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Resumo

Na Aldeia Global em que vivemos, a Comunicag¢ao Organizacional ¢ um factor crucial do
dia-a-dia de qualquer colaborador e da organiza¢do onde trabalha. A sua crescente
importancia tem vindo a ser estudada por diferentes autores ao longo dos anos, € mesmo

sendo de dificil definigdo, a sua presenga ja € vista como um factor de sucesso empresarial.

Neste contexto, o objectivo deste relatério ¢ analisar o fendémeno comunicacional da
companhia de aviagdo Portugalia Airlines (PGA), dando especial relevo a Comunicagao
Interna realizada na empresa. Pretende-se entdo verificar, mediante a utilizacdo de um
conjunto de instrumentos de andlise empirica, o impacto da comunicagdo como
instrumento organizacional, motivando e mobilizando os colaboradores que desta forma

sentem fazer parte da organizacao.

Palavras-chave: Cultura; Organizacdo; Comunica¢do Organizacional, Comunicacio

Interna.



Abstract

In the Global Village we live in, the Organizational Communication is a crucial factor in a
worker’s day, as well as in the organization he works in. Its growing importance has been a
subject of study by different authors throughout the years and although its definition can be

difficult, its presence is already seen as a factor of organizational success.

The main goal of this report is to analyze the communicational phenomenon at the aviation
company Portugalia Airlines (PGA), paying special attention to the Internal
Communication. The objective will be to demonstrate the impact of said communication as
an organizational tool that motivates and mobilizes its collaborators who feel part of the

organization.

Keywords:  Culture;  Organization, Communicational  Organization; Internal

Communication



Introducao




As organizacdes variam em tamanho, actividade, longevidade e centenas de outros factores
facilmente observaveis, mas t€m em comum um principio muito simples: sdo constituidas
por duas ou mais pessoas que tém entre si relagdes de cooperacdo. Ora estas relagdes de

cooperagdo s sdo possiveis com um factor muito basico que ¢ a comunicagao.

Seja entre os diferentes colaboradores, com os clientes ou distribuidores, uma organizagao
ndo funciona sem aquela que ¢ uma das caracteristicas identificadoras do ser humano: a
capacidade de comunicar uma ideia e dar feedback. Antes um processo com pouca
importancia, o estudo da comunicacdo tem vindo a ser explorado por varios autores,
desenvolvendo-se inumeras teorias e defendendo-se quais as melhores formas de se

comunicar no local de trabalho.

Neste relatorio, feito com base no meu estagio no Gabinete Juridico e de Comunicagdo da
Portugdlia Airlines (PGA), o meu intuito foi assim estudar um processo que numa primeira
impressao nado tinha grande relevancia no dia-a-dia da Companhia, mas que, na realidade,

acabou por ter algum impacto na vida dos colaboradores.

Nos seis meses passados neste estagio foi possivel seguir variados projectos do Gabinete
Juridico e de Comunicacdo, alguns deles numa fase ainda inicial mas cujo impacto ja se
fazia sentir junto dos colaboradores desta Companhia. Esta importancia é particularmente
relevante se tivermos em conta que este sector tinha sido eliminado aquando da aquisi¢dao
da PGA pela TAP, estando agora a relangar-se e ja sendo uma pe¢a marcante no dia-a-dia
da organiza¢do. A minha expectativa ¢ que ao demonstrar a importancia da comunicagdo
nesta organizacdo se consiga restaurar aquele que ¢ um dos processos com maior impacto
na satisfacdo dos colaboradores, tornando assim a PGA num local de trabalho onde se

procura estar.

A procura da pergunta de partida para este estudo foi entdo um processo importante de

concretizar. Algumas hipoteses foram entdo:

e (Quais os beneficios da Comunicagdo Interna para a organizagao?
e A Comunicacao Interna ¢ relevante para uma companhia de aviagao?

¢ De que forma a Comunicagao Interna reflecte a Cultura Organizacional?



Por fim, a pergunta que orientou o trabalho foi: a Comunicacao Interna cumpre os seus

objectivos na PGA?

O meu objectivo ¢ assim debater se a comunicagdo ¢ ou ndo uma ferramenta
organizacional essencial nesta organizacdo ou se os esforcos para criar este departamento
sao infundamentados por nao terem uma utilidade assim tao relevante numa companhia de

aviagdo que esta sobre a influéncia de outra.

Este relatorio esta estruturado em cinco capitulos sendo que os dois primeiros se vao focar
na Portugalia Airlines. Comego por uma contextualizacdo histérica em que se aborda a
evolugdo da Companhia até aos dias de hoje, expondo a sua missdo e objectivos
estratégicos. De seguida passo para a memoria descritiva do estdgio onde explico as
principais tarefas por mim desempenhadas durante o tempo passado no Gabinete Juridico e

de Comunicagdo, tarefas estas que estiveram na base deste mesmo relatério.

No Estado da Arte fago um enquadramento teérico dos temas abordados neste relatorio,
com particular destaque para a Cultura ¢ Comunicagdao Organizacional, assim como para a
Comunicacdo Interna e o Marketing Interno, e qual a relagdo que ambos tém com o

problema a ser estudado.

Por fim, abordo a problematica enunciada, analisando as conclusdes que se puderam retirar
dos dados recolhidos, concluindo se a Comunicagdo Organizacional desenvolvida pelo

Gabinete Juridico e de Comunicagao ¢ um ndo um factor crucial nesta organizacao.

De forma a analisar esta problematica, para além da observacdo efectuada ao longo dos
seis meses de estagio, foram realizados inquéritos a varios colaboradores com o proposito
de avaliar a sua opinido em relagdo aos diferentes métodos de comunicagdo utilizados na

PGA uma vez que sdo as pessoas os clientes deste gabinete.

O relatorio continua com a andlise dos resultados que se retiraram deste estudo,
interligando-se a componente tedrica com as respostas obtidas pelo inquérito. Segue-se a
bibliografia usada para fundamentar as observacdes, terminando-se com os anexos onde se

inclui um exemplar do inquérito realizado na Companhia.



Enquadramento Geral
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A Portugalia Airlines

Foi no ano de 1987 que um grupo de pilotos se juntou para formar aquilo que viriamos a
conhecer como Portugalia Airlines (PGA). Esta iniciativa conjunta entre a cooperativa de
pilotos — COOPAV — e a TRANSCONSULT — Gabinete de Estudos e Projectos do Sector
dos Transportes — contou ainda com o apoio do Grupo Espirito Santo para criar uma nova

empresa no mercado de aviagdo comercial em Portugal.

E assim no ano de 1988 que se forma uma sociedade andnima de capitais exclusivamente
portugueses e privados, concretizando-se a ideia inicial. Devido ao atraso na liberalizagdo
do espago aéreo portugués foram precisos, no entanto, mais dois anos para a Companhia
levantar voo, com a cidade do Porto como primeiro destino oficial. Partindo de Lisboa num
avido Fokker 100, este voo inicial realizou-se a 7 de Julho de 1990, o mesmo dia em que se

iniciava também a rota Lisboa/Faro.

A internacionaliza¢do da Companhia veio s6 em 1992, com voos regulares para Coldnia,
Estrasburgo e Turim. A conquista de outros nichos de mercado na Europa foi ainda
possivel com a posterior aquisicdo de dois novos avides Fokker 100, com capacidade para

97 pessoas.

No ano seguinte, com a liberalizagdo total do espaco europeu, a PGA continuou a expansao
das suas rotas, juntando aos seus destinos as cidades de Bruxelas, Estugarda, Madrid,
Mullhouse/Basileia e Hannover. Mais uma vez houve a necessidade de aumentar a frota de
avides com a aquisi¢do de mais dois Fokker 100, perfazendo um total de seis aecronaves ao

servico da Companhia.

Sete anos depois do primeiro voo para o Porto, a Companhia inaugura seis novos destinos
na Peninsula Ibérica - Barcelona, Bilbao, Las Palmas, Gran Canaria, Tenerife e Valéncia -
e um no Reino Unido — Manchester. Vendo-se a bragos com a necessidade de flexibilizar
as rotas e aumentar a capacidade de transporte, foram adquiridos seis avides Embraer 145

com lotacdo para 49 passageiros, aumentando assim a frota para doze aeronaves.

E entre o ano de 1998 ¢ 1999 que se da a expansio para o mercado francés, solidificando
assim o seu estatuto de Companhia Regional Europeia. Inauguram-se cinco destinos neste

pais — Nice, Lyon, Marselha, Bordéus e Toulouse — pontos fulcrais no mapa europeu.
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Ainda em 1999, e gragas a um acordo de code-share — acordo pelo qual uma companhia
pode vender lugares em voos operados pela companhia com a qual se celebrou o acordo —
com a Companhia marroquina Air Line, foi acrescentado a rota Casablanca, tornando-se

assim o primeiro destino ndo europeu da PGA.

A partir do ano 2000 e até ao momento da escrita deste relatorio, a frota da Companhia
permaneceu igual, com seis Fokker 100 e oito Embraer 145, num total de catorze

aeronaves a voar para mais de vinte destinos.

A integracao no Grupo TAP

E no ano 2007 que se procede a maior reestruturagdo da Companhia, depois da integragio
no Grupo TAP, aquisi¢do autorizada pela Autoridade da Concorréncia, apds sete meses de
analise do processo. A PGA assume assim as fung¢des de flight capacity provider, ou seja a
frota, tripulagdo e manuten¢do sdo disponibilizadas a TAP sob o regime de aluguer,

mantendo-se no entanto a sua independéncia e identidade juridica.

Com a formalizagdo do acordo, foi designado um novo Conselho de Administragao,
constituido pelo Eng. Fernando Pinto, pelo Eng. Manoel Torres e pelo Eng. Luiz Placido

Lapa, na qualidade de Administrador-Delegado, cargo que desempenha até hoje.

Esta reorganizacdo eliminou véarios gabinetes da Companhia como por exemplo o
Departamento de Tecnologias de Informagao e a Direc¢ao Geral Comercial, o que resultou

num despedimento colectivo de cerca de 30% dos colaboradores da PGA.

Para além da PGA, fazem parte, neste momento da estrutura accionista da TAP outras
empresas como a Groundforce, a Megasis, a CATERINGPOR ou a UCS, prestando
servicos nao s as inumeras companhias aéreas que voam para Portugal como também a

todos os seus colaboradores.
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Missao

Aumento da eficiéncia, melhoramento continuo do servico prestado, aliada a uma

constante reducdo de custos e criacdo de valor para os seus stakeholders, tendo sempre a

qualidade, seguranga e as questdes ambientais como drivers.

Estratégia

Manter o negécio alinhado com os objectivos estratégicos, assegurar a sua medi¢do para

poder actuar.

Objectivos Estratégicos

Os objectivos estratégicos definidos pela Equipa de Gestao da PGA sdo:

e Optimizacao de custos;

e Aumento da eficiéncia;

e Aperfeicoamento de processos;

e Eliminacao de redundancias;

e Promocdo da segurancga;

e Proteccao do meio-ambiente;

e Garantia da qualidade da performance operacional.

Organograma

llustragdo 1 - Organograma da PGA

Administrador-Delegado

Luiz Pidcido Lapa.

e
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Memoria descritiva do estagio

O meu estagio no Gabinete Juridico e de Comunicacdo da Portugadlia Airlines teve a
duracdo de seis meses, entre Outubro de 2009 e Marco de 2010. Este gabinete estd sob a
responsabilidade da Dr.* Patricia Marques Ferreira do Departamento Juridico e de
Comunica¢do e contou ainda com outra estagiaria com quem trabalhei durante trés destes
seis meses. O meu trabalho foi seguido pelo Dr.° Luis Neves, freelancer ao servigo da

PGA, com quem fui reunindo para discutir tarefas ao longo destes seis meses.

Durante este tempo as minhas fungdes foram variadas, repartindo-se em quatro grandes
aéreas de trabalho, para além de outras tarefas ocasionais: site, Newsletter, eventos e
procedimentos. Uma vez que a PGA pertence ao Grupo TAP (que tem um gabinete proprio
para a comunicacdo interna e externa do Grupo), grande parte da comunicacdo realizada
por este departamento € de caracter interno, dirigindo-se assim a todos os colaboradores da

Companhia, desde os servigos de apoio a tripulagdo dos avides.

As tarefas em torno do site oficial da Portugadlia Airlines foram um dos trabalhos com
maior destaque, prolongando-se por toda a durac¢do do estdgio e caracterizando-se acima de
tudo pela criagdo de textos, seleccdo de fotografias e organizacdo destes mesmos
conteudos. Este trabalho permitiu-me entrar em contacto ndo s6 com pessoas de outros
departamentos, como também com outras empresas dentro e fora do Grupo TAP. Com a
criacdo deste site tornou-se assim possivel englobar numa mesma ferramenta diferentes
areas da Companhia, dando visibilidade a departamentos menos conhecidos, especialmente

para o publico externo.

O trabalho realizado na criagdo da Newsletter da PGA acabou por ser um reflexo da
vivéncia na Companhia ao longo destes seis meses. Assim, foi-me possivel noticiar e
documentar diferentes eventos, novidades e marcos importantes que se viveram e partilha-
los com as pessoas que ali trabalham. Este trabalho passou, por exemplo, por entrevistas a
diferentes colaboradores e por noticias respeitantes a Companhia, implicando um contacto
proximo com a grafica responsavel pelo desenho e impressao desta mesma Newsletter de

acordo com os critérios estipulados pelo Gabinete Juridico e de Comunicagao.
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Como referido anteriormente, ao longo deste estdgio foi-me possivel documentar
diferentes eventos que se viveram na Companhia, entre eles a Accdo de Solidariedade na
Associagdo Acreditar e a Festa de Natal, dois importantes acontecimentos que figuraram
na Newsletter. No entanto, foi também da responsabilidade do Gabinete Juridico e de

Comunicag¢do a organizacao e divulgagdo a priori destes mesmos eventos.

O primeiro, realizado em conjunto com a Associacdo acima mencionada, tratou-se de uma
accao de solidariedade que teve como objectivo a decoragao natalicia da casa da Acreditar
em Lisboa. Com este objectivo em mente, foi necessaria a aquisi¢do das respectivas
decoracgdes, tarefa que esteve a meu cargo e de outra estagiaria, assim como a divulgagdo
da mesma dentro da Companhia. No dia estabelecido, o grupo de voluntarios de que fiz
parte, passou uma manha nesta Associagdo, contactando com algumas das criangas ai
presentes e decorando o espaco com os enfeites adquiridos para a ocasido. Esta iniciativa,
num ambiente mais informal, permitiu um maior relacionamento com vérios colaboradores

e proporcionou uma experiéncia de trabalho em grupo diferente do habitual.

