

Impacto Alteragdo cultural e social
Ndmero de repeticdes comportamentais
Ndmero de comportamentos desejados
Ndmero de pessoas que mudaram de opinido

Numero de pessoas que apreenderam a mensagem

Implementacao Numero de pessoas que participam em mensagens e atividades
Ndmero de pessoas que receberam as mensagens e atividades
Numero de mensagens enviadas e atividades implementadas

Numero de mensagens enviadas para os media e atividades planeadas

Preparacao Qualidade da apresentagdo das mensagens e atividades
Adequacgdo do contetido da mensagem e atividade

Adequacdo da informagdo de base no desenho do programa

Fonte: Adaptado de (Macnamara, 2002)

Ja (Walker, 2015) defende que estes sdo 0s cinco passos a dar para 0 sucesso de uma estratégia

de CI: ser clara e objetiva; envolver os colegas; ser baseada em premissas fortes; contar uma

historia e identificar claramente 0s pontos de acao.

Figura 21- Medic&o Efetiva do Sucesso

Acdo: criar atividades com o maximo impacto possivel; alinhadas

com a estratégia da empresa

= Feedback: Interpretar e analisar

Processo: Ter uma boa taxa de resposta; eficiéncia e eficacia

Desenvolvimento: Criar compromisso entre empresa e
colaborador

Fonte: Adaptado de (Walker, 2015)

Somente se as ferramentas comunicacionais forem avaliadas poderdo ser considerados

elementos validos para a avaliagdo do ROI da empresa.
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Capitulo IV: Caso Pratico- BNP Paribas CIB- Portugal

Parte I- Enquadramento

4.1 Contextualizagédo Historica e Empresarial

A marca BNP Paribas foi criada em 2000, apds a fusdo de dois bancos: o Banque Nationale de
Paris (lider em Franca no segmento de retalho desde 1966) e o Paribas, um grande banco de
investimento fundado em 1872. Os nomes destas institui¢des juntaram- se para criar uma nova
marca, com um novo conjunto de cdédigos baseados na tradigdo e forca destas duas entidades.

Posteriormente outras fusdes e aquisi¢cdes aconteceram, especialmente na Europa.

O BNP Paribas é uma instituicdo financeira de referéncia, especialmente na Europa, que esta
presente em 74 paises. Emprega quase 190 000 pessoas e atua em 3 areas de negdcio: Corporate

& Investment Banking; Investment Solutions e Retail Banking.

Esta marca foi criada com base numa combinagdo entre a imagem robusta do BNP Paribas e a
presencga das marcas locais, tendo sempre em conta os desafios dos mercados de cada pais onde

esta presente.

Na altura da criacdo da marca, foram incorporadas duas carateristicas fundamentais da identidade
gue se pretendia criar. Elas definem a filosofia do grupo, ao mesmo tempo que tentam reinventar

0s seus valores.

O logétipo (taking flight symbol- transformacdo de estrelas em passaros) simboliza as origens

europeias, ja o quadrado verde da forca ao log6tipo e transmite entusiasmo e energia.

Figura 22- Logotipo BNP Paribas

BNP PARIBAS

The bank for a changing world

Fonte: (BNP Paribas, 2015)
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A assinatura da marca “The bank for a changing world” é o leltmotif'. E o centro de todas as
comunicagdes e posiciona a marca como condutora de mudancas. A personalidade da marca

promete atitude entre a histéria e o simbolismo das componentes identitérias.

4.2 Reestruturacgao e processo de Mudanca

Em Portugal, o BNP Paribas ¢ um dos maiores e mais sélidos grupos internacionais (Global
Finance Magazine, 2014).

A instituicdo iniciou a sua atividade em Portugal hd 30 anos e opera atualmente através de 9

subsidiarias:

o BNP Paribas Corporate & Investment Banking
o BNP Paribas Securities Services

o BNP Paribas Investment Partners

o BNP Paribas Cardif

o BNP Paribas Personal Finance- Cetelem

o BNP ParibasLeasing Solutions

o Arval

o BNP Paribas Factor

o International Trade Partners

O negdcio esta essencialmente orientado para as grandes empresas, multinacionais, instituicdes
financeiras e investidores internacionais. Em Portugal o grupo tem 1 700 000 clientes finais e 600

clientes corporativos e institucionais.

Fruto do crescimento sustentado, o BNP Paribas conta atualmente com mais de 2000

colaboradores.

1a dominant recurring theme
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Figura 23- Crescimento do Numero de Colaboradores em Portugal
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Fonte: Adaptado (BNP Paribas, s.d.)

O CIB conta com 300 colaboradores em Portugal, apoiados por equipas especializadas, em
Londres e Paris, e que prestam servicos de banca corporativa e de investimento a mais de 350

organizagdes nacionais e internacionais.

Com uma ampla oferta, que engloba desde operacBes bancarias quotidianas as sofisticadas

solugdes da Banca de investimento, séo vérias as solucdes oferecidas:

o Corporate Finance: Advisory, Fusdes e Aquisi¢des, PrivatizacGes, Mercado de capitais;

o Fixed Income: Mercado de capitais, taxa de juro, cambios;

o Financing: empréstimos bancérios tradicionais, financiamentos estruturados, sindicagao,
financiamento a aquisicdes;

o Cash Management: solugdes de banca eletronica e tesouraria;

o Global Trade Solutions: vasta gama de solugdes para minimizar o risco, financiar e
expandir negoécios e facilitara troca de informagé&o;

o Corporate Deposit Line : linha de negdcio dirigida as empresas, para gerir e otimizar a sua

tesouraria.

O BNP Paribas escolheu Portugal para implementar um centro de servicos financeiros
vocacionado para a prestacao de servicos a diferentes entidades do grupo.
O projeto arrancou em 2008 e hoje abrange centros de operacdes e suporte a atividades tdo

diversas como:
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o Liquidacdo e custddia de titulos, gestdo de fundos;
o Mercado de capitais;

o Derivados sobre agdes;

o Mercado monetéario de opera¢des cambiais;

o Centro europeu de pagamentos;

o Gestdo de seguros.

