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RESUMO: De acordo com os tedricos do campo da Comunicacdo Organizacional, a comunicacao interna acaba por
afetar o desempenho das organizacdes. Deste modo, o presente artigo procura efetuar uma andlise, por intermédio
da revisdo bibliogrdfica e de um estudo de caso realizado numa empresa de servicos partilhados, a comunicacao
interna e identificar os aspetos da comunicacdo que necessitam ser otimizados. 0s resultados alcancados permiti-
ram contribuir para melhorar as praticas da comunicacao desta organizacdo: segmentacdo do pdblico interno, pro-
mover a comunicacdo interna e reajuste da politica de comunicacdo sdao algumas das sugestdes para o seu bom
desempenho.
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ABSTRACT: According with the theoretical specialists in the field of Organizational Communication internal com-
munication ultimately affects the organizational performance. This study aimes to analyze, through a bibliograph-
ical revision and a case study realized in a shared services company, the internal communication and identify the
need optimizations. The results obtained allowed a contribution to improvements in the practice of communication
for this company: audience segmentation, promotion of internal communication and the readjustment of internal
communication policy are just some suggestions for a better performance.
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TITULO: Comunicacién interna en una empresa de servicios

RESUMEN: De acuerdo con los tedricos del campo de la Comunicacion Organizacional, la comunicacion interna acaba
por afetar el desempefio de las organizaciones. En este sentido, el presente articulo busca efetuar un analisis, através
de la revision bibliogrdfica y de un estudio de caso realizado en una empresa de servicios compartidos, sobre la
comunicacion interna, e identificar los aspetos de la comunicacion que necesitan ser otimizados. Los resultados
dlcanzados permitiran contribuir para mejorar las practicas de la comunicacion de esta organizacion: segmentacion
del pablico interno, promover la comunicacion interna y el reajuste de la politica de comunicacion son algunas de
las sugerencias para un buen desempeiio.
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reconhecida a importéncia da comunicagdo inferna

para o melhoramento do desempenho das organizagdes.

Segundo Almeida (2003), é importante preocupar-se
com a comunicacdo interna das empresas porque ela é
determinante no seu bom funcionamento.

Almeida (2003) afirma que a comunicagdo inferna é uma
necessidade, uma vontade e uma crenca da organizagdo: é
uma necessidade porque é vital na coordenacdo das ativi-
dades, processos e no clima interno; é uma crenga porque
acredita-se que pode levar & solucéo; e é uma vontade
porque é necessdrio pensar, controlar e geri-la através das
opgdes estratégicas. A comunicagdo interna tem, assim,
como funcdes coordenar, organizar as atividades e os
processos da producéo e, acima de tudo, tem como fung@o
estratégica principal «a difusdo da visdo, missdo e valores
corporativos» (ABRACOM, 2008, p. 9).

O alinhamento estratégico da comunicacdo interna é um
dos fatores que permite o sucesso de uma politica de comu-
nicagdo. O respetivo alinhamento evita, assim, a sobre-
posicdo de mensagens e a formacdo de zonas de ruido na
comunicacdo (ABRACOM, 2008). «O caminho neste domi-
nio passa por uma viséo que tenha por base a construcéo de
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uma Politica e Estratégia de Comunicag@o» (Almeida, 2003,
p. 201).

Os diferentes modelos de andlise no contexto organiza-
cional levam os individuos a ter uma diferente abordagem
no interior da empresa, o que significa que nem todos pen-
sam da mesma forma acerca da comunicagdo. Cada um

tem uma visdo baseada em determinadas concecdes que
possui acerca da comunicacdo (ABRACOM, 2008).

€ importante melhorar a comunicacdo de modo
a poder vir enriquecer a vida tanto pessoal
como organizacional. €, para que tal aconteca,
é necessario compreender os elementos
e obstdculos que podem «atrapalhar»
0 funcionamento da comunicacao.

Uma organizacéo é composta por fluxos e redes formais e
informais. Rego (2010, p. 204) defende que existem «quatro
fluxos de comunicacéo no seio de uma organizagdo: descen-
dente, ascendente, lateral/horizontal e diagonal». De modo
a compreender a comunica¢do dentro das organizacdes, é

necessdrio fazer uma andlise aos fluxos e &s estruturas da
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comunicacdo: a comunicacdo formal é oficial e percorre os
canais tracados no organigrama e a comunicagdo informal
é mais espontdnea e ocorre independentemente dos canais
oficiais (Rego, 2010).