O segundo evento — a Festa de Natal que envolveu toda a Companhia — implicou diversas
tarefas, entre elas a escolha e aquisicdo de presentes para todas as criangas, a contratacao
de uma empresa de entretenimento com insuflaveis e pinturas faciais, a realizacao de
cartdes de identifica¢do e diplomas e, como ¢ evidente, o convite de todos os colaboradores
da PGA. Este foi, claramente, um evento em grande escala, contando com centenas de
convidados e implicando uma estrita interligacao entre diversos departamentos. Foi assim
possivel um trabalho em equipa com areas que até entdo ndo tinha trabalhado, uma
coordenacdo com varias pessoas, quer interna, quer externamente e um forte planeamento e
organizacdo de forma a garantir que todas as tarefas estavam realizadas atempadamente.
No proprio dia, este trabalho em equipa foi particularmente fundamental, uma vez que
competia ao Gabinete Juridico e de Comunicagdo assegurar que todas as pessoas
confirmadas estavam presentes, encaminhando-as para o hangar da Companhia, local onde
se realizava a festa, e fornecendo a cada crianga um cartdo de identificagdo. Com a ajuda
de outros voluntarios foi assim possivel manter todos os participantes activos em diversas
actividades, tornando esta festa um momento importante de convivio entre todos os

colaboradores.
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A tltima grande area de trabalho neste estagio esteve relacionada com a criagdo e revisao
de diversos procedimentos, a ser divulgados dentro da Companhia. Estes procedimentos
estiveram, acima de tudo, relacionados com a publica¢do e divulgacao de fotografias, area
que ainda ndo estava regularizada e, como tal, era necessario alguma estruturacdo. Este
trabalho foi efectuado na recta final do estagio, o que se revelou extremamente util, uma
vez que ja conhecia melhor o funcionamento da Companhia, tornando-se assim mais facil
estabelecer as linhas orientadoras para este tipo de procedimento. Com esta tarefa centrei-
me mais na area da organizagdo empresarial e ndo tanto da comunicacao, permitindo assim
desenvolver alguns dos conhecimentos adquiridos durante o mestrado. Estas propostas de
revisdo foram apresentadas no ultimo més e, como tal, ndo tenho conhecimento se foram

adoptadas.

Fora destas quatro grandes areas de trabalho que ocuparam grande parte destes seis meses,
tive outras tarefas pontuais que importa também referir por terem aumentado o meu
conhecimento e grau de experiéncia pratica de trabalho numa organizacdo. Destaco a
revisao mensal do Boletim de Seguranca, onde se relatam as principais noticias na area da
aviagdo, a elaboragdo de um postal de aniversario para a Companhia (que foi bastante bem
recebido pelos colaboradores), a sugestdo de reformulagdo do processo de acolhimento aos
novos colaboradores, a criagdo de um panfleto publicitario para a ExpoCarreiras da
Universidade Catolica Portuguesa em coordenacdo com o Departamento de Recursos
Humanos, a aplica¢do de um novo software de organizagdo do acervo fotografico da PGA,

o desenho e aplicagdo de painéis publicitarios nas instalacdes da Companhia, entre outros.

Estas diferentes tarefas, embora ndo tenham tido um grau de desenvolvimento tdo
profundo quanto as mencionadas anteriormente, foram igualmente importantes para a area
de comunica¢do, dando assim mais visibilidade a este departamento e permitindo uma
maior cooperacdo com outros. No caso da aplicagdao de painéis no edificio da Companhia,
por exemplo, foi necessaria uma coordenag¢do com o Gabinete de Comunicagao da SATA —
companhia com a qual se divide o edificio — de modo a enquadrar de forma equilibrada,
ndo s6 os desenhos propriamente ditos, como a sua aplicacdo, num esfor¢o conjunto para

tornar as instalagdes mais apraziveis para os colaboradores mas também os visitantes.
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Numa analise global, os trabalhos realizados ao longo deste estdgio para o Gabinete
Juridico e de Comunicagdo, permitiram um contacto proximo com varios colaboradores,
desde engenheiros ao Administrado Delegado da Companhia, em constante intercambio
com o Gabinete Juridico e de Comunicacdo. Para além da coordenagdo interna, fez
também parte do meu dia-a-dia o didlogo com outras empresas, de designers a

informaticos, com os quais mantive uma estreita relacao profissional.
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Quadro Tedrico de Referéncia: a
Comunicacao Interna e o seu
impacto na Cultura Organizacional
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Cultura Organizacional

No estudo de qualquer organizagao um dos aspectos mais relevantes que se pode analisar ¢
a sua Cultura Organizacional. Embora as defini¢des do que ¢ “Cultura Organizacional” vao
variando de autor para autor, alguns dos seus elementos-chave sdo comuns a todos: regras,
valores, comportamentos, no fundo, a expressdo de identidade da organizacdo que a

permite distinguir das restantes.

4

Antes de entrar entdo no tema deste relatério — A Comunicag¢do Interna — é relevante
mencionar a Cultura Organizacional uma vez que ¢ dela que parte o sistema de

comunicac¢do de cada empresa, tornando estes dois conceitos indissociaveis.

Partindo da anélise de Jodo Bilhim (2008) a este tema, a cultura vai desempenhar variadas

funcdes dentro da organizacio das quais se destaca:

Definicao das fronteiras;
Sentido de identidade aos membros;
Identificacdo com as metas organizacionais;

Estabilidade do sistema social;

AU NEE R NN

Guiar as atitudes e comportamentos dos colaboradores.

A Cultura Organizacional ¢ entdo um conceito implicito que tem como base aspectos
visiveis e tangiveis mas também valores e pressupostos basicos subjacentes. A cultura ¢
aprendida, transmitida e partilhada por todos os membros, submetendo-se a um processo
de integraciao (Srour, 1998) em que adquirem os seus codigos, internalizando-os e

conformando-se a estes padrdes culturais.

Enquanto factor integrador, a cultura permite assim aos colaboradores regerem-se por um
mesmo sistema de valores, normas e crengas, regulando os seus comportamentos por estas
representagcdes. Cada organizagdo tem entdo uma cultura, mais ou menos forte,
dependendo de trés factores: a profundidade destas normas e crengas, a extensao com que
sdo partilhadas e a sua clareza (Bilhim: 2008). Se forem intensamente interiorizados criar-
se-4 uma uniformidade dos comportamentos, evitando-se a necessidade constante de se

reforcar estes mesmos ideais.
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Na criagao deste sistema homogéneo que exprime a identidade da organizagdo ¢ entdo
necessaria uma igualmente forte Comunicagao Organizacional que transmita ndo sé para o
seu interior mas também para o exterior esta cultura. O papel da cultura, aliado ao da
comunicagdo, leva a cria¢do da ideia do que ¢ a empresa, conceito esse partilhado pelos
seus membros e, assim, transmitida para o exterior. Uma organizagdo nio funciona entdo
sem comunicagao uma vez que vai ser este processo que vai unir as suas diferentes partes,
impelindo as pessoas, motivadas pelo sentimento de pertenca e pela partilha de

comportamentos, valores e um projecto comum.

Comunicac¢ao Organizacional

A Comunica¢do Organizacional ¢ hoje em dia tdo importante quanto a gestdo ou o
marketing, fazendo parte do quotidiano de todos os colaboradores e abrangendo “todas as
forma de comunicagdo utilizadas pela organizagdo para relacionar-se e interagir com os

seus publicos”. (Bilhim, 2008:361)

No entanto, ¢ importante antes de mais definir o que ¢ a comunica¢ao, em contraste com o
conceito de informacfo, muitas vezes confundidos. A forma mais simples de distinguir
estes dois conceitos estd entdo na existéncia, ou ndo, de feedback. No caso da informagao,
a mensagem ndo vai ter retorno, em contraste com a comunicacdo em que se partilha um
significado que ¢ devolvido pelo interlocutor. Desta forma se percebe que “qualquer ac¢ao
desencadeada por um individuo € passivel de ser interpretada” (Camara, 2001:433), e

como tal, importante de ser analisada.

llustragdo 2 - Modelo Transaccional de Comunicagao

Mensagem

(verball

nao-verbal)
Emissar/receptor 5 = Receptor/emissor Efeitos/
Codificagao/decodificagan - Decodificagdo/codificacio Mensagens
Eans construidas
socialmente

A
Feeclback

(verbal/nao-verbal)

Fonte: Zanluchi (2006)
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Como foi descrito por Joseph Chilver (1984) no seu livro People, Communication and
Organization, ao pensarmos numa organiza¢do como o Corpo Humano, a Administragao
pode ser pensada como o cérebro, as Vendas como a boca, a Producdo como as maos, a
Distribuicdo como os pés e a Comunicagdo como o sistema nervoso que passa a mensagem
entre todas as partes do corpo. Com esta analogia facilmente se compreende o papel central

da comunicag¢ao, qualquer que seja a forma que ela assuma.

Na Comunicac¢ao Organizacional podemos entdo ter dois tipos: a formal, envolvendo a
transferéncia de informagdo através da hierarquia, e a informal que tem um cariz mais
casual e ndo segue os canais estabelecidos. Dentro da comunicacdo formal importa
também referir os seus quatro fluxos direccionais basicos — quem comunica a quem, —

explicados por Joseph Chilver (1984):

= Descendente — segue o padrao de autoridade, descendo do topo a base;
» Horizontal — movimentando-se entre os pares no mesmo nivel;
= Ascendente — que sobe a escada hierarquica;

= Lateral — que se processa entre diferentes niveis na hierarquia.

llustragdo 3 - Organograma e Comunicag¢ao Formal

Comunicagéo
< Descendente

e y ' Comunicagéo ]
- __!-m_rlzonta,l0 e

Comunicagéo

262
-, Ascendente = SR e g g
[T i A [ ] S | |

Fonte: Bilhim (2008)

Noutra vertente, a comunicac¢do informal ndo se restringe a canais especificos, dependendo
do interlocutor a sua transmissdo. Embora mais dificil de controlar, este tipo de
comunicagdo ¢ crucial no dia-a-dia, evitando-se a demora na resposta que muitas vezes
ocorre quando se segue o modelo formal. Os seus tipos e formas sdo varios € vao-se
alterando consoante a rede de relagdes estabelecida dentro da organizacdo, sendo livres na

direc¢do que tomam.
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Quer formal ou informal, no sentido ascendente, descendente ou lateral, a comunicagao ¢
assim um processo social basico que agrega em si variadas fungdes, entre elas o controlo
do comportamento dos membros, a motivagdo dos colaboradores, a necessidade de
afiliacdo e o fornecimento de informacao necessaria a tomada de decisdo, como nos refere

Joao Bilhim (2008).

Dentro deste processo de comunicagdo, ndo devemos no entanto esquecer que ha também
barreiras que podem impedir a correcta transmissdo da mensagem entre elas (Bilhim,

2008):

v" O status — quando quem diz é mais importante do que aquilo que diz;

v" O niimero de ligagdes — quanto mais pessoas mais dificil ¢ a mensagem chegar ao
destinatario nos termos originais;

v A luta pelo poder na organizagdio — quando pessoas ou grupos tentam ser
superiores aos seus colegas ou superiores;

v' A ameaca econémica — quando a instabilidade profissional altera a forma de
comunicar;

v' As sobrecargas de informacio — o excesso de comunica¢do que congestiona as

redes.

De forma a evitar que a informag@o se perca nestas barreiras ¢ necessario estabelecer um
ambiente de confianga em que as mensagens transmitidas sejam claras e ndo em excesso,
incentivando-se todos os colaboradores a trabalharem uns com os outros de forma a

alcangarem mais facilmente um objectivo comum.

Dentro da organizacdo, para além dos métodos formais e informais de comunicacao
mencionados anteriormente, ¢ importante também incluir os tipos de comunicagdo
existentes. S3o eles a interpessoal — entre colegas, entre chefias, entre chefe e subordinado
— grupal — dentro das sec¢des, departamentos, grupos de projecto — e intergrupal — entre
departamentos, entre sec¢des. Facilmente se entende que a comunicagdo deve ser gerida de
forma a se lutar contra as mencionadas barreiras e garantir que todos os colaboradores
dentro de cada um dos grupos estd apto a reconhecer e responder aos varios estimulos

captados no local de trabalho.
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A comunicagdo na organizacao estd entdo em grande parte ligada a cultura da organizagao,
facilitando a sua transmissdo para os agentes sociais. Este papel torna-se especialmente
fulcral para novos membros que devem internalizar os diferentes cddigos da empresa,
permitindo uma integracdo através desta cultura comum partilhada entre todos os

colaboradores.

Este processo de gestdo de comunicagdo comega entdo a partir do momento de entrada e
val continuar através da interaccdo com os restantes colegas. Durante o processo de
socializacdo por que passa dentro da organizagdo sdo assim criados grupos de pertenca —
no qual o individuo se insere — e grupos de referéncia que sao utilizados como elemento
de comparagio. E assim com este processo que o trabalhador define a sua identidade
social, partilhando um conjunto de valores expressos pelos diferentes membros da

organizagao.

Como explica Joao Bilhim (2008), percebe-se assim que “as transgressoes (a estas regras)
resultem em desaprovagdo e penalizacdes, e a conformidade se torne a base primaria da
compensagdo ¢ da mobilidade ascendente”. Os novos empregados devem entdo seguir os
pressupostos que definem a Cultura Organizacional de forma a serem aceites como
membros da organizacdao. Estes pressupostos sdo entdo respostas aprendidas por uma
experiéncia partilhada entre os membros da organizagdo e que dai deram origem aos
valores manifestos por que se guiam. Quer sejam valores fundamentais que ninguém
questiona ou valores abertos ao debate, a sua compreensdo € necessaria para conduzir os

comportamentos de todos os colaboradores numa mesma direcg¢ao.

Por outro lado, o acto de comunicag¢dao constante permite também criar uma referéncia
daquilo que ¢ a organizagdo, imagem criada pelas diferentes vivéncias de todos que dela
fazem parte e, por vezes, diferente da imagem que passa para o exterior. Desta forma, a
empresa “passa a ser aquilo que todos os sujeitos interpretam que ela seja” (Camara, 2001:

434), como pode ser observado na Ilustragao 4:
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llustragdo 4 — Da comunicag¢ao ao que a Empresa é

i MAPAS ACGOES OQUEEA
COMUNICAGAO |3 | B -
¢ INTERPRETATIVOS INDIVIDUAIS ORGANIZACAO

Fonte: Humanator (2001)

Para garantir que a identidade criada da organizacdo corresponde a realidade ¢ importante
comunicar a Missdo, a Cultura e os Valores, permitindo ao individuo reger o seu
comportamento por esta identidade partilhada e conhecida. No entanto, esta comunicacao
deve ser consistente de forma a se criar um modelo pelo qual sdo regidos os
comportamentos, descrevendo as ambig¢des da organizacdo para o futuro e ndo apenas para
uma situacao pontual. Sdo assim estabelecidos padrdes quer para a organizagdo, quer para

os seus membros, embutindo todos os intervenientes destes objectivos comuns.