Atualmente esta atividade representa cerca de 40 M€ em exportagdes de servicos e criacdo de

centenas de postos de trabalho.

Em termos internacionais, o CIB conta com 19 000 colaboradores em mais de 45 paises e

desenvolve a maior parte da sua acdo nas seguintes plataformas: Paris, Londres, Hong Kong,

Nova lorque, Tdquio e Singapura. Em termos organizacionais esta dividido da seguinte forma:

Figura 24- Business Line e Fungbes CIB

Business Lines Fungdes

Corporate

Treasury Banking

Compliance &

Control
Global Equities

and Commodity Fixed Income

Derivatives Informatic

Technologies
and Operations

Portfolio Corporate
Management Finance

Human
Resourses

Fonte: (BNP Paribas, s.d.)

Finance &
Development

Transversal
Business
Support
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Figura 25- CIB — Quadro Organizacional (Dezembro 2014)

CIB Comité CIB Comité CIB Comité
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Fonte: (BNP Paribas, s.d.)

Tendo em conta que a comunicagdo exerce um efeito positivo sobre o ambiente vivido na empresa
ndo é de estranhar que esta assuma um papel ainda mais relevante em alturas de mudanca
(Oliveira, 2012).

E importante referir que os dados fornecidos representam a empresa até ao primeiro trimestre de
2015, sendo que o grupo BNP Paribas sofreu uma restruturagdo interna que se estendera durante

anos - dada a sua dimensao.

Esta delimitacdo cronologica teve que ser adotada - ndo seria exequivel estar constantemente a
fazer alteragdes a este objeto de estudo. Apesar disso, podem ser apresentadas algumas alteragdes
ja aplicadas ao momento (Setembro de 2015):
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a) A sigla CIB mantém- se mas agora com um significado diferente: Corporate and
Institutional Banking;

b) A business line GECD fundiu- se outra outra existente, o Fixed Income, e deram origem
ao Global Markets;

c) O namero de colaboradores em Portugal, no CIB, ja ultrapassa os 400.

4.3 ldentidade, Cultura e Missao

A marca BNP Paribas possui 4 carateristicas de personalidade: “Human, Responsible, Innovative,

Enthusiastic”. A sua filosofia é inspirada pelos valores corporativos e pelos principios de gestao.
A marca BNP Paribas é composta pelos seguintes elementos:

o Aspeto: Cores, Branding, Tipografia, Imagem, Musica;

o Sentimento: Posicionamento, Personalidade, Estilo editorial, Assinatura.

Os principios comunicacionais do BNP Paribas, assumidos pelo seu CEO do CIB, Jean — Laurent
Bonnafé séo:

“Our brand is a real strength for our group. In a large number of countries, the image of banks
has suffered, but BNP Paribas is among the trusted and most recognized banks in the industry. In order to
secure and develop this asset, we must take great care to meet our customers’ expectations, while
communicating consistently through messages that reflect the needs of the general public and today’s

environment.

The Brand Passport enables everyone who communicates on behalf of the BNP Paribas Group
worldwide to develop our brand and communications with greater consistency in our signs of recognition,
while taking into account the specificities of our customers in each business and in each country. It is an
additional tool to help you meet the “bank image” challenge and make BNP Paribas one of the most

popular banks.”

A Echo’Net (intranet) é a principal ferramenta de comunicacéo interna. Como prova disso

mesmo.

o Todos os colaboradores estéo ligados a rede BNP Paribas e registados no diretorio
(Refog) podem aceder & Echonet;

o 85% de todos os colaboradores do grupo usam a Echo’Net diariamente;

o 50% usam a versdo personalizada do seu proprio pais;

o A Echo’Net é multilinguistica. (BNP Paribas, s.d.)
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Os objetivos do plano de comunicacao para o biénio 2013-2015 séo 0s seguintes, e contam com

o seguinte lema “Let’s share more™:

Figura 26- Projeto de Comunicagdo BNP Paribas 2013-2015 Let’s share more

(

e Comunicagao
mais
colaborativa

e Informacgdo
mais
segmentada

A
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ainda é muito

top- down

Informagado

em excesso

Uma
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pouco datada

*Uma
aproximacgdo
mais atrativa

Adaptado de: (BNP Paribas, s.d.)

As principais fontes de comunicagdo interna, em termos globais, séo:

o CIB Finance- quarterly newsletter;

o CIB Finance- e-letter;

o CIB Com Newsletter;

o CIB Business Flash- electronic news;

o CIB Online — Intranet;

o CIB Tube- videos;

o CIB Online tools and services- Creative and collaborative tools;

o CIB Powerpoint presentations. (BNP Paribas, s.d.)

4.4 Observacdes

Em 2014, o BNP Paribas, através de Yves Martrenchar, o0 Manager dos Recursos Humanos,
informou todos os colaboradores que os valores do grupo teriam que ser reestruturados e
adequados a nova realidade da instituigao.
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Os valores anteriormente defendidos durante 15 anos - Responsabilidade, Criatividade,

Compromisso e Ambicgdo - foram ultrapassados por uma nova conjuntura econémica, social e

corporativa.

Figura 27- Valores BNP Paribas

Fonte: (BNP Paribas, s.d.)

Até ao momento da conclusdo desta dissertacdo os novos valores ainda ndo tinham sido

comunicados, contudo, estas sdo as linhas condutoras que Ihe vao servir de base:

Figura 28- “BNP Paribas Way”

The BNP Paribas Way

OUR STRENGTHS:
what we build upon

STEADINESS b ResponsiBILITY

We build upon our
culture of responsibility
and integrity to better

serve the interest

of our customers.

We build upon our solid
long term oriented
management,
our diversified and
integrated business
model and our
international footprint.

EXPERTISE GOOD PLACE

T0 WORK

We bwild upon We foster a stimulating
the recognised and workplace where
expanding knowledge people are treated

of our teams. fairly.

Fonte: (BNP Paribas, s.d.)

OUR DRIVING FORCES:
how we will move forward

AGILITY

We want to behave
more simply,
to embrace useful
innovation and digital
transformation.