A comunicacdo interna é um processo comunicativo que
fomenta a criagdo de relagdes (Almeida, 2003). No proces-
so de comunicagdo, as relagbes sociais envolvem sempre:
um emissor, um recetor e os efeitos reciprocos causados em
ambos quando estes comunicam entre si. Se porventura, um
emissor for intimidado pelo seu recetor durante o processo
do envio de uma mensagem, a prépria mensagem e a sua
interpretac@o serdo afetadas (Hall, 1984, p. 133).

Gomes (2000, p. 167) enfatiza que «o paradigma domi-
nante da comunicagdo fé-la consistir no movimento de uma
substéncia (mensagem) que, deslocando-se de um ponto
para o outro, pode encontrar barreiras ou filtros redutores
da transmiss@o eficaz».

Segundo Rego (2010), é importante melhorar a comuni-
cacdo de modo a poder vir enriquecer a vida tanto pessoal
como organizacional. E, para que tal acontega, é necessério
compreender os elementos e obstdculos que podem «atra-
palhar o funcionamento da comunicag@o. Apresenta-se em
caixa a descri¢dio das barreiras & comunicacéo construida
por Cunha et al. (2006), apresentada por Rego (2010) (ver
caixa p. 60).

De acordo com Guirdham (2005), os teéricos da comuni-
cagdo, em geral, tomam como certo que a comunicag@o ndo
pode nunca ser perfeita. No entanto, pode sempre ser pen-
sada estrategicamente.

Embora as empresas optem na maioria das vezes por
modelos de gestdo da qualidade reconhecidos mundial-
mente, pouca atencdo é dada & comunicagdo interna
(Almeida et al., 2010). Deste modo, a comunicacéo interna
passa para um segundo plano, causando um impacto nega-
tivo no desempenho das organizacdes.

De acordo com Lindon et al. (2008), é frequente as
grandes empresas possuirem considerdveis orcamentos para
o desenvolvimento de agdes direcionadas para péblicos
externos e fazer cair em esquecimento ou aplicar budgets
reduzidos a acdes vocacionadas para o plblico interno.

Segundo Gray (2004), uma das formas para melhorar a
comunicacéo interna é procurar saber junto dos colabo-
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Os tedricos da comunicacdo, em geral,
tomam como certo que a comunicacdo
ndo pode nunca ser perfeita. No entanto,
pode sempre ser pensada estrategicamente.

radores da empresa o estado de situacéo da comunicag@o
interna. O mesmo autor acrescenta ainda que «quando
entendemos exatamente quais séo os fatores que fazem a
maior diferenca para a satisfacdo com a comunicagéo entre
os empregados, podemos concentrar os nossos esforcos
nesses fatores. Deste modo, podemos adicionar um valor
considerdvel ao negécio (...)» (Gray, 2004, p. 26).

Assim, procurdmos analisar e melhorar a comunicagdo
interna de uma empresa (concretizou-se unicamente um
estudo de caso), procurando atingir os seguintes obijetivos:
medir o grau de satisfagdo da comunicagdo interna, junto do
pUblico interno da empresa em estudo e explicar esse
mesmo grau de satisfacéo; identificar as falhas da comuni-
cagdo inferna, de modo a poderem ser otimizadas; propor
um plano e estratégias de melhoria da comunicag@o interna

para esta empresa.

Metodologia

Participaram neste estudo 100 individuos (40% s@o do
sexo masculino e 60% do sexo feminino), com escaldo
etdrio compreendido entre os 22 e os 52 anos de idade
(u =29,3%4,6). A média das idades em ambos os departa-
mentos varia muito pouco, rondando os 29 anos de idade.
Na Tabela 1 encontra-se a distribuicdo dos sujeitos por sexo
e por departamento. Por motivos de confidencialidade néo é
mencionado o nome de todos os departamentos da empre-
sa em estudo e optou-se por englobd-los em dois grandes
ramos: Finangas e Recursos Humanos (ver Tabela 1).

Tabela 1
Distribuicdo do sexo por departamentos

Departamentos Masculino Feminino
N % N %

Finangas 33 33% 46 46%

Recursos Humanos 7 7% 14 14%
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Resumo das principais barreiras a comunicacéo

Barreiras

Diferentes quadros de referéncia

Juizos de valor, esteredtipos
e preconceitos

Avaliagdo da fonte

Credibilidade da fonte

Percecéio seletiva e «ouvir apenas
0 que esperamos ouvir»

Dificuldade/incompeténcia em
escutar

Auséncia de confianga

Problemas semdnticos

Diferengas culturais

Diferencas fisicas e arranjos
espaciais

Fraca preparagdo (e outros
problemas) do comunicador
Estilos pessoais de comunicagdo
Filiragem

Tempo

Sobrecarga

de informagdo/comunicagdo

Género

Sinais ndo verbais

Caracteristicas do meio ou canal

Efeitos das emocées

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2006)
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Explicacéio/exemplos

As pessoas inferpretam as mensagens de acordo com os seus quadros de referéncia. Quando
hé diferencas entre eles, os riscos de problemas comunicacionais sGo maiores.