Dentro destes codigos importa referir ndo s6 os conhecimentos e técnicas mas também os
principios e valores, os estilos, tradicdes e protocolos, estereotipos, mitos e dogmas que
sdo reconhecidos como naturais e normais, regulando os comportamentos diarios. A
Cultura Organizacional vai entdo apresentar trés niveis distintos que podem ser observados

na Ilustracao 5:

llustragdo 5 — Niveis de profundidade da Cultura Organizacional (Schein)

ARTEFACTOS
-+ Tecnologia e Produtos PROCESSO E ESTRUTURA
* Linguagem ORGANIZACIONAL VISIVEL
* Mitos e Histdrias (VISIVEL MAS DIFICIL DE DECIFRAR)

« Valores Publicados
* Padrdes de Comportamento Visiveis
e Audiveis

A Y

VALORES

* Validados pelo meio fisico
ou

* Validados pela partilha social

do grupo
PRESSUPOSTOS BASICOS

* Define a que prestar atengéo

* Define o que as coisas significam

* Define que acgdes tomar em
diferentes situagdes

* Define como reagir emocionalmente
a0 que se passa

IR

ESTRATEGIA, OBJECTIVOS,
FILOSOFIA
(AUMENTO DO NIVEL DO CONSCIENTE-
-JUSTIFICAGOES EXPOSTAS)

PRESSUPOSTOS IMPLICITOS,
PERCEPCOES, PENSAMENTOS
E SENTIMENTOS
(INCONSCIENTE, INVISIVEL, DIFICIL DE
MUDAR - FONTE ULTIMA DE VALORES
E ACGOES)

Fonte: Humanator (2011)
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Estes valores sdo assim manifestados de forma mais visivel com a linguagem utilizada no
dia-a-dia mas também de forma inconsciente, com pressupostos que sao a base da
identidade da empresa e que sdo mais dificeis de modificar. Cabe assim a organizagdo
manter estes valores actuais para que todos os membros os compreendam e se sintam

incluidos nesta identidade.

Outros componentes ¢ determinantes de uma organiza¢do a par da comunicagdo sdo o
ambiente fisico e as caracteristicas estruturais e pessoais como ¢ exposto por Robert Henry
Srour (1998). A sua totalidade permite assim a empresa como um todo exprimir a sua
identidade, servindo de chave para distinguir diferentes colectividades e configurando o
clima da organizagdo. Seja pelo design do edificio ou pela forma de vestir ou falar, todos
estes pequenos tragos por vezes mais dificeis de decifrar transmitem uma mensagem a

pessoa que esta de fora que vai reagir consoante a percepcao daquilo que a rodeia.

Em conclusdo, para melhor compreender uma organizacdo devemos entdo analisar para
além da sua estrutura formal uma vez que este conceito ndo abarca toda a sua esséncia. Em
vez disso ¢ importante observar a Cultura Organizacional pois ¢ este aspecto que melhor
define o dia-a-dia dos trabalhadores. E assim um conceito interactivo, com significados
atribuidos pelos individuos a diferentes fenomenos, e abarcando diferentes praticas.
Mesmo com variados significados consoante o autor, uma cultura forte passa
frequentemente por uma missdo e objectivos bem delineados ¢ comunicados a todos os
colaboradores. Simplificando, a cultura e a comunicagdo sdo dois elementos da
organizacdo que estdo constantemente interligados, acompanhando as diferentes
mudangas e criando um ambiente mais aberto que se espera ajude a aumentar a
produtividade. Nessa vertente deve ser dado especial relevo ao colaborador, numa

metodologia chamada de Marketing Interno e que irei de seguida analisar.
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Marketing Interno

Na base de uma organizagdo estdo varios e diferentes colaboradores, com identidades
proprias e valores pessoais que se unem sobre a alcada da empresa para a qual trabalham
de modo a tornarem-se eficazes na realizagdo de um objectivo comum. Desta forma, tal
como se procede com o Marketing Externo na captagdo de clientes, também dentro da
organizagdo € necessario ver o colaborador como um cliente interno, numa abordagem que

se apelida de Marketing Interno. (Camara, 2001)

O Marketing Interno ¢ assim uma “metodologia de gestao que através de meios, métodos e
técnicas tem por objectivo atrair, reter e desenvolver os Clientes Internos, satisfazendo as
suas necessidades e possibilitando-lhes a flexibilidade necesséria para responderem com
eficacia as exigéncias da envolvente” (Camara, 2001: 577). A sua estratégia estad
fundamentada na Missdo e nos Principios ¢ Valores da organizagdo, procedendo a uma
gestdo eficaz dos seus recursos desde o primeiro contacto. O seu objectivo € entdo

valorizar o Homem de forma a beneficiar a organizagao.

A abordagem do Marketing Interno, em contraste com o Externo, passa assim pela
“comunica¢do dos beneficios de forma a que se percepcionem o valor acrescentado da
compensagdo do seu trabalho”, a “selec¢do de Clientes Internos cujo fit cultural mais se
identifica com o objectivo do negdcio” assim como ‘“‘ac¢des especificas para cada

segmento alvo”. (Camara, 2001: 506)

O cliente interno ¢ entdo o colaborador a quem se disponibilizou uma oportunidade de
trabalho que satisfaca as suas necessidades, acreditando no produto que a empresa estd a

“vender”.

Tal como defendido por Maslow (1943) na sua hierarquia de necessidades, ¢ de extrema
importancia ao ser humano conseguir concretizar aquilo que procura, neste caso ao nivel
da seguranca — do emprego, de recursos, por exemplo - mas também da perten¢a que
obtém pelo relacionamento com os seus pares, estima adquirida pelo respeito e confianga e

realizacio pessoal, ao ter espago para a criatividade, espontaneidade e moralidade.
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llustragdo 6 - Piramida de necessidades de Maslow

DE AUTO-
REALIZACAQO

DE AUTO-ESTIMA
SOCIAIS
DE SEGURANCA

FISIOLOGICAS

Percebe-se assim que o “homem-trabalhador actual ¢ cada vez mais exigente, em resultado
das novas relagdes com o trabalho e exigéncias de qualidade de vida” (Camara, 2001: 495),
nao devendo estes factores ser descurados no dia-a-dia empresarial, correndo a organizagao
o risco de ter um trabalhador desmotivado, representando ineficacia no seu trabalho e, por

consequéncia, um prejuizo para si.

Retomando ao Marketing Interno propriamente dito, os seus objectivos, como explicados

no livro Humanator (2001), vao ser:

o Atrair os Recursos Humanos que melhor se adeqiiem e maximizem os resultados
da Empresa;
o Reter os seus recursos internos evitando perdé-los para a concorréncia e

o Desenvolver os seus clientes internos em torno do Projecto de Empresa.

De forma pratica, estes conceitos sdo aplicados de diferentes maneiras, sendo que o que

nos interessa analisar ¢ a Comunicacdo Interna que iremos de seguida analisar.
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Comunicacao Interna

Tendo em conta que “qualquer comportamento ¢ comunica¢do” (Camara, 2001: 433),
inclusive a falta de um, nos dias que correm deve ser dado especial relevo dentro da
organizagdo ao acto de comunicar, processo este efectuado entre diferentes individuos e de

diferentes formas.

A comunicacdo abarca entdo diferentes tipos, sendo que aquela que se tenciona aqui
desenvolver ¢ a Comunicacao Interna que se pode definir como “um conjunto de processos
comunicativos pelos quais se cria, desenvolve e evolui uma entidade empresa”(Almeida,
2000:24). Os objectivos desta comunicacdo como salientados por Christian Schneider
(1993) no seu livro Communication: nouvelle fonction stratégique de [’entreprise passam
pela reducio de antagonismos, a ja referida criacdo de uma cultura comum e a obtencao
de sinergias entre os individuos de forma a orientar ¢ motivar todos os colaboradores. Nao
nos devemos também esquecer que a “comunicagdo ¢ como um processo de transmissao,
enquanto a informacdo ¢ o objecto desse processo” (Almeida, 2000: 22) como foi

mencionado anteriormente.

Este processo prima assim pela complexidade ao envolver diferentes colaboradores, das
chefias aos niveis inferiores, e diversos suportes (canais). Como mencionado
anteriormente, a comunicacao pode ser formal ou informal e variar na sua direc¢ao tendo,

no entanto, a mesma finalidade: fornecer informacao e obter feedback.

Resumidamente, a Comunicagdo Interna “estd para as empresas simultaneamente como
uma necessidade, uma crenga e uma vontade.” (Almeida, 2000: 41) Uma necessidade
porque se torna essencial na coordenacdo de todas as actividades e colaboradores; uma
crenca uma vez que € vista como um imperativo pelo qual todos se devem reger ¢ uma
vontade porque simultaneamente deve ser pensada e gerida, zelando pelas trocas de

informacao entre todos os colaboradores.

Como se pode ver na ilustragdo 7, e seguindo os objectivos estabelecidos pelo Marketing

Interno, os factores criticos de sucesso dentro da Comunicagdo Interna passam por:

o Atrair com a missdo e cultura empresariais;
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o Reter com mensagens de boas-vindas, com a partilha de sucessos e feitos;

o Desenvolver através de campanhas e sugestoes, bem como formagao.

llustragao 7 - Factores Criticos de Sucesso na Gestao das Pessoas

FACTORES CRITICOS DE SUCESSO NA GESTAO DAS PESSOAS

COMUNICAGAO INTERNA

ATRAIR

+ Divulgagéo para o exterior da Missao Cultura e Projecto de Empresa.
« Divulgagao da empresa junto das instituigdes de Ensino Superior e/ou Técnico-profissional.

Uniformizagéo do conceito de empresa. * Promover o heteroconhecimento.

Divulgagao da Missdo, Valores, Principios Operativos, * Acgdes que facilitem uma politica de porta aberta.
Padrées de Comportamento.

Rituais de acolhimento.
Integragdo dos pressupostos da comunicagéo interna
na comunicagéo de Marketing e institucional.

Boas-vindas no jornal de Empresa.

Soh g M iti ntos de Recursos Humanos.
Fomentar as relagdes interpessoais aos mais diversos Poklices # PgIInanto

niveis.

Boas-vindas na intranet.

Incrementar o role modeling (comunicagao pelo exemplo). Comemoragéo do aniversario da Empresa.
Divulgagéo da histéria da Empresa.

Divulgagé@o do organograma.

Accgoes de facilitagdo da comunicagdo ascendente,
descendente, horizontal.

Facilitagdo de contextos propicios & comunicagao.

Divulgagéo dos sucessos da Empresa.
Implementag&o da relagao «Eu Fornecedor, Tu Cliente».

Management by walking around.

Divulgagéo da Missao, Valores, Principios Operativos, Promover o heteroconhecimento.

Padrdes de Comportamento.

.

Acgdes que facilitem uma politica de porta aberta.
Integragdo dos pressupostos da comunicagéo interna
na comunicagé@o de Marketing e institucional.

Divulgagao dos sucessos da Empresa.

el i M Concursos/campanhas de criatividade e sugestoes.
Fomentar as relages interpessoais aos mais diversos i 9

niveis.

Trocas de experiéncias entre os diversos departamentos.

Incrementar o role modeling (comunicagao pelo exemplo). Formagao de grupos de projecto interdepartamentais.

DESENVOLVER

Acgoes de facilitagdo da comunicacdo ascendente,
descendente, horizontal.

Team building.

* Facilitagdo de contextos propicios a comunicagao.
* Implementag&o da relagdo «Eu Fornecedor, Tu Cliente».

Fonte: Humanator (2001)

Facilmente se entende que h4 muitas e variadas formas de atrair, reter e desenvolver os
colaboradores, sendo para isso necessario um plano de comunicagao que se ajuste melhor a
cada organizacdo e aos seus proprios objectivos. E também importante ajustar o tipo de

comunicacdo a sua fun¢ao, fungdes essas que passo entdo a enumerar.

Segundo Lionel Brault (1993), a comunicagdo vai desempenhar sete funcdes fundamentais

na organizagao:
v" Fung¢io Informativa — com o objectivo de transmitir o conhecimento;

v" Fung¢io de Integracio — desenvolvendo o sentimento de inclusdo ja mencionado;
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v" Fungio de Retroaccio — criando o dialogo entre todos os membros;
v" Fung¢io de Sinal — transmitindo mensagens de forma homogénea;
v" Fun¢io Comportamental — orientando todos 0s membros num s6 sentido;

v" Fungio de Mudanca — motivando as pessoas a entrar neste “ambiente” permitindo

uma maior aceitagdo da mudanga;
v" Fung¢ido Imagem — comunicando a imagem da organizag¢3o.

Com todas estas importantes fungdes em mente, na Comunicacdo Interna devem ser tidos
entdo em conta alguns factores que a condicionam, entre eles a orientacio estratégica no
alinhamento das politicas da organizagdo, a cultura e valores que permitem esta
integragdo, a propria estrutura organizacional que facilita ou ndo a criagdo de um fluxo
de informacao, as atitudes e comportamentos ¢ o proprio tipo de comunicacio, se mais

formal ou informal.

De forma a garantir que estes factores ndo vao atrasar o processo de partilha de
informacgao, a Comunicacao Interna deve estar assim em sintonia com a Comunicacao de
Marketing e a Comunicag¢do Institucional uma vez que “a gestdo da Comunicagao Interna
assume um papel relevante no desenvolvimento da identidade da empresa” (Camara, 2010:

583) que por sua vez vai pautar o comportamento do individuo como falado anteriormente.

Um dos primeiros contactos com a Comunicacdo Interna dentro de uma organizagdo vai
ser entdo no processo de acolhimento onde se estabelece a partida um clima de confianga
e se inclui o colaborador na nova cultura de que vai fazer parte através da Missao, Cultura
e Projecto de Empresa. No entanto, muito antes do primeiro didlogo, a propria imagem

fisica da empresa fala por si.

Comecando pelo logotipo, temos a partida a criagdo de uma identidade visual que
frequentemente vai evoluindo ao mesmo tempo que a organizacdo, reflectindo as suas
mudangas. Esta ¢ a primeira manifestacdo exterior da empresa, identificando a sua

personalidade e, a0 mesmo tempo, distinguindo-a dos concorrentes.

Para Marie-Helene Westphalen (s.d), o logoétipo deve ser avaliado a partir de quatro

Critérios:
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= Percepcao: que se distinga facilmente;
= Compreensio: que tenha um significado claro;
* Memorizacio: fazendo com que o observador se lembre;

= Atribui¢do: fazendo com que o observador o associe a empresa.

Um bom logoétipo deve entdo ser um simbolo duradouro que tenha um efeito evocador no
seu observador e esteja em sintonia com os valores que a empresa deseja passar. E também
uma identidade adaptavel que, através de um nome, simbolo, sistema de cores e cddigo

grafico se diferencia das restantes.

De igual forma, o nome e/ou sigla aparecem para complementar o logétipo, funcionando
como cartdo-de-visita da organizag¢do, fornecendo-lhe de imediato uma identificacao
propria. Estes dois aspectos da imagem fisica vao ter uma representacdo grafica nos mais
diversos suportes, desde cartazes a envelopes, unificando e refor¢ando esta identidade por

contraste com outras representacdes.

Para além da imagem fisica, ¢ relevante referir outros meios de comunicagdo: a

Comunicag¢ao Escrita, a Comunica¢do Oral e a Comunicagdo Audiovisual.