CLIENT

SATISFACTION

We believe that our
success lies in bein
the customers’ ani
clients’ preferred
choice

COMPLIANCE
CULTURE

We believe in
promotin
clear rules to foster
a strong culture
of compliance
and ethics.

OPENNESS

We want to listen
carefully to our clients
and work more closely

with them. We also
want everyone in the
group to have their sgy
and to be empowered.
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Parte 11: Anélise Empirica: O impacto da comunicacgdo interna na criacao
da cultura organizacional — o caso do BNP Paribas CIB Portugal

4.5- Apresentacao

Este capitulo pretende concretizar o objetivo proposto para este trabalho académico — avaliar
empiricamente o impacto da CI - no seio do BNP Paribas CIB Portugal.

Esta sec¢éo do trabalho apresenta uma pesquisa descritiva da informacao que analisa e, a0 mesmo
tempo, causal j& que pretende identificar e justificar as sugestdes posteriormente propostas.

O estudo vai ser realizado no seio da empresa tentando avaliar a satisfagéo geral dos colaboradores

da instituicdo com a Cl como ferramenta de transmiss&o da cultura que é transmitida.

Este capitulo é composto pela descrigdo dos objetivos do estudo, respetiva metodologia, descri¢éo

da amostra, analise de resultados e respetivas sugestfes de atuag&o.

Por motivos de forga alheia, o estudo ndo foi tdo aprofundado quanto pretendido.

4.6 Objetivos

O objetivo principal é tentar perceber de que modo os colaboradores da instituicdo avaliam o

instrumento CI na transmissdo da cultura da empresa.
Como objetivos secundarios, mas igualmente, importantes, saliento:

o Avaliagdo da ClI do CIB no que diz respeito a:
» Obijetivos;
> Performance;

» Procedimentos e Regras internas;

o Avaliacédo das ferramentas de comunicagdo no que diz respeito a adequacéo ao publico -
alvo, tendo em conta;
» Fatores demogréaficos;
» Departamentos;

» Antiguidade na empresa.
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o Medir a satisfagdo geral dos colaboradores com cada ferramenta em particular e com a Cl

em geral,

o Aferir quais as barreiras que os colaboradores encontram no fluxo da comunicacéo:
» Pouca abertura dos lideres de opini&o;
» Falta de empatia com os valores da instituigao.

o Avaliar qual o grau de identificacdo entre a cultura organizacional do BNP Paribas e 0s

seus colaboradores.

De forma a contextualizar ainda mais os resultados, estes serdo comparados com o GPS - Global
People Survey. O GSP é uma poderosa ferramenta dentro do grupo BNP Paribas (entidade global):
“The GPS is the BNP Paribas engagement survey conducted every year to measure staff
member’s perceptions (...) an invaluable source of feedback direct from staff members” (BNP

Paribas, 2015). O objetivo do GPS é questionar, analisar, atuar e medir (Idem).

Figura 29- O ciclo do GPS

Janeiro: Design do
guestionario

Fevereiro/ Margo:
Preparagao do
questionario

Maio (2 semanas):
Execug¢do do
questionario

Setembro/
Novembro: Andlise
dos resultados

Outubro/ Novembro:
Comunicagdo dos
Resultados

Dezembro/ Janeiro:
Acdes

Fonte: Adaptado de (BNP Paribas, 2015)
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Os objetivos do GPS, pela sua natureza, extensdo e recursos, S0 muito mais extensos que 0s

apresentados neste estudo. O GPS analisa 16 componentes:

o Compromisso;

o Lideranga;

o Trabalho;

o Manager direto;

o Objetivos e performance;
o Formacao;

o Carreira;

o Compensacdes;

o Comunicacéo;

o Eficiéncia Operacional,;
o Focus no consumidor;

o Diversidade;

o Responsabilidade Social Corporativa;
o Estilos de gestéo;

o Inovacéo;

o Gestdo da mudanca.

Este estudo académico apenas vai incidir num tema em comum: a comunicagdo. O objetivo sera
comparar, quando possivel e pertinente, os resultados do GPS de 2014 com aqueles analisados no

presente questionario.

4.7 Metodologia

A recolha de dados foi feita através da realizagdo de um questionario online a 52 colaboradores
do CIB Portugal. Partindo em uma populacéo total de 350 colaboradores, extraiu-se uma amostra
que representa 14.8%.

Os questionarios sao andnimos e foram disponibilizados de forma eletrénica durante quatro dias
- entre dia 2 e dia 5 de Agosto. A ferramenta eletronica utilizada foi o Typeform:

http://www.typeform.com/

O questionério foi dividido em trés partes:

1) Informacéo pessoal do colaborador;
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2) Avaliagdo do topico cultura empresarial;

3) Avaliacdo do tema CI.

A primeira parte pretende analisar a amostra permitindo criar padrdes; a segunda visa aferir qual
0 conhecimento e a percecdo que os colaboradores tém da cultura da instituicao e finalmente, a

terceira, visa avaliar a satisfacdo com as ferramentas e os fluxos de comunicagédo existentes.

O questionario tem 21 perguntas, todas elas de resposta fechada. Foi feito em inglés ndo s6 por
ser o idioma oficial da empresa como também devido ao grande nimero de colaboradores

estrangeiros (ndo nativos).

De forma a conseguir avaliar os métodos comunicacionais existentes dentro da empresa, apenas

foram considerados os seguintes interfaces:

Tabela 7 - Interfaces de ClI

FERRAMENTAS DE TIPO DE DIRECAO DA DEPARTAMENTO
COMUNICACAO COMUNICACAO- COMUNICACAO RESPONSAVEL
INTERNA FORMATO
NEWSLETTER FLASH EScRITA DESCENDENTE COMUNICACAO
PORTUGAL
TOWNHALL- EVENTO ORAL DESCENDENTE/ COMUNICACAO
HORIZONTAL PORTUGAL
ECHONET — INTRANET ESCRITA DESCENDENTE COMUNICACAO GRUPO
WELCOME DAY - EVENTO ORAL DESCENDENTE RECURSOS HUMANOS
PORTUGAL

Fonte: elaborado pela autora

As escalas utilizadas no questionario sdo as escalas de performance; as escalas de importancia e
as escalas de satisfacdo (Optima 360, 2006).