As pessoas podem aceitar especialmente bem, ou rejeitar de modo acentuado, determinadas
mensagens devido aos seus preconceitos sobre o comunicador ou a prépria mensagem.

Quando alguém nos comunica algo, a interpretacéo que fazemos da mensagem ¢é influencia-
da pela avaliagdo que fazemos dessa pessoa.

Podemos encarar negativamente as mensagens de comunicadores sem credibilidade — mesmo
que elas sejom verdadeiramente apropriadas e interessantes.

As pessoas podem desconsiderar as informagdes que entram em conflito com o que «sabemy.
Por vezes, ouvimos apenas o que queremos ouvir.

Quando ndo sabemos escutar, femos mais dificuldade em compreender a mensagem e as
emogdes do nosso interlocutor. E podemos criar tensées e dificuldades comunicacionais.

Se desconfiarmos do nosso interlocutor, tendemos a néo confiar na genuinidade da sua men-
sagem. Ou reagimos de modo negativo, passivo e néo construtivo. A auséncia de confianca
nas organizagdes pode induzir as pessoas a sonegar, a filtrar ou a adulterar informagdo.

As mesmas palavras podem ter diferentes significados para diferentes pessoas.

As pessoas de diferentes culturas interpretam distintamente as palavras e a linguagem néo-ver-
bal. Podem assim surgir conflitos e equivocos.

A disténcia entre as pessoas, os ruidos e os problemas técnicos também levantam obstéculos
sérios & comunicacéo. Alguns espaciais (e.g., das mesas de reunides) podem interferir no
processo comunicacional.

A falta de preparagdo do comunicador, assim como determinadas caracteristicas fisicas ou
comportamentais, podem ser uma fonte significativa de problemas.

As pessoas podem colidir ou ndo se compreenderem mutuamente por deterem estilos comuni-
cacionais distintos.

As mensagens podem ser filtradas ao longo da cadeia hierdrquica, perdendo exatidéo e sofren-
do distorcées.

Press6es de tempo podem criar dificuldades comunicacionais e de compreensdo. As mensagens
podem ser recebidas de modo distinto consoante o momento que s@o recebidas.

Excesso de informagéo nas mensagens e nos processos comunicacionais podem dificultar a
compreenséo mutua dos comunicadores.

Homens e mulheres podem enfrentar dificuldades comunicacionais devido a diferencas de estilos.

Os gestos, expressées faciais € movimentos podem interferir negativamente na emisséo de
mensagens e na sua inferpretagdo pelos recetores.

As caracteristicas do meio ou canal usado para transmitir a mensagem podem interferir na
eficécia da mesma e no modo como é interpretada. Por exemplo, o e-mail dificulta a com-
preensdo das emocdes do comunicador.

Emocdes negativas podem induzir reagdes negativas a mensagens sem esse feor de negativis-
mo. E o «excesso» de emogdes positivas (e.g., excesso de otimismo) podem induzir o comuni-
cador a descurar a negatividade de determinadas mensagens.
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Estes individuos pertencem a uma empresa de servigos,
com sede em Portugal, a qual por sua vez pertence a um
grupo internacional. De forma a beneficiar das economias
de escala que tornam mais visiveis as agdes de comuni-
cagdo, foi escolhida uma grande empresa, especificamente,
uma multinacional, cujo nome ndo é mencionado por
questées de confidencialidade.

A organizacdo em questdo é uma empresa de quali-
dade, certificada pela ISO 9001. Este facto veio ajudar a
limar arestas, evitando que se sobreponham, & partida,
questées apontadas & qualidade de funcionamento da
empresa. E portanto uma maneira de manter o estudo néo
enviesado.

Cada vez mais em expansdo estdo os centros de servigos
partilhados, como é o caso desta empresa, a qual foi esco-
lhida por uma razéo adicional: é uma empresa de servicos
partilhados internos, os seus clientes sédo as empresas do
grupo empresarial a que pertence (um grupo cujo core busi-
ness assenta no setor quimico).

O presente estudo enquadra-se numa dimenséo descritiva
e comparativa, considerando-se como varidveis de andlise:
as caracteristicas sociodemogréficas, a politica de comuni-
cagfo da empresa, os problemas (as barreiras da comuni-
cagdo), o grau de satisfagdo, a ferramenta de comunicagéo
Teamsite-Intranet, a visdo/finalidade da comunicagdo inter-
na, a comunicagdo dos valores, objetivos e misséo, a quali-
dade da mensagem, meios de comunicagdo, o feedback, a
frequéncia das comunicagdes, e a relagdo chefe direto/su-
bordinado.