Em primeiro lugar, a Comunicacido Escrita “permite difundir ordens, publicar resultados,
estabelecer contactos ou mesmo motivar e conhecer melhor os colaboradores”. (Almeida,
2000: 77) Os seus suportes sdo muitos e variados, indo desde o relatorio de reunido, ao
panfleto e jornal interno, complementando o processo iniciado desde o momento do
acolhimento. Cada um destes meios de comunicacdo serve de apoio as necessidades de
afiliagdo dos individuos, criando um sentimento de participacdo ao partilharem das

historias, feitos e novidades do seu local de trabalho.

Muitas vezes estes orgaos vao além da mera funcao informativa, dinamizando a relacao
entre diferentes dreas das organizagdes que através da participacdo activa neste processo

sentem fazer parte do grupo, vestindo assim a “‘camisola” da organizagao.

O jornal da empresa mais especificamente deve entdo ter no seu conteido “temas que
interessam sem que a informagdo acerca da sua vida social [dos colaboradores] seja
esquecida (informagdes acerca dos nascimentos, casamentos, reformas, Obitos, rubrica

relativa as carreiras, etc.”. (Westphalen, (s.d): 94) O seu tom deve ser moderado e a

31



informacao credivel e objectiva, evitando a superinformagdo mas também a ma
informacao. Dando palavra aos seus colaboradores cria-se desta forma um suporte de
informacdo acessivel a todos os elementos, criando-se um espirito de equipa onde todos se

podem ver representados.

Passando a Comunica¢do Oral, algumas das suas vantagens prendem-se com a
interactividade da troca de ideias, a personalizacdo, o conhecimento e a elabora¢do de uma
linguagem comum através de um conjunto de cddigos e normas expressos que a
fortalecem. Dentro desta comunicag@o impossivel ndo mencionar as reunides € seminarios,
a forma de obter um feedback imediato e que apela aos principios de grupo pela interacgdo
tendo em vista a concretizagdo de um objectivo comum, assim como as entrevistas,
conferéncias e visitas. Deste modo € possivel ter uma comunicagdo mais imediata e ndo tao
estandardizada, devendo-se a0 mesmo tempo ter cuidado com a deformagdo da mensagem

que com um grande numero de interlocutores se pode afastar da sua forma original.

Por fim, a Comunica¢do Audiovisual contribuiu para estimular uma reac¢do e permitir
uma maior memorizacao dos temas. Os seus suportes mais comuns vao ser entdo o filme e
a teleconferéncia, permitindo uma interaccdo dos sentidos no caso do primeiro e o

estabelecimento de um dialogo sem fronteiras fisicas no caso do segundo.

E importante ainda realcar a importancia das Tecnologias da Informacéo nestes meios de
comunica¢do. Actualmente, como menciona Filipe Almeida (2002), “novas tecnologias e
as novas forma de organiza¢do do trabalho possibilitam um maior envolvimento de todos
os membros de uma organizag¢do nas actividades correntes e nas tomadas de decisdo com

vantagens claras para a melhoria do desempenho organizacional”.

Estdo presentes neste aspecto a Intranet, E-mail ou a Internet, permitindo uma maior
interactividade entre todos os membros da organizacdo ¢ uma maior multiplicidade na
difusdo da informagao, qualquer que seja o meio utilizado. E assim possivel a organizagao
funcionar como um modelo dindmico (Almeida: 2000) em que a comunicagdo se
dissemina de forma mais rapida e eficiente, tornando-se também assim muito mais

complexa mas também criando um novo conjunto de desafios a superar.

Percebe-se assim que os meios existentes de Comunica¢ao Interna podem ser varios,

competindo a organizacdo definir quais sdo os mais apropriados ndo s6 para o publico mas
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também consoante a situacdo, mantendo o colaborador informado. Na Ilustracdo 8
podemos ver alguns exemplos de formas de reter os colaboradores consoante o meio de

comunicacao utilizado:

llustracao 8 — Meios de retencao

ou para casa dos

Quadramento « Conversas indivi- | Colaboradores « Dossiers explica-
duais « Entrevistas de en- | fvos
« Coaching quadramento + Correio Electrénico
» Reunides gerais « Rituais de acolhi- | = Mailings internos
« Confratenizag&o: mento 0u jpara casa dos
- Almogos/janta- | = Visita guiada pela | Colaboradores
res Empresa oudepar- | = Artigos no Jornal
- Aniversario da tamento da Empresa
Empresa « Fixagdo de ficha de | « Cartdes de bolso
i acolhimento « Video conferéncia

+ Boas-vindas no jor-
nal da Empresa
« Artigos no Jornal

« Video institucional
« Circuitos internos
™

ACGOES DE ACGOES DE ACCOES DE
ENTREVISTAS REUNIOES =
ORIENTAGAO DIVULGAGCAO NENBAGENS DIAGNOSTICO
* Entrevistas estru- | « Reunides de diag- | « Fixac8o de posters | « Relatério de activi- | « Mensagem do pre- | « Reunides de diag-
turadas néstico + Folhetos dade sidente ou quadros | néstico
+ Entrevistas semi- | « Reunides informais | . possiers explicati- | * Painéis de fixagio | Superiores « Entrevistas
-estruturadas « Reunides de depar- | vos ou luminosos + Fixagao de posters | . |nquéritos/sonda-
« Entrevistas infor- | tamento + Comunicagéo pelo | * Quadro ou jornal | « Folhetos gens
mais «Reunides funcio- | Exemplo com artigos reco- | . Correio Electrénico | « Caixa de suges-
* Entrevistas de nais - Corsio Electrénico | 08 PIMPIeNSa | _yuior contergncia | 108
o + Reunides de pro- | . Mailings internos | © R oty AT
» Entrevistas de en- | jecto + Folhetos

da Empresa

« Video conferngia | " Davuigagio do lo-

go, missao, valores,
padrbes de com-
portamento e prin-
cipios operativos
» Video conferéncia
=+ Divulgagéo da his-
tdria

+ Divulgagéo de su-
cessos

«+ Divulgagdo do or-
ganograma

+ Concursos/cam-
panhas

Fonte: Humanator (2001)

Devemos também ter em conta que no processo de comunicacdo podemos ter dois modos
de o fazer: a comunicacdo verbal ¢ a nao verbal. A primeira engloba grande parte das

formas apresentadas até aqui, quer expressa por um codigo linguistico, falado ou escrito.

No entanto, ndo devemos ignorar as formas comunicativas expressas por, por exemplo, a
linguagem corporal que podem ser cruciais no aprofundamento de uma mensagem ou na
maior compreensdo do verdadeiro significado que se quer comunicar. E assim necesséario
compreender que “emitir uma mensagem ndo significa necessariamente que esta seja
entendida.” (Brault, 1993) Esta ideia de partilha de significados pode fazer a diferenca
numa mensagem tao simples como “Isto ¢ urgente” que deve ser interpretada como “Para
agora” mas caso ndo haja essa compreensdo pode ser vista como “Para depois”.

Resumidamente, “uma comunicacdo interna eficaz ¢ aquela que vé€ a comunicagdo como
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um comportamento de por em comum, um sistema interactivo simbdlico, em que o sistema

de trocas entre os intervenientes pressupde um significado partilhado”. (Camara, 2010)

Em conclusdao, o Homem procura uma “empresa que [...] preencha os seus objectivos
pessoais e profissionais”(Camara, 2001: 498), ou seja, vai ser através desta nova vivéncia
organizacional que o trabalhador vé as suas necessidades de inser¢@o social satisfeitas. Nao
devemos entdo descurar este Cliente Interno, como referido anteriormente, uma vez que a
comunicagdo ¢ um servico que se lhe presta. A gestdo da comunicagdo deve ser feita com
planeamento, garantindo que sdo utilizados os meios a disposi¢do para manter o individuo
informado mas evitando o excesso de comunicacdo que acaba por aniquilar a informacao.
Uma boa comunicagdo entre toda a organizag¢ao ¢ assim crucial quer interna — motivando
os colaboradores que se sentem parte desta equipa — quer externamente — desenvolvendo-

se a entidade da empresa e distinguindo-a assim das restantes.
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Analise Empirica: a importancia da
Comunicacao Interna na Portugalia
Airlines

35



Descricao

Neste capitulo apresenta-se a analise empirica executada com base no questionario
efectuado junto da Portugalia Airlines. Partindo da populacdo de 525 colaboradores,

extraiu-se uma amostra de 158 inquiridos, representando assim 30% da populagao.

O objectivo foi avaliar os diferentes meios de Comunicacdo Interna utilizados pela
Companhia, partindo das opinides retiradas deste questionario. Procurou-se avaliar o seu
grau de importincia com base no interesse demonstrado pelos inquiridos, quer pela
frequéncia com que aproveitam estes meios como pelas suas proprias motivagdes para o

fazer.

O capitulo comega pela defini¢do do universo de referéncia e da amostra, continuando com
a apresentacdo da metodologia seguida. Passa-se consecutivamente para a analise desses

mesmos dados recolhidos e discussio desses resultados.

Método: Questionario

Como mencionado anteriormente, o processo de recolha de dados foi feito através de um
questionario distribuido pela PGA via email e respondido online. Este método permite
obter um grande nimero de respostas num curto espago de tempo, garantindo o anonimato
dos inquiridos que assim respondem de forma mais honesta as perguntas feitas. O email
enviado em nome do Gabinete Juridico e de Comunicagdo da Companhia teve entdo como
propésito explicar o ambito deste relatorio, encorajando as pessoas a participar e
assegurando-as que este processo seria, como indicado, anonimo, ndo ocupando muito do
seu tempo na sua resposta. A este email seguiu-se outra mensagem no espaco de cinco
dias, de forma a recordar os colaboradores que ainda ndo tinham tido oportunidade de

responder.

O questionario realizado contém seis secgdes com perguntas fechadas que permitem uma
escolha mais simples, ajudando na recolha de dados. Em algumas das perguntas foi
também deixado espago para os colaboradores deixarem a sua opinido como complemento
a questdo colocada. A resposta completa do questionario demora, em média, trés minutos,

de forma a evitar que o inquirido desista a meio do processo.
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Na primeira sec¢do, Pessoal, o inquirido respondia a perguntas sobre si proprio € o seu
trabalho na Companhia, com o objectivo de se saber qual a sua faixa etaria, género, area de

trabalho e longevidade na PGA. Todas estas questdes eram de caracter obrigatorio.

Na segunda sec¢do, Intranet/Campus-PGA, o inquirido respondia a questdes
relacionadas com o servigo de Intranet da Companhia. Foi perguntado com que frequéncia
utilizava este meio de comunicagdo, quais os cincos conteudos que costuma utilizar mais e
que tipo de conteudos gostaria também de ver neste servigo. Com esta seccdo ¢ possivel
saber se este meio esta a ser rentabilizado, abrindo-se também espago para sugestdes de

conteudos que sejam uteis para a PGA.

Na terceira seccdo, Newsletter, o inquirido respondia a perguntas relacionadas com a
Newsletter da Companhia. Foi questionado se lia esta publicacdo, qual a motivacdo para o
fazer, quais os artigos mais ou menos lidos, onde e de que forma costuma ler e também a
opinido sobre a utilidade desta Newsletter. O objectivo desta area foi averiguar a
rentabilidade deste projecto do Gabinete Juridico e de Comunicagdo, sondando-se quais os
artigos com que os colaboradores mais se identificam uma vez que este ¢ um projecto em

que eles s3o os clientes internos.

Na quarta seccdo, Boletim de Seguranca, o inquirido respondia a questdes sobre o
Boletim criado pela area de Seguranca da Companhia. A semelhanca da Newsletter,
procurou saber-se se os inquiridos l€éem ou ndo esta publicagdo, porque o fazem e se o
consideram util ou ndo. Desta forma, ¢ possivel averiguar a utilidade do Boletim de

Seguranca junto dos colaboradores, medindo o seu impacto.

Na quinta sec¢do, Boletim de Qualidade, o inquirido respondia mais uma vez a questdes
relacionados com a leitura desta publicacdo criada pela area de Qualidade da Companhia.
Foram questionados sobre as motivacdes para ler este boletim e a sua utilidade para, mais

uma vez, se procurar saber qual o seu impacto junto dos diferentes colaboradores.

Por fim, a sexta e tltima seccdo, Meios de Comunica¢io, tinha como objectivo medir os
habitos de comunicagdo dos inquiridos. Desta forma, pode-se averiguar se o0s
colaboradores costumam ler/ver as noticias e quais os meios preferenciais para o fazer. Foi
também perguntado como ¢ que os colaboradores tém conhecimento das noticias da PGA e

se costumam falar da Companhia fora do seu local de trabalho. Com estas questdes ¢
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possivel avaliar se os utilizadores dos diferentes meios de comunicag¢do interna tém
interesse ou ndo na comunicacdo de forma generalizada e até que ponto se sentem
envolvidos na Companhia. E também possivel averiguar se os diferentes meios de
comunica¢do interna estdo a ser aproveitados pelas pessoas interessadas em saber mais
sobre o seu local de trabalho ou se utilizam outros meios externos a Companhia para se

manterem informados.

Populacao e Amostra

A Populacdo da Portugalia Airlines ¢ composta por 525 colaboradores dos quais 302 sdo
homens e 223 sao mulheres. A idade média dentro da Companhia ¢ de 38 anos, sendo que
a idade média dos homens é de 40 anos e das mulheres 36 anos. Adicionalmente, a

antiguidade média dos colaboradores ¢ de 9,6 anos.
Os colaboradores na PGA estao divididos por duas grandes areas:

¢ Direccio de Operagdes de Voo (DOV) composta por 393 colaboradores e onde se
inclui o Pessoal Navegante Técnico, o Pessoal Navegante de Cabine e os
respectivos Servigos de Apoio;

e Direccao de Manutencao e Engenharia (DME) composto por 109 colaboradores

e onde se inclui o Servigo de Manutengdo e o Servico de Engenharia.

Hé ainda a realcar o grupo de Servicos e Actividades de Suporte composto por 23
colaboradores do qual fazem parte o Departamento de Recursos Humanos, o Departamento
Juridico e de Comunicacdo, o Departamento da Qualidade, o Departamento de
Planeamento e Controlo de Gestao e por fim os Gabinetes de Seguranga de Voo (Safety) e

de Seguranca (Security).

De forma a se aferir a hipotese formulada neste relatorio - a Comunicagdo Interna cumpre
os seus objectivos na PGA? — foi efectuado um questiondrio na Companhia a uma amostra

que representa 30% da Populagdo.

Estes 158 inquiridos foram seleccionados de forma aleatoria, permitindo assim uma
generalizacdo dos resultados e a possibilidade de medir o nivel de confianca desses

mesmos resultados obtidos.
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Analise de Dados
Nesta sec¢do irei analisar os resultados obtidos no questiondrio acima mencionado. Foi

recolhido um total de 158 questionarios, dentro dos quais, 22 pertencentes a
Servigos/Actividades de Suporte, 45 a Manutencdo e Engenharia, 74 a Direc¢do de
Operagdes de Voo e 17 aos Servigos da Direcgdo de Operacdes de Voo, como se pode ver

no grafico 1.