Escalas de Performance:

5-  Far exceeds
4-  Exceeds

3- Meets

2- Meets some

1- Does not meet
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Escalas de Importancia:

5-  Extremely Important
4-  Important

3- Moderately Important
2-  Somewhat important
1-  Not very important

Escalas de Satisfacdo:

5  Very satisfied

4-  Satisfied

3-  Neither satisfied nor dissatisfied
2- Dissatisfied

1-  Very dissatisfied

(Optima 360, 2006)

4.8 Populagédo e Amostra

Os colaboradores foram escolhidos ao acaso (tentando diversificar pelos seguintes aspetos: a
idade; a antiguidade na empresa e o departamento - abrangendo assim 0 maior nimero possivel

de colaboradores.

As escalas utilizadas foram as mesmas apresentadas pela propria organizagdo noutros

guestionarios do mesmo género. Sdo entdo:

e Faixa etaria

a. 20-35anos
b. 35-50 anos
c. 50-65 anos
d. >65anos

e Elementos por departamento

a) Banking
i.  Cash Management

ii.  Global Coverage Solutions
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Client Management
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GECD Operations
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4.9 Apresentacdo de Resultados e Analise das hipdteses

Age

52 out of 52 people answered this question

1 20-35 years old 41/79%

2 35-50 years old 8/15%

3 50-65 years old 3/6%
Gender

52 out of 52 people answered this question
1 Female 29/ 56%

z  Male 231 44%

For how long do you work for BNP Paribas?

52 out of 52 people answered this question

1 «1year 25148%
1 1-byears 16/ 31%
3 >15years 5110%
4 510 years 4 /8%
5 10-15 years 21 4%

Estes dados sdo uma boa amostra da realidade atual do banco:
e Mais de metade dos colaboradores tém até 35 anos;
e Em termos de género nao ha disparidades;
e Cerca de 80% dos colaboradores estdo na empresa ha menos de cinco anos - sendo que

guase 50% esta na empresa hd menos de 12 meses.

Estes resultados mostram a importancia de se utilizar meios de comunicagéo tecnologicamente
avancados - atendendo a faixa etéria dos colaboradores. Estes resultados revelam também que é
preciso atender ao nimero crescente de colaboradores novos - sendo nesta fase que se cria uma

importante imagem da organizacao - os valores da empresa devem ser corretamente transmitidos.
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Department

50 out of 52 people answered this question

CIB Services Center GECD FO

CIB Services Center GECD Fees & Commissions

CIB Services Center GECD Operations

CIB Services Center CF

CIB Services Center FX MM Operations

Transversal Business General Services

Banking Global Coverage Solutions

Banking Operations

CIB Services Center Europa HUB

Transversal Business IT

Transversal Business Legal

Transversal Business Permanent Control & OPC

Transversal Business Project Management

Banking Cash Management

Other

18/ 36%

10/ 20%

7114%

3/6%

3/6%

21 4%

1/2%

112%

1/2%

112%

1/12%

1/2%

1/2%

0/0%

0/0%

Relativamente ao departamento, a amostra também é bastante representativa ja que dos

inquiridos, 82% trabalha no Centro de Servigos Partilhados - a area que realmente tem crescido

dentro da empresa.

Neste caso tornar-se-ia importante criar fluxos de comunicacao entre estes novos departamentos

e 0s departamentos ja existentes - tentando evitar o distanciamento entre os “novos” e 0s

“antigos”.
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The values of BNP Paribas CIB are: Responsiveness, Creativity; Commitment and Ambition. Where you aware of
these values?

52 out of 52 people answered this question
1 Yes 437 83%

2 No 9/17%

Do you see yourself in these values?

52 out of 52 people answered this question
1 Yes 50/ 96%

2 No 2/4%

Do you think the overall attitude of the company matches the values they represent?

52 out of 52 people answered this question
1 Yes 417/ 79%

2 No 11/ 21%

A few months ago there was a global survey with the purpose of creating new values. Did you participate on the
survey?

51 out of 52 people answered this question
1 No 29187%

z Yes 221 43%

As respostas a estas questdes sdo muito positivas, ja que a maioria dos colaboradores admitem

conhecer os valores do banco e véem-se representados neles.

De forma menos incentivadora é a resposta a Ultima questdo, 53% dos colaboradores inquiridos

admitem ndo terem respondido ao inquérito global que procurava encontrar os novos valores da

empresa.

Para incentivar os colaboradores a terem uma atitude mais proactiva e participativa, a instituicdo

poderia pensar numa forma de recompensar quem responde.
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Do you have a clear understanding of the goals and objectives of BNP Paribas?

52 gut of 52 people answered this question

1 Yes 39/75%

2 No 131 25%

Do you think that BNP Paribas does an excellent job keeping you informed about matters that affect your job?

51 out of 52 people answered this question

1 Yes 36/71%

2 No 1671 29%

What information from the company do you need to have to feel well informed?

52 out of 52 people answered this question

1 News from CIB platform in Lisbon 43/83%
2 News from BNP Paribas group 38/73%
?  News from CIB global 32/62%
4 | Other Information 6/12%

Os colaboradores admitem conhecer os objetivos da empresa e valorizam o trabalho feito na CI.

Os inquiridos afirmam que o mais importante para se sentirem informados é estarem atualizados
sobre a plataforma de Lisboa e em seguida obterem informac@es sobre o grupo BNP Paribas. Este
resultado € interessante, ja que os temas mais importantes sdo: o mais préximo e ao mesmo tempo

0 mais distante da sua realidade quotidiana.
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Which internal communication tools do you know?