Grafico 1 — Em que area trabalha?

Area de Trabalho

B Servigos/Actividades de
Suporte

B Manutengao e
Engenharia (DME)

m Direcgao de Operagdes
de Voo (PN)

Direcgdo de Operagdes
de Voo (Outros servicos)

A maioria dos inquiridos ¢ do sexo Masculino (62%) por oposi¢do aos 38% do sexo
Feminino (Gréafico 2) e a sua faixa etéria estd dividida entre os 18-34 (41%) e 35-55 (48%).

Apenas 10% dos inquiridos pertence ao grupo de mais de 55 anos (Grafico 3).

Grafico 2 - Qual o seu género?

Género dos Inquiridos

B Masculino. B Feminino.
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Grafico 3 - Qual a sua faixa etaria?
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De igual forma, a maioria das pessoas trabalha na PGA entre 2 a 8 anos (46%) ou ha mais
de 8 anos (49%). S6 5% dos colaboradores questionados respondeu que trabalha na

Companhia héd menos de 2 anos.

Grafico 4 - Ha quanto tempo trabalha na PGA?

Antiguidade na PGA
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Com estes dados ¢ assim possivel verificar que esta amostra ¢ bastante representativa da
populacdo, onde, como referido anteriormente, a grande maioria sdo homens com 40 anos

e uma antiguidade média de 9,6 anos na Companhia.

Estando estabelecida a amostra recolhida junto da Companhia, passarei entdo a analisar os
resultados obtidos a nivel da Comunicacdo Interna, consoante as secgdes anteriormente
estabelecidas. De seguida farei uma analise global dos dados recolhidos e apresentarei os

ganhos com este relatorio, assim como a conclusdo da hipdtese mencionada.
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Intranet/Campus-PGA

No que toca a Intranet/Campus-PGA, 45% dos inquiridos responderam que utilizam este
meio de Comunicagdo Interna varias vezes por dia ou diariamente. Em contrapartida,
apenas 9% respondeu que nunca utiliza a Intranet, revelando assim que este ¢ um meio de
Comunicacdo Interna bastante aproveitado pelos colaboradores, mesmo aqueles que nao
estdo frequentemente em frente ao computador como é o caso do Pessoal Navegante
(Comandantes, Assistentes de Bordo, etc.). Este facto pode-se explicar com a renovacao
recente deste meio de comunicagdo, permitindo agora também um acesso remoto e

incluindo varias areas anteriormente inexistentes.

Grafico 5 - Com que frequéncia utiliza o Campus?

Frequéncia de Utilizagao

0 10 20 30 40 50
Nunca. Mensalmente.
H Semanalmente. H Duas vezes por semana.
M Diariamente. M Varias vezes por dia.

Os seis conteudos mais utilizados pelos colaboradores da Companhia foram entao:

e Procedimentos (17%) — dividido por areas de ocupacgao;

e Departamental (14%) — dividido por areas de ocupagao;

e Publicacdes (13%) — das Autoridades, DME e DOV;

e Comunicagdo (12%) — Newsletter, Relatorios e Contas, Normas Gréaficas e Fotos de
Eventos;

e Contactos (10%) — numeros de emergéncia e dos colaboradores com telefone,
telemovel, email, fungdo, fotografia, etc;

e Documentos Institucionais (10%) — Certificados, Boletins, etc.
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As cinco areas menos utilizadas (com menos de 2% de respostas) foram BSC, Caixa de
Sugestoes, Catalogo de Economato, Ementa Semanal e Gestao de Salas. Os colaboradores
foram ainda questionados sobre que conteudos gostavam de ver na Intranet e a grande
maioria (46%) mencionou Noticias, seguido de Dados Estatisticos (30%) como os
favoritos enquanto Informacao sobre Gabinetes e Novos Colaboradores apenas obtiveram
10% e 6% de votos, respectivamente. Importa ainda mencionar algumas sugestdes dadas
pelos colaboradores para esta area que seriam talvez interessantes de por em pratica pela

Companhia. Foram elas:

e “Mapa das escalas dos tripulantes para solicitar trocas.”;

o “Informagdes sobre os voos (Tripulantes, n° passageiros, configuracdes de
cabine, etc.) ”;

o “Gestao informatica das escalas (trocas, etc.) ”;

e “Comunicagdes internas da DOV”;

e “Escala dos voos, com o nome das pessoas e a possibilidade de pedir trocas”;

e “Todos os manuais e regulamentos em vigor”;

e “Anuncios particulares”;

e “Agenda/féorum”

Em conclusdo, verificamos que a Intranet/Campus-PGA ¢ um meio de comunicagao eficaz
que pela sua variedade de contetidos consegue ser bastante til para um grande nimero de
colaboradores e, como tal, ¢ uma ferramenta onde se deve apostar no futuro para
divulgagdo de informagdo pertinente. Particularmente as seis sec¢des mais utilizadas, por,
na sua maioria, possuirem dados concretos para areas concretas, faz com que mais

facilmente os seus utilizadores procurem utilizar este meio aglutinador.

42



Newsletter

Na seccdo seguinte foi recolhida informacao sobre a Newsletter da Companhia, um dos
meios de Comunicacao Interna utilizados para divulgar informagdes sobre a PGA. Embora
a sua publicacdo ndo seja fixa, €, para além dos meios de comunica¢do digital, uma das
formas de propagandear as Ultimas novidades, com entrevistas a alguns colaboradores e

varias fotografias ilustrativas de momentos importantes que se passaram na Companhia.

Questionados se liam ou ndo esta publicagdo, a grande maioria, como se pode ver no
grafico 6, respondeu afirmativamente. Apenas 8% dos inquiridos ndo 1€ a Newsletter,

sendo este um numero muito pouco significativo no computo geral.

Grafico 6 - Costuma ler a Newsletter?

Newsletter

mSim.
m N3o.

Ocasionalmente.

Facilmente se percebe que este ¢ um importante meio de Comunicagdo Interna, servindo,
como mencionado, de apoio as necessidades de afiliagdo dos individuos que vém aqui as
suas historias e feitos partilhados com toda a Companhia, como se pode observar nas

respostas dadas sobre as motivagdes para ler esta publicacao:

e 52% I¢ para estar a par das novidades;

e 36% lé pelo interesse nos conteudos:

Apenas 10% 1€ pelo habito de o fazer, concluindo-se assim que este ¢ efectivamente um
importante veiculo informacional dentro da PGA, como se pode ver no grafico 7 em que

82% dos inquiridos a considera ‘Muito Importante’ ou ‘Importante’:
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Grafico 7 - Qual a sua opinido sobre a utilidade da Newsletter?
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Em relacdo aos conteudos preferidos dos colaboradores, Noticias (23%), “Em Destaque”
(23%) e “Opinido PGA” (16%) foram os trés conteudos mais escolhidos. Mais uma vez se
verifica que as Noticias sdo o mais procurado pelos inquiridos que desejam estar a par das
novidades da Companhia e que valorizam também as opinides dos seus colegas sobre
diversos assuntos. Por outro lado, o Editorial (21%) com uma mensagem do Administrador
Delegado da Companbhia, “PGA People” (19%) com as ultimas entradas de colaboradores,
nascimentos, etc. e “Breves” (17%) foram os contetidos seleccionados como menos lidos
pelos colaboradores da PGA. Com isto se conclui que sdo mais valorizadas as informagdes
pertinentes e actuais da Companhia que merecem um maior destaque em detrimento de

outras mensagens.

Nesta seccdo, foi possivel ainda verificar que a grande maioria dos inquiridos (70%) 1€ a
Newsletter no formato impresso em detrimento de no Campus-PGA, sendo que 50% o faz
no trabalho e 39% em casa e/ou no trabalho, revelando assim uma pratica mais tradicional

de leitura deste meio de Comunicagao Interna.

Concluindo, pela analise desta seccdo do questionario, verificamos que a Newsletter ¢ um
dos meios de Comunicacgdo Interna preferenciais junto dos colaboradores da PGA, que a

escolhem como fonte de noticias, mas ndo tanto pelo interesse nos seus conteudos.
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Boletim de Seguranca

No que toca o Boletim de Seguranga, as respostas dadas pelos inquiridos foram em muito
semelhantes com as dadas sobre a Newsletter. Desta forma, também a grande maioria dos
colaboradores (72%) afirmou 1é-lo, por oposi¢do aos 7% que afirmou ndo o ler como se

pode observar no grafico 8:

Grafico 8 - Costuma ler o Boletim de Seguranga?

Boletim de Seguranga

M Sim.
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Ocasionalmente.

Este Boletim de duas paginas, enviado electronicamente a todos os colaboradores, tem uma
vertente mais descritiva com uma mensagem sobre um tema em particular relacionado com
as ultimas novidades nesta area e depois uma sec¢ao com as ultimas noticias de problemas

reais ocorridos em aeroportos ou durante voos, como por exemplo:

30 AGOSTO: BASTIA, CORSEGA

Um avido da Air France a voar da Tunisia para Paris, divergiu devido a descoberta de um aparelho electronico
estranho preso ao brago de uma cadeira.

Sendo um Boletim com um tema bastante especifico e preocupagdes muito reais,
compreende-se assim que 63% dos inquiridos tenha respondido que costuma lé-lo pelo
interesse nos contetidos, um valor muito significativa quando comparado com os 36% que
deram esta resposta em relagdo a Newsletter. Os nimeros invertem-se assim naqueles que
respondem que o fazem para estar a par das novidades 32%, sendo que apenas 4% referiu

que I¢€ apenas pelo habito de o fazer.
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Assim se compreende que 95% dos inquiridos tenha considerado que o Boletim de
Seguranca ¢ ‘Muito Importante’ e ‘Importante’, um claro acrescento quando comparado
com a Newsletter da Companhia. Apenas 5% respondeu que o considerava pouco
importante, um niimero muito pouco significativo para o computo geral e que talvez esteja
relacionado com a area de trabalho que pode nao estar tdo directamente relacionada com as

questdes de seguranca especificas a aviagao (por exemplo nos servigos).

Grafico 9 - Qual a sua opinido sobre a utilidade do Boletim de Seguranga?
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Muito importante. Importante. Pouco importante.

Podemos assim concluir que o Boletim de Seguranga, ao estar dirigido a um publico
bastante especifico e ao ter conteidos muito relevantes para quem lida no dia-a-dia com
este assunto, pode ganhar assim bastante importancia junto dos colaboradores da PGA.
Este ¢ claramente um veiculo informativo com qual as pessoas se identificam, espelhando
assim preocupagdes reais que sao partilhadas pela maioria dos seus membros e que através
desta comunicag¢do escrita véem aqui os conteidos que valorizam divulgados. Sendo
também um boletim breve (duas paginas), ndo hd o excesso de informagdo que por vezes
pode afastar as pessoas que ndo tém tanta disponibilidade para o consultar, cingindo-se

apenas a estas ultimas novidades.
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Boletim de Qualidade

Em ligeiro contraste com a Newsletter ¢ o Boletim de Seguranga, o Boletim de Qualidade
ndo teve respostas tdo unanimes. Quando questionados se costumam 1é-lo, os inquiridos
mostraram-se um pouco divididos, acabando as pessoas que responderam positivamente

por representar menos de metade da amostra.

Como se pode ver no grafico 10, somadas as respostas negativas (27%) com aqueles que
léem ocasionalmente (30%) e temos mais de metade da amostra a ndo usufruir tanto deste

meio de Comunicagao Interna.

Grafico 10 - Costuma ler o Boletim de Qualidade?
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Analisando de forma isolada pode-se afirmar que, mesmo assim, mais pessoas léem o
Boletim de Seguranca do que aquelas que ndo o fazem mas, quando comparado com 0s
valores anteriormente apresentados para outros meios de comunicagdo escrita, a diferenga
ja € significativa. Assim, podemos ver que enquanto nos dois primeiros as respostas
positivas rondavam os 70%, aqui a redugdo torna-se mais clara com apenas 43% a

afirmarem que o 1éem.

Também as motivacdes para ler este boletim vao variar ligeiramente com as do Boletim de
Seguranca e Newsletter. Embora com menos impacto, a maioria dos inquiridos (47%)
seleccionou a resposta “pelo interesse nos contetidos” como a razao que os leva a consultar
esta publicacdo e de seguida “para estar a par das novidades” (43%). Como se pode ver

com os trés proximos graficos, essa mudanca ¢ algo visivel:
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Grafico 11 - Porque costuma ler a Newsletter?

Newsletter
70
- \
40 \
30 \
20 \
10
0
Pelo interesse nos  Para estara pardas Pelo habito de ler.
conteudos. novidades.
Grafico 12 - Porque costuma ler o Boletim de Seguranga?
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Grafico 13 - Porque costuma ler o Boletim de Qualidade?
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Pela comparacao entre estes trés meios de Comunicagao Interna, verificamos assim que no
primeiro o estar a par das novidades ¢ a principal motivagdo para ler enquanto no segundo
¢ claramente o verdadeiro interesse nos conteudos. No entanto, como mencionado, no
Boletim de Qualidade essa motivacao divide-se entre estes dois factores, um claro indicio
também da divisdo anteriormente falada entre as pessoas que 1éem e aquelas que o fazem
apenas ocasionalmente ou ndo o fazem mesmo. Esta diferenca talvez se explique mais uma
vez pelo contetido de cada publicagdo, no caso da Newsletter mais generalista e com o
intuito de, claramente, relatar as ultimas novidades da Companhia e no caso do Boletim de
Seguranga, como mencionado, por apelar a um grupo muito especifico dentro desta area
enquanto o Boletim de Qualidade ao estar mais direccionado para o assegurar da

regulamentac¢ao ndo seja, aparentemente, tdo proeminente.

No entanto, quando questionados sobre a utilidade do Boletim de Qualidade, as opinides
voltam a ser algo unidnimes como as respostas dadas sobre a Newsletter. Mais uma vez, a
grande maioria (72%) considera-o ‘Importante’ ou ‘Muito Importante’, em detrimento dos

17% que o classificam como Pouco Importante.

Grafico 14 - Qual a sua opinido sobre a utilidade do Boletim de Qualidade?
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Muito importante. Importante. Pouco importante.

Embora estes valores ndo atinjam os 92% que se obtiveram com o Boletim de Seguranca ¢
ainda assim algo significativo que a maioria dos inquiridos, embora ndo seja tdo
peremptoria quando afirma que o Iéem mesmo assim valorizam este meio de comunicagao

interna.
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Meios de Comunicacio

Na ultima sec¢ao do questiondrio efectuado aos colaboradores da Portugalia Airlines,
tratou-se das preferéncias generalizadas dos colaboradores no que toca aos Meios de
Comunicacdo. O objectivo era entdo, como explicado, avaliar se de uma forma global os
colaboradores eram pessoas interessadas ou ndo em estar a par das noticias, quais 0s meios
preferenciais que utilizam e de que forma obtém informagdo especifica sobre a

Companbhia.

Grafico 15 - Tem por habito ler/ver noticias?
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De forma bastante clara, 97% dos colaboradores, afirma que tem o hédbito de ler ou ver as
noticias. Apenas uma pessoa referiu que nao possui esse habito e trés responderam que sé

ocasionalmente, como se pode ver no gréafico 15.

No que diz respeito aos meios preferenciais destes 97% para ler/ver noticias, as respostas
foram relativamente equilibradas nas trés principais escolhas: escrito (jornais e revistas),
visual (televisao) ou digital (internet). Os dois primeiros meios mais tradicionais estiveram
nos 34%, enquanto a internet ndo ultrapassou os 30%. Foram ainda mencionados trés

outros meios que, embora pouco significativos, sdo também importantes de revelar:

e Email pessoal;
e Radio;

e Foruns diversos.
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Grafico 16 - Que meios utiliza?
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No que toca especificamente a PGA perguntou-se aos colaboradores de que forma
tomavam conhecimento das suas noticias, com o objectivo de aferir se, no seguimento das
perguntas acima feitas, os inquiridos estavam efectivamente a utilizar os meios

disponiveis.

Das cinco hipoteses colocadas a escolha dos colaboradores, houve duas com maior

destaque, estando as trés restantes relativamente divididas entre si. Foram elas:

Grafico 17 - Como tem conhecimento das noticias da PGA?

91

Como se pode ver pelo gréafico 17, 29% dos colaboradores respondeu que sabe das noticias
da PGA através dos seus colegas, estando logo seguido pelos 27% que deram como

resposta a Newsletter.
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Os trés restantes, Campus (18%), Meios de Comunicagdo (15%) e Site (10%) representam
uma pequena parcela, mas ndo deixa de ser interessante verificar que os Meios de
Comunicacdo generalistas tenham uma maior percentagem que o site da Companhia.
Embora o site da PGA, criado ha pouco mais de um ano, seja um meio de comunicacao
externa e, como tal, ndo figure neste estudo, nesta questdo em particular é relevante uma
vez que os colaboradores ainda assim o consultam, embora em menor escala do que os
media. Mais uma vez, verificamos que a Newsletter ¢ uma importante fonte de novidades
para os colaboradores, embora neste caso em particular seja através da comunicacio
informal que se estabelecem as trocas de informagdes entre os colaboradores. Como
mencionado anteriormente, este tipo de comunicagdo embora ndo se consiga restringir a
canais especificos passiveis de ser analisados, vai ser de extrema importancia no dia-a-dia
da organizacdo e dos seus colaboradores. Como se pdde ver no grafico anterior 17 as

noticias da Companhia s3o, para muitos dos inquiridos, obtidas através dos seus colegas.

Por fim, as duas ultimas questdes colocadas aos inquiridos estavam relacionadas com a
ligagcdo que os colaboradores tém com o seu local trabalho que, segundo M.-H Westphalen
(s.d), pode ser avaliada pelo processo de falar ou ndo sobre a organizacdo de que fazem
parte, no exterior. Um colaborador motivado e que se sente parte integrante deste grupo
tem uma maior tendéncia para falar sobre a “sua” organizac¢do no exterior, servindo como

embaixador e representante.

Grafico 18 - Costuma falar da PGA fora do local de trabalho?
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No caso da PGA, como se pode ver no grafico 18, 67% dos inquiridos costuma falar sobre
a Companhia fora do local de trabalho, por oposicdo aos 33% que responderam

negativamente.

Desses 67%, os assuntos mais evidentes de que falam estdo relacionados com a Rotina
Diéria (44%), seguido das Novidades no Trabalho (23%), Projectos (17%) e Noticias
(13%). No que toca a Novos Colaboradores, nenhum dos inquiridos escolheu esta hipotese,
embora 4% tenha escolhido a hipotese ‘Outros’ em que se incluem “Projectos” e

“Documentos” como respostas adicionais.

Grafico 19 - Sobre que assunto?
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Podemos assim concluir desta analise que a maioria dos colaboradores tem por habito
discutir assuntos relacionados com o seu trabalho fora dele, quer seja sobre factos mais
rotineiros, quer seja sobre aspectos mais concretos como projectos, mostrando o seu
empenho e revelando que o trabalho na empresa ¢ uma parte importante do seu dia-a-dia.
No entanto, ndo deixa de ser importante referir que ha ainda uma grande fatia da populagao
estudada que respondeu negativamente, ndo se sentindo, possivelmente, assim tao

empenhada ao ponto de o discutir, para além do necessario, no proprio local de trabalho.
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Discussao dos Resultados

Uma vez analisados os dados resultantes do inquérito efectuado junto dos colaboradores da
Portugalia Airlines, volto agora a questdo de partida deste relatorio: a Comunicacdo

Interna cumpre os seus objectivos na PGA?

Tendo por base, quer a revisdo bibliografica efectuada, quer o questiondrio realizado, a
resposta a esta questdo €, claramente afirmativa. Nao s6 os autores apresentados defendem
a importancia de uma eficaz Comunicagao Interna, como o proprio questionario revela que

os colaboradores a procuram como parte necessaria ao seu trabalho.

Comecando entdo pela Comunicacao Interna — a base deste estudo — e extrapolando para a
Cultura Organizacional, irei assim interligar as ilacdes retiradas deste questionario com

estes aspectos da organizagdo de forma a provar a hipotese acima mencionada.

No que toca a Comunicagao Interna que, como explicado, sdo os processos comunicativos
que ajudam a desenvolver a entidade da empresa, neste caso em particular vao ser cruciais
para orientar e motivar os colaboradores que vivem numa cultura organizacional muito

particular: a da aviagdo.

Através de diferentes processos dos quais se destaca, por exemplo, a divulgacdo dos
sucessos da Companhia na Newsletter, as trocas de experiéncias entre os diversos
departamentos através do Boletim de Seguranga ou as Boas-Vindas e Comemoragdes de
datas significativas também na Newsletter, a PGA esta a fomentar os factores criticos de
sucesso na gestao das pessoas como foi apresentado anteriormente como forma de reter na

organizagdo os seus colaboradores.

A funcao da comunicagdo estd entdo a desempenhar as utilidades referidas por Lionel
Brault (1993), destacando-se em particular a funcdo de integracdo e¢ a funcio
informativa que, como revelado pelos colaboradores, ¢ uma das fun¢des mais procuradas
em qualquer dos meios de Comunica¢do Interna analisados. Em particular através do
Campus-PGA que, por estar ainda num processo de crescimento tem maiores hipdteses de
desenvolvimento, a funcdo informativa esta a ser bastante bem explorada com uma grande
variedade de contetidos importantes a diferentes areas e acesso facilitado a varias

informacgoes anteriormente indisponiveis.
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No entanto, ¢ também significativo o numero de colaboradores que ainda nado utiliza ou
raramente utiliza esta ferramenta (quase 20%), podendo-se dai concluir que ou nio
consideram este meio de comunicagdo util para o seu dia-a-dia ou ndo encontram nele
informagdes que os levaria a consulta-lo. Esta segunda hipdtese ganha especial destaque se
tivermos em conta que 46% dos inquiridos mostrou interesse na inclusdo de noticias na
Intranet, bem como de dados especificos a areas, como ¢ o caso do mapa de escalas

sugerido por alguns.

Para além da Intranet, importa analisar também o papel da Newsletter na Comunicagdo

Interna da Companhia que representa um importante meio de comunicagao escrita ao:

e Servir de apoio as necessidades de afiliacdo;
e Apresentar temas do interesse de todos;

e Dar uma voz aos colaboradores.

Através de artigos como “Opinido PGA”, em que se procura o ponto de vista de diferentes
colaboradores sobre um mesmo tema, ou com a informa¢ao “Em Destaque” que relata as
ultimas novidades da PGA, este meio de comunicagdo consegue desempenhar as principais
fungdes destacadas por varios autores e com resultados visiveis nos 82% de inquiridos que
a classificaram como ‘Muito Importante’ ou ‘Importante’, para além dos 71% que

responderam que a liam.

No entanto, quando analisadas a motivagdo dos colaboradores para ler esta publicagdo, a
maioria fa-lo para estar a par das novidades. Embora nao se deva descurar a fungdo
informativa e a sua importancia, estes valores sdo ainda assim pouco apelativos se tivermos

em conta que apenas 36% demonstrou verdadeiro interesse nos contetidos aqui presentes.

No que toca ao Boletim de Seguranga, a percep¢ao dos inquiridos ja ¢ ligeiramente mais

positiva:

* 95% respondeu que o considera Muito Importante ou Importante;

e 63% respondeu que costuma ler pelo interesse nos conteudos.

Dos diferentes meios de Comunicacao Interna este €, tendo em conta estes valores, aquele
que se destaca mais em termos de eficacia na transmissdo da mensagem. O Boletim de

Seguranga consegue desta forma dinamizar a relagdo entre esta drea em particular e as
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restantes a0 mesmo tempo que partilha as ultimas historias e novidades que interessam a
toda a Companhia. A satisfagdo com a comunicacao ¢ entdo aqui avaliada por este clima
comunicacional em que os colaboradores t€ém uma reac¢do bastante positiva a este meio de

comunicagao.

Estes resultados tém especial relevo se tivermos em conta que a informagdo
disponibilizada neste boletim se foca numa area apenas da aviagdo e ndo ao seu universo
generalizado. Com isto se demonstra que colaboradores de diferentes areas estdo
interessados nos seus conteudos ndo se cingindo apenas as informacgdes referentes ao seu

posto de trabalho mas antes a importancia que estes conteudos tém para toda a Companbhia.

Analisando agora os resultados do Boletim de Qualidade, embora os seus leitores sejam
significativamente mais reduzidos (43%), a sua importancia ¢ ainda assim reconhecida
com 72% dos inquiridos a responder que o consideram ‘Muito Importante’ ou

‘Importante’. Em termos de motivagdes, estao algo dividas:

e 47% respondia que 1€ pelo interesse nos contetidos;

e 43% respondia que li pela procura de novidades.

Resumindo, estes trés meios de comunicacdo escrita, parte integrante da Comunicagdo
Interna da Portugélia Airlines, vao permitir junto dos colaboradores a criagdo de uma
cultura comum. Desta forma assegura-se que todos os membros desta Companhia estdo
nao s6 informados dos seus proprios projectos e tarefas mas também das restantes areas.
Ao mesmo tempo, t€ém também oportunidade para expressar a sua propria opinido em

temas do interesse de todos.

De destacar também o papel das novas tecnologias nesta tarefa comunicacional, ndo so6
pelo Campus-PGA que divulga todas estas informagdes aos colaboradores, quer no seu
local de trabalho quer pelo acesso remoto, mas também pelo email. Acelera-se assim a
comunicacio destas publicagdes que deixam de ter apenas um suporte escrito, ajudando a

uma partilha do conhecimento mais rapida e eficaz entre todos os colaboradores.

A estes conceitos de rapidez e actualizagdo adicionam-se também como vantagens das

novas tecnologias a seguranc¢a na partilha de informagdes confidenciais, colaboracgao

56



entre varias areas que desta forma apresentam as suas novidades e, claro, reduciao de

custos ao nao ser necessario investimentos tao grandes.

Embora nem todos estes meios de comunicacao tenham atingido todo o seu potencial como
pdde ser observado pelos baixos valores do Boletim de Qualidade, ndo deixa de ser
importante realcar a presenca destas trés publicacdes. Mesmo duas delas sendo bastante
especificas, o feedback dos seus leitores no geral ¢ muito positivo. Verifica-se assim que
independentemente de ser informacdo sobre a sua area de trabalho ou nao, todos os

colaboradores procuram estar informados sobre a Companhia.

Podemos assim constatar que a Comunicagdo Interna na Portugédlia Airlines consegue

cumprir trés grandes objectivos:

e Manter os colaboradores informados e integrados na Companhia;
e Fornecer informacgdes actualizadas de forma clara e objectiva,

e Dar voz a diferentes pessoas.

Esta troca de ideias e abertura a comunicacao vai ser particularmente evidente na sec¢ao do
questionario dedicada aos meios de comunicagcdo. Aqui, a resposta maioritaria quando
questionados de que forma tomavam conhecimento das noticias da Companhia foi “através
de colegas”, um reflexo claro do ambiente comunicacional vivido na PGA, da sua

Comunicacao Organizacional.

Este processo informal de troca de conhecimentos, embora ndo seja passivel de ser
medido, resulta, em grande parte do processo comunicacional formal acima descrito.
Informando todos os colaboradores das ultimas novidades da Companhia, dando-lhes
acesso a, por exemplo, os ultimos dados e documentos, evita-se as chamadas barreiras
comunicacionais anteriormente faladas. Ou seja, dando prioridade a comunicacdo, garante-
se que a mensagem passada a todos os colaboradores seja uniforme e ndo feita a base de
rumores. Ao mesmo tempo, tentam-se diminuir as diferencas departamentais e
hierarquicas, evita-se as sobrecargas de informagodes provenientes de diferentes canais
e, no fundo, motiva-se os colaboradores a partilharem desta mensagem comum e

trabalharem para um objectivo unico.
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Concretizando estas finalidades da Comunica¢ao Interna ¢ assim alinhar os colaboradores
com a visdo da organizagao, isto ¢, na sua Comunicagdao Organizacional. Este processo €,
como vimos, crucial internamente para envolver todos os elementos na prossecucdo das
metas organizacionais mas também como embaixadores da organizacao para o exterior.
Assim, da mesma forma que um trabalhador descontente pode criar obstaculos ao bom
funcionamento da empresa, também para a imagem externa da empresa pode passar um

aspecto negativo que influenciard os clientes externos.

De forma a garantir que tal ndo se verifique, ¢ importante que a Comunica¢ao Interna
esteja alinhada com a Cultura Organizacional e vice-versa. Se recordarmos as
defini¢cdes da Cultura Organizacional prendem-se ndo s6 com identificagdo e defini¢ao das
metas e fronteiras organizacionais mas também com a orientagdo das atitudes dos
colaboradores e a estabilidade do sistema social. Estas duas vertentes vao ser possiveis
através de um processo de integracdo, retengdo e desenvolvimentos dos colaboradores que

dela fazem parte.

Assim, a PGA ao divulgar a sua Missdo, Principios e Valores, os feitos e novidades ao
mesmo tempo que mantém um clima comunicacional aberto estd a reforgar os
pressupostos apreendidos desde o momento de entrada na organizagao e actualizados para

que todos os membros se sintam parte integrante deste processo.

Por outro lado, este acto de comunicagdo quer seja formalizado através da Newsletter ou da
Intranet ou informal através de multiplos canais e diferentes direc¢des, esta, como referido,
a criar a imagem do que é a organizacio. O resultado desta imagem advém das vivéncias
entre os diferentes colaboradores, dos seus mapas interpretativos, tendo sempre por base
ndo sO 0s processos visiveis mas também os pressupostos basicos que definem a forma
como o colaborador pense ou sente dependendo da situagdo a que ¢ sujeito. O conjunto de
todas estas vivéncias, quando uniformizadas por um clima comunicacional regulado, cria
assim essa interpretagdo da organizacdo e, por sua vez, a imagem que ¢ transmitida ao

exterior.