52 out of 52 pecple answered this question

1 Echonet- Intranat 52/100%
2 BNP Pariba's website 42/ 81%
3 Starlight TV 26/ 50%
4 Ambition (magazine) 16/ 31%
5 Social Networks (Facebook, Instagram, Twitter) 13/25%
& Others 214%

Which functions do you consider to be more important in these tools:

52 out of 52 people answered this question

1 To be more informed about the company 43 192%
2 Sharing possibilities 251 48%
*  To be able to give my opinion 19/37%
4 Others 1/2%

Relativamente as ferramentas de CI é de salientar a importancia da Echonet- principal fonte de
informacdo dentro de todo o grupo.

A segunda ferramenta mais importante é o site geral do BNP Paribas - sendo que cada pais tem o

seu.

Em terceiro e quarto lugares estdo duas ferramentas muito diferentes - a Starlight TV - uma pagina
online que tem como base os videos que sdo feitos dentro do grupo e a Ambition - uma revista,

sendo esta é a Unica ferramenta de Cl em papel.

Tendo em conta que uma das linhas orientadoras da empresa € a preocupac¢do ambiental, fica em

suspenso se esta ferramenta ndo se ird transformar numa versdo puramente digital.

Aquilo que mais interessa aos inquiridos é saber informag6es gerais sobre a empresa, seguido da

possibilidade de partilhar informacGes e poder opinar sobre dado assunto.
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How often do you use these channels?

52 out of 52 people answered this question

1 Between 1 or 2 times week 221 42%
2 Ocasionally { 2 /3 times month) 151 29%
3 Everyday or almost 10/19%
4 Rarely 4 (8%
5 Never 1/2%

Which activities would you like to see more often?

52 out of 52 people answered this question

1 Networking activities 44 | 85%
2 Internal Events 36/ 69%
3 Social Networks (unblock them) 1517 29%
4 Meore print communication 131 25%
5 Others 3/6%

A frequéncia da utilizacdo dos canais informativos supracitados revela que os colaboradores
buscam informag&o numa base semanal mas com pouca relevéancia. Seria importante aprofundar

esta questdo e tentar perceber porqué - falta de tempo, falta de interesse, etc.

As respostas a questdo seguinte sdo reveladoras do sentimento de exigéncia dos colaboradores.
Todos gostariam de ver desenvolvidas mais atividades quer de networking quer de eventos

internos. E facil perceber que sio colaboradores interessados e motivados.
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How do you evaluate the Townhall?

51 out of 52 pecple answered this question

How do you evaluate the Welcome Day?

Important

Extremely Important

Moderately Important

Mot very important

Somewhat important

52 out of 52 pecple answered this question

As ferramentas de Cl em especifico sdo agora avaliadas:

Extremely Important

Important

Moderately Important

Mot very important

Somewhat important

231 45%

141 27%

6/12%

5/10%

316%

221 42%

171 33%

5/15%

3/6%

214%

82% dos inquiridos considera o Townhall um evento importante ou muito importante. O

Townhall é um evento organizado quadrimestralmente em que a Dire¢do da empresa

apresenta os resultados e onde sdo divulgados novos projetos e iniciativas. Ha também

uma seccao de perguntas e respostas onde se pretende que os colaboradores possam falar

diretamente com a diregao.

75% avalia 0 welcome day como um evento importante ou muito importante. O welcome

day é orientado para novos funcionarios. Este € um dos primeiros contactos do

colaborador enquanto membro da organizag&o. Este dia é composto por varias sessdes de

boas vindas e apresentacdo dos departamentos chave e transversais do banco: RH; IT;

Compliance; Comunicacdo; BCP (Business Continuity Plan) e outros. Este dia é de

frequéncia obrigatdria, apesar disso é muito positivo verificar que é visto como essencial.
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How do you evaluate Echonet?

52 out of 52 people answered this question

Important 26/ 50%
Moderately Important 10/19%
Extremely Important 9/17%
Somewhat important 4/8%
Mot very important 3/6%

How do you evaluate the internal Mewsletter- Flash?

52 out of 52 people answered this question

Important 231 44%
Moderately Important 117 21%
Extremely Important 8/15%
Somewhat important 71/13%
Mot very important 3/16%

59% dos inquiridos avalia a pagina da Echonet como importante ou moderadamente
importante. Apenas 17% considera esta ferramenta como extremamente importante. E
importante referir que a Echonet é gerida de forma global. Portugal tem uma péagina
dedicada mas a ferramenta é gerida de forma internacional.

59% da amostra acha o Flash importante ou extremamente importante. O Flash é uma das
principais ferramentas de Cl do CIB BNP Paribas Portugal. Mensalmente, o
departamento de Comunicacdo envia aos colaboradores um email com as noticias
mensais de todo o grupo.
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How satisfied are you with the communication inside your department?

52 gut of 52 people answered this question

1 Satisfied 26/ 50%
2 Meither Satisfied nor Dissatisfied 10/19%
3 Very Satisfied 91 17%
4 Dissatisfied T/13%
5 Very Dissatisfied 0/0%

What's your overall appreciation with the company's internal communication performance?

52 out of 52 people answered this question

1 Meets 237 44%
Meets some 12/ 23%
3 Exceeds 11/ 21%
4 Does not meet 4/8%
5 Far Exceeds 21 4%

A questdo seguinte releva o grau de satisfacdo com a comunicacdo departamental: nenhum dos
colaboradores esta insatisfeito com a comunicagéo dentro do seu proprio departamento. 17% esta
muito satisfeito e 50% est&o satisfeitos.

Seria interessante estudar este tema mais a fundo e eventualmente implementar medidas de Cl
intra-departamentos especialmente depois de comparar 0s resultados com a pergunta seguinte.
21% afirma que a CI dentro da empresa excede as suas expectativas e 44% sente que vai ao
encontra do que esperava.

Estas duas questdes indicam que a comunicagdo dentro dos departamentos ndo pode ser esquecida
nem descurada - 0 que podera acontecer estar a acontecer neste momento.

Relativamente as hipdteses a analisar, partindo da questéo chave que da o mote a esta dissertacao,
é importante avaliar:

Hipdtese 1

Os colaboradores CIB Portugal conhecem a cultura da empresa e consideram a Cl uma

componente importante na transmissao da mesma.
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Hipotese 2

Os colaboradores CIB Portugal conhecem a cultura da empresa mas nao consideram a Cl uma

componente importante na transmissao da mesma.
Hipdtese 3

Os colaboradores CIB Portugal ndo conhecem a cultura da empresa mas consideram a Cl uma

componente importante na transmissao da mesma.
Hipdtese 4

Os colaboradores CIB Portugal ndo conhecem a cultura da empresa e ndo consideram a Cl uma

componente importante na transmissao da mesma.

Figura 30- Hipoteses de estudo

Cultura
Conhece- H1 / H2

N3o Conhece- H3/ H4

Cl

Da importancia-
H1/ H3

N3ao da importania-
H2/ H4

Fonte: Elaborado pela autora

Estas hipoteses foram criadas pela autora com base nos elementos que pretende avaliar.

De uma forma sucinta, e tentando quantificar elementos intangiveis, sdo estes os intervenientes

do processo de transmissdo da cultura atraves das ferramentas de Cl — assumindo que é um
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processo transversal e continuo, dificil de quantificar e influenciado por todas as atitudes e

componentes da organizacao.

Figura 31- Intervenientes processo aculturagédo

Cultura Empresa Procura do
conhecimento

Sintonia com empresa

Valores Motivagdo

Motivagdes internas Resultados

Comunicagao da

Resultados

empresa

Fonte: Elaborado pela autora

Estas componentes sdo interligadas quer de forma direta quer indireta. Uma organizacdo enquanto
elemento dindmico sofre alteracOes, pressdes e inputs constantes. Neste caso poder-se-a dizer que
a cultura de uma empresa é um ciclo — sendo moldada pelos seus membros e a0 mesmo tempo

tentando molda-los.

Figura 32- Interligacé@o dos elementos hipotéticos

Valorizacdo das ferramentas Conhecimento Valores
existentes

Utilizagdo dos canais de Conhecimento
comunicagao Objetivos

Fonte: Elaborado pela autora
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Seria interessante repetir este estudo com alguma frequéncia — no espaco de um ano - assumindo

que:

e O BNP Paribas CIB estd em constante crescimento e novas ferramentas de Cl podem ser
introduzidas na empresa;

¢ O CIB vai apresentar novos valores (eventualmente ainda no ano de 2015).

Contudo, este estudo teve 0s seguintes constrangimentos:

e Amostra ndo tao representativa quanto inicialmente planeado;

¢ Constrangimentos temporais;

4.10 Comparacéo de resultados com GPS

O Global People Survey é realizado anualmente por uma consultora externa: a Towers Watson.

Os resultados detalhados sdo confidenciais, ficando apenas disponiveis para a Direcéo e para 0s

departamentos envolvidos como é o caso dos RH.

As seguintes questdes do GPS podem ser comparadas ao estudo apresentado:

e Questdo 21 GPS: How satisfied are you with the information you receive or what’s going
on in this company?
o 53% Total favourable
o 23%7?
o 25% Total unfavourable
o Questdo 6b: “I have a crear understanding of the goals and objectives of BNP Paribas”
o 71% Total favourable
o 19%?

o 10% Total unfavourable
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e Questdo 32: “My company does an excellent job of keeping employees informed about

matters affecting us”:

o 47% Total favourable

o 12%?

o 41% Total unfavourable

o Questéo 53: “I believe management decisions are consistent with the company’s core

values (responsiveness, creativity, commitment, ambition”:

o 56% Total favourable

o 34%?

o 11% Total unfavourable

4.11 Sugestoes

Apo6s uma andlise dos resultados dos inquéritos e da analise das boas praticas existentes, a

autora propde as seguintes linhas de atuag&o:

ATIVIDADE

CRIAR UM PLANO ANUAL
ESTRATEGICO DE ClI- DE
CONHECIMENTO PUBLICO

AVALIAR O SUCESSO DAS
INICIATIVAS
ORGANIZADAS

CRIACAO DE UMA

DASHBOARD DE ClI

AUMENTAR A DINAMICA
DE INFORMACAO VISUAL

Metodologia

Criagdo de um plano com eventos
internos de varios os tipos: formais,
informais, networking, convivio,

formacéo.

Criagdo de um objetivo de participantes
por iniciativa;

Medir o nimero de participantes em casa

evento/iniciativa.

Utilizando uma consultora externa.

Alteragéo dos grafismos da comunicacdo

escrita.
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CRIAR UM GUIA DE BOAS
PRATICAS E
PROCEDIMENTOS
TRANSVERSAL A TODOS
OS DEPARTAMENTOS

CRIAR NOVOS CANAIS DE
COMUNICACAO

FOMENTO DA CI
TRANSVERSAL

CRIACAO DE UM GUIA DE

BOAS PRATICAS
COMUNICACIONAIS

Fonte: Elaborado pela autora

e Criar um guia para que todos 0s
colaboradores conhecam aquilo que é
esperado por parte da empresa.
Assumindo que todos comunicamos,

devemos saber como o devemos fazer.

e Ferramentas mais tecnolégicas;

e Ferramentas mais transversais e ao
mesmo tempo viradas para cada
departamento;

e Reduzir a comunicagéo via email

e Networking

e Criar e transmitir os elementos chave da
comunicacao corporativa (ver em baixo).
Este guia poderia ser um elemento

fornecido no Welcome Day.

Tabela 8- Elementos da comunicagéo corporativa

Conceito Definicéo

Misséo Obijetivo geral em concordancia com as expectativas dos
stakeholders

Visdo Estado desejado no futuro: a aspiracdo da organizagdo

Objetivos Corporativos

Declaracédo de objetivos

Estratégias

As formas ou meios usados para que os objetivos

corporativos sejam atingidos

Identidade Corporativa

O perfil e os valores comunicados

Imagem corporativa

O conjunto de associagdes de um individuo em resposta a

um ou mais sinais ou mensagens sobre uma organizacéo
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Reputacdo corporativa

A representagdo coletiva de imagens passadas de uma

organizagao.