Ajudando a este processo, € numa breve nota sobre o papel do lider na organizacao,
pode-se também incluir a forte presenga do Administrator-Delegado da PGA. Em inlimeras

ocasides, com comunicacdes quer de uma forma escrita como por exemplo na Newsletter

58



ou sobre a forma de emails institucionais, ou através de pequenos discursos mais
informais, o Administrador-Delegado da Companhia motiva e lidera os colaboradores a
partilhar da sua visdo institucional. Esta presenca mostra a sua envolvéncia na
organizagdo, evitando-se assim a ideia de um lider autoritdrio que ndo valoriza os seus
colaboradores mas antes de uma pessoa que esta acessivel, ouve e partilha das apreensdes

de todos os membros da PGA.

Quer seja valorizando os diferentes feitos da Companhia, s6 possiveis pelo esforco
conjunto, quer transmitindo uma mensagem de confianca no futuro da organizacio, esta
presenga acaba por motivar também os colaboradores a encarar de uma forma positiva o
seu trabalho ao sentirem que todos estdo alinhados para um mesmo objectivo. Esta ideia é
ainda reforcada para o exterior com a propria mensagem do Administrador-Delegado no
site da Companhia, mostrando assim quer interna quer externamente que faz parte deste

processo comunicacional da organizacao, tdo importante para o seu sucesso.

Resumindo, a Comunicagdo Interna na Portugalia Airlines estd até ao presente momento a
desempenhar o seu papel com sucesso, criando desta forma uma forte Cultura
Organizacional. Como se pode ver pelo questionario colocado aos colaboradores, ela esta

a unir diferentes componentes da organizagao por por em pratica quatro grandes fungoes:

1. Transmitir informag¢ao e conhecimento;
Motivar e direccionar as pessoas a fazer algo;

Moldar atitudes e transmitindo convicgdes;

i

Orientando todos num mesmo sentido.

Quer sejam valores, normas ou outros codigos, toda esta informacdo ¢ transmitida,
partilhada e aprendida pelos colaboradores que desta forma se tornam parte integrante da
Cultura Organizacional. Para esta adaptacdo a um novo conjunto de principios e costumes,
0 acto comunicacional vai ser crucial, especialmente neste meio que tem tantas expressoes,

normas e protocolos diferentes da grande maioria das organizagdes.

Assim, s6 um colaborador informado que reconhece e se adapta aos diferentes padrdes
culturais é capaz de se adaptar a organizacdo. Como mencionado, este papel de integragao
comega logo no acolhimento, o que na PGA ndo ¢ excepc¢ao. O processo de acolhimento,

orientado por um membro dos Recursos Humanos, permite assim ao colaborador sentir-se
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bem-vindo nesta nova equipa e tomar conhecimento nao so6 da sua histéria mas também da
Missao, Estratégia para além do préprio local de trabalho, estabelecendo assim a partida
um clima de confianca. Este processo, um suporte importante da Comunicacdo Interna,
embora ndo possa ser avaliado quantitativamente, importa ser mencionado como refor¢o a
hipdtese colocada neste relatorio e analisado de um ponto de vista qualitativo, uma vez que

foi vivido aquando do inicio do estagio.

O processo de acolhimento na Portugalia Airlines, efectuado por um membro dos Recursos
Humanos e acompanhado ndo s6 de um Power Point ilustrativo mas também de um
Manual de Acolhimento vai ser o primeiro contacto com a Companhia e uma peca fulcral

na integrag@o do colaborador.

llustragao 9 - Mensagem de boas-vindas

A partir de agora faz parte de uma
Equipa de Sucesso!

Este acolhimento, dividido em duas partes, a primeira com a apresentacdo da Companhia e
os Procedimentos Administrativos e a segunda com uma visita guiada as instalagdes
permite assim uma apresentagao da Cultura Organizacional pelo ambiente, os seus agentes,
tradi¢cdes e protocolos mas também uma identificagdo dos seus codigos, usos e costumes.
Quebram-se desta forma as primeiras barreiras, abrindo-se assim portas a uma boa
comunicac¢do ao fazer o colaborador sentir-se parte integrante desta equipa, como ¢ alids o

seu objectivo como se pode ver na Ilustragdo 10:
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llustragdo 10 - Objectivos

Objectivos

No final da sessao deverao ser capazes de:

Identificar os aspectos mais importantes
da histdria da PGA.

Reconhecer a Missao, a Estratégia e os
Objectivos Estratégicos da Companhia.

Identificar as varias areas no
Organograma da Companhia.

Deste processo importa realgar algumas partes como bons exemplos da Comunicagdo

Interna desta Companhia, nos quais se destaca:

e Apresentacao da Histéria (por exemplo: acordos, inauguragoes, etc.);

e Exaltacdo dos Feitos (por exemplo: prémios, louvores e galarddes);

e Comunicagdo da Missdo, Estratégia e Objectivos

e Apresentagdo dos Colaboradores (idade, antiguidade e género) e da Estrutura
quer dentro do grupo TAP, quer da PGA e dos seus diferentes departamentos;

e Apresentagdo dos meios de Comunicacio Interna.

Todos estes pontos vao ser cruciais para criar a imagem da Cultura Organizacional onde o
colaborador vai entrar, que, como menciona Jodo Bilhim (2008) na sua defini¢do das
fungdes da cultura, se exprime assim a identidade da organizacio ao mesmo tempo que a
distingue das restantes pela definicio das suas fronteiras. De igual forma, permite uma
identificacio com as metas organizacionais, dando um sentido de identidade aos seus
membros dentro da Companhia. Estes trés factores criam logo a partida a ideia do que ¢ a
organizagdo ¢ do papel do colaborador nela, a0 mesmo tempo que o mantém informado

dos meios de comunicacao que tem a sua disposigao.

Na segunda parte deste processo de acolhimento, através da visita guiada as instalagdes da
PGA ¢ possivel ficar a conhecer um pouco melhor a divisdo organica desta organizagao ao

mesmo tempo em que sdo apresentados os seus diferentes colaboradores.
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Neste acolhimento em que se destaca a disponibilidade, interesse e entusiasmo das pessoas,
0 novo colaborador tem assim oportunidade ndo s6 de ficar a conhecer os seus colegas
como também de ser a eles apresentados, dando assim um sentimento de boas-vindas que
permite reter o colaborador e fomentar as relacées interpessoais como mencionado no
livro Humanator (2001) como alguns dos factores criticos de sucesso na gestao de pessoas

dentro da organizagao.

Resumindo, sendo a Cultura Organizacional aprendida e partilhada pelos agentes sociais
submetendo-se assim a um processo de adaptagdo social, ¢ importante que logo através do
primeiro contacto com a organizagdo, o discurso permita ao colaborador sentir-se parte

integrante desta organizagdo, partilhando desta cultura que passa a ser a sua.

Regressando entdo ao papel da comunicagdo que parte deste processo de acolhimento e
continua ao longo do dia-a-dia da organizacao, ¢ possivel como mencionado por Christian

Schneider (1993):

e Suprimir tensdes causadas pela falta de informagao;
e Criar um espirito de empresa e de cultura de empresa;
e Criar um clima de confianca entre a organizagdo e o seu publico interno;

e Compreender os problemas da empresa e do seu funcionamento.

No que toca a este ultimo ponto, ainda ndo mencionado neste relatério mas que também ¢
visivel na PGA, destaca-se aqui uma ferramenta interessante que permite aos
colaboradores serem parte integrante nesta resolugcdo de problemas e que representou uma

das tarefas realizadas neste estagio, o projecto Boas Praticas.

A ideia deste projecto € receber sugestdes dos funcionarios que identifiquem um problema,
sugerindo uma solu¢do que contribua para os resultados globais da PGA, tendo os

seguintes objectivos:
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llustragao 11 - Objectivos do Projecto Boas Praticas

Objectivos do Projecto

# Promover a focalizag8o em praticas de aumento de eficiéncia,
redugéo de custos com impacto positivo no resultado da empresa;

# Envolver os funcionarios na gestdo da empresa (Empowerment);

i Alinhar o capital intelectual da empresa com a viséo, a misso e a
estratégia e o desempenho organizacional;

# Traduzir a estratégia em acgoes;
2 Premiar os bons resultados;

# Criar valor para o accionista;

Boaspraticasiipgat
PCC Claudla Simaas Agode ¥
Como se pode ver pelos objectivos deste projecto, a principal motivagdo, para além de se
assentar no aumento de eficiéncia, prende-se em grande parte com o envolvimento dos

colaboradores na organizagdo, um reflexo claro da politica comunicacional da PGA.

Desta forma, ndo s6 é possivel integrar os colaboradores na estratégia geral da Companhia
como se procura a sua opinido na resolugdo de possiveis problemas da organizacgdo.
Adicionalmente, fomenta-se a comunicacdo ascendente ao serem comunicadas ideias da
base para o topo, revelando uma preocupacdo em se ouvir todos os colaboradores que

tenham ideias para partilhar.

Destaque ainda neste projecto ao plano comunicacional que, aproveitando as novas
tecnologias, aliado a reunides, a presenca na Newsletter ¢ a uma comunicagdo face-a-face,
releva um esforco da PGA em juntar diferentes instrumentos da Comunicagdo

Organizacional para atingir os objectivos propostos.
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llustragao 12 - Comunicagao do Projecto Boas Praticas

COMUNICAGAO peasy

Boas Praticas

Email semestral a explicar e relembrar a natureza do projecto;
Email mensal com status das iniciativas recebidas;

Email mensal com informagao variada (praticas de redugao de custos, informagao
estatistica, regulamento do programa e atribui¢do de prémios, etc)

Reunides semanais com os responsaveis das varias areas, para fazer ponto de
situagdo das iniciativas a seu cargo e analisar exequibilidade das novas iniciativas
recebidas;

Cada email recebido tera resposta;

Iniciativas recebidas em formulario standard por email ou preenchido online (via
intranet), mas com possibilidade de incluirem mais informag&o em anexo se
necessario.

Presenga constante na Newsletter;

E responsabilidade dos responséveis de rea incentivar os colaboradores da drea a
apresentarem propostas de melhoria de processo, promover a analise no prazo
méximo de 60 dias das propostas e a implementacdo de ideias a cargo das suas
dreas

Boaspraticas@pga.pt
PCG_Claudia Simdes_Aga/00 8

Estando identificado para quem se deseja comunicar e com que finalidade, foi possivel
escolher os canais mais apropriados para a divulgacao. Assim, conjugando estas diferentes
ferramentas consegue-se englobar um grande niimero de colaboradores e envolvé-los neste
projecto, mantendo-os sempre informados do estado das iniciativas propostas. A PGA esta
assim a tomar partido das novas tecnologias mas também dos meios tradicionais
anteriormente mencionados, sem esquecer a importancia da comunicacao informal para

garantir uma maior motivacao.

Resumindo, identificando-se entdo o colaborador como um cliente interno que deve ser
celebrado e ouvido, beneficia-se de uma maior satisfagdo, de um maior envolvimento e,
claro, de um maior compromisso para com a organizacdo. Com este processo obtém-se
assim uma dupla vitéria: de um lado valoriza-se o colaborador, a sua opinido e sugestdes
fazendo com que este se sinta como uma pega crucial para a organizag¢do, preenchendo
assim as suas necessidades de afiliacdo e realizagdo pessoal. Por outro, obtém-se ideias e
sugestdes que irdo melhorar o desempenho da Companhia, tudo isto através de um tnico

projecto e de diferentes ferramentas comunicacionais.

Este projecto, bem como a Newsletter, o Campus-PGA, o Boletim de Seguranga, o Boletim

de Qualidade e, no geral, todas as formas de comunicagdo utilizadas internamente sao
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abrangidos por um mesmo processo: a Comunicacdo Organizacional da PGA.
Independentemente do seu suporte, canal ou tipo, a Comunicacdo Organizacional
estabelece o ponto de partida pelo qual deve ser guiada a comunicacdo interna e externa da
Companhia, de forma a garantir que toda a comunicacdo efectuada estda em

concordancia com a realidade organizacional ¢ ndo o contrario.

Desta forma, torna-se clara a importancia do Gabinete Juridico e de Comunicagdo que deve
servir como coordenador de todos estes processos, assegurando através desta centralizagao
que a mensagem passada ¢ uniforme e corresponde a realidade. Assim, como mencionado
no livro Humanator (2001), garante-se que a imagem do que ¢ a organizacdo, atribuida
pelo acto constante de comunicagdo seja a mesma que se comunica na Missdo € nos
Valores da Companhia. Esta identidade manifestada nas mais diversas formas vai pautar o
comportamento dos diferentes individuos que reconhecem os diferentes mitos, dogmas e

principios como naturais e normais, agindo em conformidade com eles.

Adicionalmente, a existéncia deste Gabinete permite que os diferentes suportes existentes
se mantenham, de forma mais ou menos regular, activos e a concretizar um importante
objectivo: comunicar. Porque o acto de comunicagdo, como vimos pelo feedback do
questionario, nao devera ser considerado secundario na organizacdo uma vez que uma boa
comunicagdo permite motivar os colaboradores que desta forma se sentem parte da equipa

e, inevitavelmente, culmina num aumentar da produtividade.

Adicionalmente, também ndo nos devemos esquecer que este acto de comunicar, esta
transferéncia e partilha de conhecimento, ¢ também um factor estratégico para garantir
uma vantagem competitiva num mercado que depende deste dominio da informacgao.
Conseguindo entdo uma boa comunicagdo e uma forte coordenacdo entre toda a
Companhia, ndo s6 se garante internamente uma resposta eficaz as mais variadas
situacdes que se apresentam, como esta mesma resposta se traduz depois numa boa
imagem externa: a de uma organizagdo actualizada e que tem capacidade para se adaptar a

diversos cendrios que se coloquem a sua frente.

Como pudemos entdo analisar pelo impacto da Newsletter ¢ Boletins da Companhia, a
PGA esta de uma forma eficiente a transferir e difundir conhecimento, evitando o que

muitos autores consideram como um amadorismo no tratamento da Comunicag¢ao
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Organizacional que, infelizmente, nos dias que correm ainda ¢ evidente num elevado
numero de empresas ¢ que deve ser a todo o custo evitado no caso desta companhia de
aviacdo. Assegurando entdo a sua existéncia com profissionais dedicados a este processo
de Comunicacdo Interna ganhar-se-a4 em termos de eficiéncia e eficacia, usufruindo-se das
novas tecnologias que facilitam a partilha de informacdo ndo s6 aos colaboradores que
partilham o mesmo ambiente de trabalho mas também aqueles que fisicamente estdo mais

afastados da organizacao.