Stakeholders

Qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou é afetado
pelas conquistas da organizacéo

Publico Pessoas que se mobilizam contra a organizacdo por motivos
diversos
Mercado Um grupo definido para quem o produto é feito

Questdo/Problema

Uma questdo néo resolvida ou um ponto de conflito entre a

organizacdo e um ou mais publicos

Comunicagéo

As taticas e os média utilizados para comunicar com grupos

internos ou externos

Integracéo

O ato de coordenar todas as comunicagfes para que a
identidade cultural seja consistente para os grupos internos e

externos

Fonte: Adaptado de (Cornelissen, 2010)

Seria importante também ter em atencéo as seguintes carateristicas:

o Comunicar de forma consistente e optar por todos 0s canais existentes;

o Comunicar a informagdo assim que esteja disponivel - evitando que os colaborados

obtenham a informacdo atraves de outras fontes;

o Garantir que os colaboradores tém tempo e oportunidade de colocar questdes e dar

feedback;

o Comunicar claramente a visdo, missdo e objetivos aos colaboradores;

o Perceber que a comunicacao tera que ter dois lados;

o A comunicacdo deve ser proativa.

(Essays, 2013, pp. 3-4)

Outra sugestdo seria tornar a comunicacdo cada vez mais visual, usando imagens e videos mais

apelativos, “The world is turning visual” (SA, Why and how you should use images and videos

as part of your comms, 2015).

Seria importante que a empresa, dado o seu rapido crescimento tivesse como prioridade a forma

como comunica. Esta nova metodologia torna-se mais importante tendo em conta a crescente

necessidade de apresentar um ROI credivel.

A avaliacdo dos interfaces de Cl — como apresentados neste trabalho — também poderiam ser

feitos pela organizacéo, sendo que as constantes mudangas no CIB Portugal, por um lado

dificultam a tarefa, mas por outro lado tornam-na mais Gtil do que nunca.
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Conclusofes

O estudo da comunicacdo interna tem vindo a ganhar importancia no seio das organizacdes,
contudo, ainda tem um impacto inferior a outras areas, como o Marketing, por exemplo.
Autores como Cornelissen (2010), ha muito que defendem a sua importancia: “All organizations

(...) must find ways to successfully establish and nurture relationships with their stakeholders”.

Esta dissertagéo tenta contribuir para uma melhor compreensdo da importancia da comunicagéo
interna. Ndo de uma forma isolada e descontextualizada mas antes como ferramenta principal de
transmissdo da cultura de uma organizacao.

Apdbs uma analise do estado de arte foi possivel aferir que é impossivel ndo comunicar, sendo que
qualquer comportamento aporta um ato comunicacional- quer através de palavras, atos ou
linguagem corporal. Assim sendo, é importante facilitar este processo dentro de uma organizacao,
utilizando as ferramentas mais adequadas, as vias mais diretas e adequando sempre o método
mais indicado para cada publico-alvo — neste caso os colaboradores da empresa.

Assumindo que um colaborador é um dos principais embaixadores da marca/empresa que
representa, € fundamental que este se sinta informado e que conheca o ambiente que o rodeia. A
cultura empresarial é transmitida aos elementos da empresa a partir do primeiro contacto e numa
base diéria.

Qualquer organizacdo tem uma identidade propria — a cultura organizacional e é definida por
elementos varios que fazem da empresa aquilo que ela é (historia, valores, comportamentos,
normas, rituais, entre muitos outros): “Business vision, value and mission are critical to a
foundation of communications that encourage desired behaviours and influence a corporate
culture” (Mills & Anne Fortina, SD).

A transmissédo da cultura é um processo continuo e intemporal, todas as acGes da empresa afetam
aquilo que ela é ou quer ser. Alguns autores propdem a analise quantitativa do impacto das
atividades da ClI utilizando dashboards enquanto outras medem a cultura através de teorias como
a do Circumplex.

Qualquer que seja a estratégia utilizada, o mais importante sera a organizacéo auditar, definir,
planear, aplicar e avaliar as ferramentas utilizadas para conseguir comunicar como 0S meus

membros.

O estudo empirico desta dissertacdo analisou uma instituicdo financeira de prestigio internacional
- 0 BNP Paribas CIB Lisboa. Cinguenta e dois dos seus colaboradores foram submetidos a um

questionario para avaliar o seu conhecimento e apreciacao relativamente a cultura da instituicdo
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e as suas ferramentas de comunicagdo. Apesar do BNP Paribas ja se encontrar em Portugal hd 30
anos, no Ultimo ano teve um crescimento de 260% no nudmero de colaboradores, e uma expansao
no numero de Business Lines e em fungdes que desempenha a partir de Lisboa. Estas mudancas
devem ser bem comunicadas, sendo que o papel da Cl ainda se torna mais importante nesta altura

de profundas alteracdes no seio da organizagé&o.

A analise do questionario online revela que: a maior parte dos colaboradores do BNP Paribas tém
até 35 anos, estdo na empresa ha menos de cinco anos e integram o Centro de Servicos Partilhados;
os colaboradores conhecem os valores na empresa e revéem-se neles; conhecem os objetivos e
apreciam o trabalho da empresa na sua divulgacdo; estdo interessados em ter mais informacéao da
empresa e em atividades de networking; reconhecem as ferramentas apresentadas (Townhall,

Welcome Day, Echonet e Flash) e apreciam a comunicacdo interna geral dento da empresa.

Apos a andlise destes resultados, sugerimos atividades e a¢cdes que permitam a empresa potenciar
0s bons resultados apresentados, nomeadamente através da criacdo de um plano de Cl adequado;
promovendo a criatividade das suas atividades e da comunicagdo cara-a-cara; aumentando o

numero de atividades de networking entre outras.

Para o futuro, espera-se que a comunica¢do interna continue a sua curva ascendente no
reconhecimento da sua importéncia, ndo esquecendo gque o colaborador deve ser visto como um
cliente interno que devera estar motivado e informado para desta forma conseguir ser um bom

embaixador, ser produtivo e um membro feliz da organizagéo.
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Apéndices

Apéndice A: Email enviado aos colaboradores

Este foi 0 email enviado aos colaboradores do BNP Paribas CIB — na tentativa que conseguir a
colaboracdo deles para a recolha dos dados a analisar.