Neste ponto, a Comunica¢do Interna vai ser particularmente eficaz, especialmente se
tivermos em conta que a grande maioria destes 525 colaboradores que fazem parte da PGA
ndo estdo concentrados num unico ambiente de trabalho. Assim, no Edificio 70 estdo
localizados os servigos e actividades de suporte que representam uma pequena fatia desta
populagdo, estando antes a grande maioria dos colaboradores divididos em duas areas: a
Manutencao no Hangar da Companhia e a Tripulagdo no Aeroporto. Tendo em conta que
estas duas areas representam quase 80% da PGA ¢ crucial garantir que estdo tdo ou mais
informados que os colaboradores que partilham o espago com o Gabinete Juridico e de

Comunicagao.

Esta tarefa esta claramente a ser concretizada com €xito como pudemos observar pela taxa
de resposta destas areas em concreto da Companhia, um claro reflexo em como a
comunicagdo institucional orientada pelo Gabinete Juridico e de Comunicacdo estd a
atingir colaboradores das diferentes areas mas que se sentem, independentemente da

localizagao fisica, como membros activos da PGA.

Resumindo, os beneficios de uma forte Comunicag¢dao Interna, orientada pelo Gabinete

Juridico e de Comunicagdo da Portugalia Airlines e as suas variadas ferramentas permite:

e Uma partilha de conhecimento interdepartamental fundamental para manter
todos os colaboradores informados dos diferentes processos a decorrer, das
novidades da Companhia e dos seus feitos;

¢ Orientar e motivar os colaboradores pela Missdo e Objectivos Estratégicos
caminhando assim num mesmo sentido e evitando a criagdo de barreiras que

bloqueiem a sua concretizagao;
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e Servir de apoio as necessidades de afiliacao, garantindo assim um cliente interno
satisfeito, envolvido e comprometido com os valores da Companhia, o que se
traduz numa maior motivagao e, claro, produtividade;

e Definir a identidade organizacional pelo acto comunicacional constante que
permite ao individuo reger os seus comportamentos por ela e que se vai traduzir
numa so6lida imagem para o exterior;

e Fomentar as relacdes interpessoais e interdepartamentais, fazendo com que
todos os colaboradores se sintam parte desta organizacdo, desde o momento de
entrada e ao longo da sua vida na organizagdo através de processos de retencdo e
desenvolvimento;

e Dar voz aos colaboradores fazendo com que as suas opinides ¢ sugestdes sejam
ouvidas, uma vez que mais que informar pretende-se comunicar, assegurando assim

a existéncia deste importante feedback (Camara: 2001);

Estando todos os processos orientados neste sentido espera-se assim que este cliente
interno motivado e orientado com os objectivos estratégicos da Companhia proporcione

assim um crescimento continuado da PGA.
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Conclusao
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O estudo da Comunicagdo Organizacional e o seu impacto no dia-a-dia dos trabalhadores e
na propria Cultura Organizacional ¢é, ainda hoje, inferior quando comparado com outras
areas de maior destaque como por exemplo o Marketing e Publicidade. Assim, cabe a
estudos como este, provar a sua importdncia e de que forma as organiza¢des poderdo
beneficiar com, neste caso em particular, um gabinete que faca esta gestdo da

comunicacao.

No seguimento dos pressupostos recolhidos, foi possivel observar que quer dentro da
organizagdo, quer em qualquer comportamento efectuado pelo individuo, estd presente o
acto de comunicar. Assim, ¢ de extrema importancia que este acto ndo se perca dentro das
malhas da organizagdo pela distancia fisica ou por uma hierarquia muito forte, dois tipos

de barreiras frequentes e que facilmente podem ser evitadas.

Como foi entdo demonstrado por varios autores, a comunicacdo ¢ um conjunto de
processos através dos quais se cria, desenvolve e evolui a entidade da empresa, tudo isto
pela interpretagdo que os sujeitos dela fazem. Torna-se assim fulcral que esta imagem
criada pelos individuos esteja em sintonia com a imagem que a propria organizacao deseja
passar, quer interna, quer externamente. Uma das formas mais fortes de o fazer ¢ entdo

através da comunicagao.

Comecando pelo momento em que o colaborador entra na empresa até ao momento que
dela sai, este cliente interno como foi definido em Humanator (2001) vai ser uma peca
crucial no puzzle organizacional. Sentindo-se valorizado e vendo os seus objectivos
pessoais e profissionais concretizados, atinge a satisfacdo ¢ envolvimento necessarios a
criacdo de um ambiente organizacional positivo, onde a produtividade vai ser mais

elevada.

Como foi verificado pelos estudos de Elton Mayo (1924) na chamada “Experiéncia de
Hawthorne” a um grupo de trabalhadores de uma fabrica, os colaboradores que se sentem

mais estimados e integrados socialmente sdo aqueles que melhor trabalham.

Nos dias de hoje, incentivar, por exemplo, a formagao, criar campanhas onde sdo ouvidas
diferentes opinides ou enaltecer as vitorias e sucessos da organizagdo sdo formas de manter
os colaboradores em sintonia com a Cultura Organizacional. E neste processo que entra

entdo a Comunicacao Interna.
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Quer seja pela comunicagdo verbal, escrita, pelos cartazes, reunides ou rituais, o objectivo
final de uma politica de Comunicagao Interna ¢ a de expor, transmitir e explicar ao
mesmo tempo que se obtém o feedback do colaborador. No caso da Portugalia Airlines,
esta comunicagdo interna reflecte-se de variadas formas, como foi observado durante o

estagio efectuado e verificado pelo inquérito realizado aos colaboradores.

O planeamento da comunica¢do interna da Companhia a cargo do Gabinete Juridico ¢ de
Comunicagao ¢ assim de extrema importancia uma vez que vai ser a sua coordenagdo que
vai uniformizar a mensagem passada nos mais diferentes suportes e pelas mais variadas
iniciativas. Desta forma evita-se, por exemplo, o excesso de comunicagdo que ao provir de

diferentes fontes e possivelmente com mudangas no seu significado, aniquila a informagao.

Um gabinete especifico para a comunicacdo permite também uma maior continuidade dos
diferentes projectos, assegurando também a sua qualidade. E disto exemplo a Newsletter
da Companhia, um dos meios de Comunicagdo Interna bastante apreciados pelos
colaboradores e que exige uma certa regularidade para assegurar que todos os membros da
PGA se encontram informados constantemente. De igual forma, esta gestdo da
comunicagdo, como foi mencionado anteriormente, garante que um novo funcionario,
desde o momento que entra na organizacdo, incorpore o chamado mapa interpretativo.
No caso da Portugalia Airlines em concreto, vai ser a coordenagdo entre gabinetes,
supervisionada pelo Gabinete Juridico e de Comunicag¢do, que garante que este mapa
interpretativo nao so esteja de acordo com os principios e valores da Companhia como
pelos restantes membros da organizagdo. Quer pelo manual de acolhimento fornecido pelos
Recursos Humanos, quer pela Missdao e Objectivos expostos pelo Departamento da
Qualidade nos corredores, ou pelo Boletim de Seguranca realizado pelo Gabinete de
Seguranca, todas estas formas de Comunicacdo Interna sdo supervisionadas pelo Gabinete
Juridico e de Comunicagdo, assegurando assim que a mensagem transmitida seja
coincidente com a orientagdo da organizagdo que se reflecte ndo s6 interna mas também

externamente.

Adicionalmente, num ambiente organizacional tdo especifico como o de uma Companhia
de Aviagdo em que existem areas tdo diversificadas como a Manutengdo ou os Recursos
Humanos, a comunicagdo interna serve um propdsito mais avangado, um comportamento

de por em comum pela partilha de significados.
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A comunicagdo vai ser assim extremamente TUtil, ndo sO6 por garantir que
independentemente da area de trabalho todos os colaboradores estdo a par das novidades,
mas, e ainda mais importante, por assegurar que as diferentes directivas sdo por todos
compreendidos de igual forma. Sé assim serd possivel unir areas tdo diversas sobre a
mesma cultura e os mesmos valores, dando um sentido de identidade comum a todos os

seus membros.

Através deste estudo pdde-se ainda constatar algo que se retirou da literatura pesquisada: a
importancia da figura do chefe. Neste caso em especifico em que existe o apoio e
motivagdo do Administrador Delegado a comunicagdo pode fluir muito mais naturalmente.
Ao promover e estimular a comunicacdo com, como foi mencionado, o editorial na
Newsletter por exemplo, a Direcgdo mostra que estda em sintonia com o0s seus
colaboradores. Eliminando assim a barreira hierdrquica e fomentando uma abertura e
disponibilidade estd também desta forma a refor¢ar a criagdo de um ambiente

organizacional positivo que, como se viu, se torna um factor de produtividade.

Por fim, destaque para o impacto da comunicac¢ao na Cultura Organizacional. Como ja foi
explicado, a comunicagdo permite aos individuos dar-lhes um sentido de identidade ao se
identificarem com as metas organizacionais. De igual forma, esta comunica¢do quando
realizada com sucesso, permite aprofundar as regras, valores e comportamentos,
ajudando assim a defini¢@o das fronteiras da organizacao e a estabilidade do sistema social.
Estas fun¢des interiorizadas pelos colaboradores através dos diferentes meios descritos até
aqui ajudam assim a criagdo da Cultura Organizacional. O seu impacto vai entdo além da

organizag¢do, permitindo mesmo distingui-la das demais.

Resumindo, a Comunicagdo Interna vai estar na base de diferentes processos que
influenciam o individuo e, por sua vez, a organizacdo. No caso da Portugalia Airlines ela
manifesta-se através de diferentes tipos mas sempre com as mesmas fungdes em mente:

expor, transmitir e explicar ao mesmo tempo que se procura feedback.

O Gabinete Juridico e de Comunicagdo actua assim em conjunto com outras areas da
Companhia, sempre alinhados sobre os mesmos principios e fazendo com que a empresa

seja entendida como um todo.
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Para o futuro espera-se a continuidade destes projectos levados a cabo pelo Gabinete
Juridico e de Comunicagdo e que sdo claramente apreciados pelos colaboradores. E assim
imprescindivel que ndo se esqueca a importincia do colaborador como um cliente
interno a que deve ser dada tanto ou mais destaque como os clientes externos. Garantindo
a sua satisfagdo, envolvimento ¢ compromisso com a Companhia beneficia-se de uma

maior motivacao que se traduzird numa boa produtividade.
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Anexos

Questionario

A Comunica¢iao na PGA

Perguntas marcadas com '*' sdo obrigatorias.

1. Pessoal - Nesta seccao ird responder a perguntas sobre si proprio(a).

1. Qual a sua faixa etaria?*

£ 1834
£ 3555
» Mais de 55

2. Qual o seu sexo?*
> Masculino.

- Feminino.

3. Ha4 quanto tempo trabalha na PGA?*
£ Menos de dois anos.
E De dois a oito anos.

- Mais de oito anos.

4. Em que area trabalha?*

L Servigos/Actividades de Suporte

> Manutencao e Engenharia (DME)
L Direccao de Operagdes de Voo (PN)
e

Direccao de Operagdes de Voo (Outros servigos)
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2. Intranet/Campus-PGA — Nesta sec¢ao ira responder a perguntas relacionadas com a
Intranet/Campus da Companbhia.

5. Com que frequéncia utiliza o Campus? *
Virias vezes por dia.

Diariamente.

Duas vezes por semana.
Semanalmente.

Mensalmente.

oOooo0oo0nnan

Nunca.

Quais os cinco tipos de conteudos costuma consultar mais?
BSC
Caixa de Sugestdes
Catalogo de Economato
Comunicagao
Contactos
Departamental
Documentos Institucionais
Ementa Semanal
Formacao
Gestao de Salas
Meteorologia
Procedimentos

Publicagoes

1 71T 1T 1T 1T 71T 71 71T 1T 71T 1T 71T 71 71
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7. Que outro tipo de conteudos gostaria que o Campus tivesse?

> Noticias.

L Dados estatisticos.

L Informacao sobre Gabinetes.
L Novos colaboradores.

£

Outros (Especificar)

R

3. Newsletter — Nesta seccao ird responder a perguntas relacionadas com a Newsletter da
Companhia.

8. Costuma ler a Newsletter?*
E Sim.
£ Nio.

- Ocasionalmente.

9. Se sim, porque costuma ler?
> Pelo interesse nos conteudos.

L Para estar a par das novidades.
L Pelo habito de ler.
e

Outros (Especificar)

R

10. Quais os trés artigos que gosta mais de ler?
' Editorial.
Noticias.
"Em Destaque".

"Perfil PGA"

11 1 T

"Breves"



"Opinido PGA"
"PGA People"

11. Quais os trés artigos que costuma ler menos?
' Editorial.
" Noticias.

© "Em Destaque"
" "Perfil PGA"

" "Breves"

" "Opinio PGA"
-

"PGA People"

12. Qual a sua opinido sobre a utilidade da Newsletter?*
> Muito importante.
£

Importante.

L Pouco importante.

13. Costuma ler a Newsletter impressa ou online (Campus)?

e

Impressa.
> Online.
L Ambos.

14. Onde costuma ler a Newsletter?

- Em casa.

£ No trabalho.

= Em ambos os sitios.
C

Outros (Especificar)

e
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4. Boletim de Seguranca — Nesta sec¢do ira responder a perguntas relacionadas com o
Boletim de Seguranca da Companhia.

15. Costuma ler o Boletim de Seguranca?*
> Sim.
L Nao.

£ Ocasionalmente.

16. Se sim, porque costuma ler?

- Pelo interesse nos conteudos.
> Para estar a par das novidades.
- Pelo habito de ler.

C

Outros (Especificar)

B

17. Qual a sua opinido sobre a utilidade do Boletim de Seguranga?*
> Muito importante.
e

Importante.

> Pouco importante.

5. Boletim de Qualidade — Nesta seccdo ird responder a perguntas relacionadas com o
Boletim de Qualidade da Companhia.

18. Costuma ler o Boletim de Qualidade?*
L Sim.
L Ndo.

- Ocasionalmente.

19. Se sim, porque costuma ler?

- Pelo interesse nos conteudos.

L Para estar a par das novidades.

79



£ Pelo habito de ler.

L Outros (Especificar)

e

20. Qual a sua opinido sobre a utilidade do Boletim de Qualidade?*
> Muito importante.
e

Importante.

> Pouco importante.

6. Meios de Comunicag@o — Nesta sec¢do ird responder a perguntas relacionadas com os
Meios de Comunicagdo que utiliza.

21. Tem por habito ler/ver noticias?*
> Sim.

£ Nao.

L Ocasionalmente.

22. Que meios utiliza?

I Jornais e revistas.
A Televisdo.

B Internet.

-

Outros (Especificar)

R

23. Como tem conhecimento das noticias da PGA?*
Meios de Comunicagao.

Campus.

Site.

Newsletter.

171 1 1T

Através de colegas.
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" Outros (Especificar)

R

24. Costuma falar da PGA fora do local de trabalho?*
e

Sim.

2 Nio.

25. Sobre que assunto?
Rotina diéria.

Novos colaboradores.
Noticias que leu.
Novidades no trabalho.

Projectos.

Oo0Oo0onaonirn

Outros (Especificar)

R
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