“Dear all,

As a part of my Master Thesis, i'm doing a qualitative research on Internal Communication
and Corporate Culture's transmition.

My aim is to evaluate how well the employees of CIB BNP Paribas Portugal know its culture

and its internal communication techniques.

I invite you to share you feedback with me in a small survey

Things you need to know about the survey:
It is anonymous
It should take approximately 3 minutes to complete

It will be open for 1 week until the 8th of August.

Thank you in advance for your participation !!
Best Regards,

Céatia Salomé Pereira”
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https://catiamiranda.typeform.com/to/vNtDPr

Apéndice B: Questionario

Este foi o inquérito enviado aos elementos da amostra. Tendo em conta que o recurso utilizado
foi uma ferramenta online, em termos graficos, ndo é possivel replicar o mesmo.

Pessoal

1) Age:
e. 20-35 years old
f. 35-50 years old
g. 50- 65 years old
h. > 65 yearsold
2) Gender:
a. Male
b. Female

3) Working for BNP Paribas CIB for?

a. <1year
b. 1-5years
c. 5-10years

d. 10-15 years

e. >15years

4) Department:
a. Banking
i. Cash Management
ii. Global Coverage Solutions
iii. Operations
iv. Client Management
b. Transversal Business
i. Permanent Control & BCP
ii. General Services
iii. Legal
iv. Communication
v. HR
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vi. Compliance
vii. Information Technology
viii. Project Management
c. CIB Services Center
i. Europa HUB
ii. GECDFO
iii. GECF Fees & Commissions
iv. CF
v. GECD Operations
vi. FX MM Operations

BNP Paribas’s Culture

The values of BNP Paribas CIB are: Responsiveness, Creativity; Commitment and Ambition.

1) Were you aware of these values?
a. Yes
b. No

2) Do you see yourself in these values?
a. Yes

b. No

3) Do you think the overall internal attitude of the company matches the values they

represent?
a. Yes
b. No

4) A few months ago there was a global survey with the purpose of creating a set of new
CIB values. Did you participate on the survey?
a. Yes
b. No
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5) Do you have a clear understanding of the goals and objectives of BNP Paribas?

a.

Yes

b. No

6) Do you think that BNP Paribas does an excellent job keeping you informed about

matters that affect your job?

a.

Yes

b. No

Internal Communication

1) What information from the company do you need to have to feel well informed?

Actuality from CIB platform in Lisbon;
Actuality from CIB global;

Actuality from the group BNP Paribas;
Other

2) Which internal communication tools do you know?

a.

o

o o

®

Ambition (magazine)

Starlight TV

Echonet

Social Networks (Facebook, Instagram, Twitter, etc)
BNP Paribas’s Website

Other

3) Which functions do you consider to be more important in these tools:

a.
b.

C.

Sharing possibilities

To be able to give my opinion

To be more informed about the company
Other
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4) How often do you use these channels?
a. Everyday or almost
b. Between 1 or 2 times week
c. Ocasionally ( 2 /3 times month)
d. Rarely

e. Never

5) Which activities would you like to see more often?
a. Networking activities
b. Internal Events

c. More print communication

o

Social Networks (unblock them)
e. Other

6) How do you evaluate Echonet?

5-  Extremely Important
4-  Important

3- Moderately Important
2- Somewhat important
1-  Not very important

7) How do you evaluate the internal Newsletter- Flash?
6

4-  Important

Extremely Important

3- Moderately Important
2- Somewhat important
1-  Not very important

8) How do you evaluate the Townhall?
5-  Extremely Important
4-  Important

3- Moderately Important



2- Somewhat important

1-  Not very important

9) How do you evaluate the Welcome Day?

5-  Extremely Important
4-  Important
3- Moderately Important

2- Somewhat important

1-  Not very important
10) How satisfied are you with the communication inside your department?

5-  Very Satisfied

4-  Satisfied

3- Neither Satisfied nor Dissatisfied
2- Dissatisfied

1- Very Dissatisfied

11) What’s your overall appreciation with the company’s internal communication

performance?

5-  Far Exceeds
4-  Exceeds

3- Meets

2- Meets some
1-  Does not meet

Thank you for your help




Anexos

Anexos A: Novos Valores CIB (Abril 2015)

In 2014, the BNP Paribas Group decided to revisit its values with a view to responding to its many
challenges. A brand new, collaborative process was put in place to enable all employees to make

their contribution.
Yves Martrenchar, the Group’s Human Resources Manager, takes a look back at the project.
Can you tell us how the process went?

First and foremost, I would like to thank the 22,000 employees across the world who took part in
this questionnaire (initially entitled ‘BNP Paribas Spirit’). Thanks to their contributions, we were
able to gather a high number of responses: 200,000 statements, i.e. around 2 million words, in 9

languages. (More info on the process)

Following key analysis work, the terms that stood out were then discussed and developed by
several multicultural groups, before being analysed by members of the Group’s Executive

Committee.
What stage are we at now?

It is thanks to this very rich base that we were able to define the 'BNP Paribas Way’. It comprises
four strengths upon which we can capitalize, and four driving forces, which should support the

Group’s transformation and development over the coming years.

The BNP Paribas Way will replace the previous four values, which supported the Group over the

past 15 years, and will apply alongside the Management Principles, which remain unchanged.

To find out more about these strengths and driving forces, | invite you to watch an extract of my
presentation to the Group’s SMPs (Senior Manager Positions), given on 24 March at the BNP
Paribas Day.

What are the next steps in this project?

We need several months to finalise the integration and to be in a position to roll out the BNP

Paribas Way in September in all the Group’s business lines and countries. From this moment on,
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http://mediab2e.group.echonet/file/01/5/1985015.pdf

the BNP Paribas Way will guide us in all of our actions. It is the result of a collaborative process

and, as such, will become a natural part of our daily activities. It will be our DNA and a strong
driver for moving the Group forward.

Fonte: (BNP Paribas, s.d.)
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