Os instrumentos de recolha foram: inquéritos, entrevistas,
andlise de documentos internos e observacéo direta.

O instrumento de recolha inquérito foi efetuado pelo
investigador, possuindo algumas questées adaptadas do
questiondrio Mackenzie (2003). As questdes adicionadas
procuraram ir de encontro aos objetivos principais do nosso
estudo.

Posteriormente & recolha de dados, efetuada através de
questiondrio, estes foram tratados pelo programa informdti-
co SPSS. Para obtencdo de uma melhor leitura dos dados,
facilitando a sua andlise e interpretacéo, foram elaboradas
tabelas.

O questiondrio foi aplicado previamente a uma populagao
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de 206 pessoas, a quem os questiondrios foram entregues
pessoalmente. Apenas 100 individuos responderam ao
questiondrio.

Partindo do pressuposto que, para a comunicagdo interna
ser um instrumento estratégico da gestéo, é necessdrio o
envolvimento de todas as pessoas da empresa (ABRACOM,
2008), foram selecionadas pessoas de todas as fungdes
para a realizagdo das entrevistas. O nimero limite de entre-
vistas foi condicionado pela disponibilidade das pessoas.
Também devido a disponibilidade, pessoas envolvidas na
comunicagdo, tais como assistentes e diretores, ndo pude-
ram ser entrevistados. Apenas houve contacto informal e
troca de e-mails entre o investigador e as pessoas do depar-
tamento de comunicacdo, nomeadamente com o diretor e
assistente de comunicacdo. As entrevistas realizadas
totalizaram 303 minutos (5,3 horas), e foram realizadas em
varios niveis de hierarquia nos departamentos em estudo,
como se pode ver na Tabela 2 (ver p. 62).

O guido da entrevista apresentava questdes acerca do
departamento de comunicacdo, da politica de comuni-
cagdo, feedback e canal, gaps da comunicacdo e perspeti-
vas acerca da comunicacdo interna. No entanto, as
questdes do guiGo iam sendo ajustadas de acordo com a
pessoa entrevistada, pelo facto dos entrevistados desem-
penharem cargos, tarefas, conhecimentos e backgrounds
diferentes.

O registo das entrevistas realizou-se segundo dois méto-
dos: observacdo durante a entrevista e repeti¢do acerca do
que ia sendo dito acerca de cada resposta do entrevistado.
A gravagéo das entrevistas néo foi permitida ao investigador.
No final de cada entrevista, o investigador reencaminhava
via e-mail as notas da entrevista e pedia a confirmagdo do
entrevistado acerca do seu conteddo.

Uma das entrevistas foi respondida por escrito devido ao
facto do entrevistado ndo ter disponibilidade para a sua
realizagdo presencial, tendo como desvantagem o contacto
ndo visual entre investigador e entrevistado.

Durante os meses de agosto, setembro, outubro e novem-
bro realizaram-se os inquéritos, as entrevistas e recolheram-se
os documentos internos. Nos meses seguintes, foram feitas
observagdes diretas, através de vdrias deslocagdes & empre-
sa em estudo.

01 Comunicacdo interna numa empresa de servicos



Tabela 2
Entrevistas efetuadas no estudo de caso

. . Hora Tempo Tipo de
Fungao Dia Inicio Fim Total entrevista
é‘;s(‘;tente 19/08/2010 12h00  13h05  01:05 Presencial
Operador 20/08/2010 07h39  08h10  00:30 Presencial
Sénior
Team Leader 23/08/2010 14h30  15h38 01:08 Presencial
Expert 24/08/2010 14h00  15h15 01:00 Presencial
Operador 09/08/2010 Escrita
Expert 26/08/2010 14h34  15h30 00:56 Presencial
Operador 03/09/2010 14h00  14h30 00:30 Presencial
Operador 25/08/2010 13h00  13h34  00:34 Presencial
Sénior
Operador 29/08/2010 12h00  12h40  00:40 Presencial

O acesso a documentos escritos internos — tais como o Resultados

plano de comunicacéo do grupo e documentos internos uti-
lizados para comunicar internamente — foram analisados
neste trabalho.

Os dados que dizem respeito aos inquéritos foram trans-
feridos para suporte informdtico. De seguida, esses dados
foram submetidos a um tratamento estatistico com recurso
ao programa SPSS 18.0 (Statistical Package for the Social
Sciences).

Primeiramente é feita uma andlise descritiva das varidveis.
As varidveis nominais foram caracterizadas pela frequéncia
das modalidades e pela percentagem que cada modalidade
representava no total. As varidveis continuas foram ilustradas
através da média, desvio padréo, valor minimo e méximo.

Apbds a andlise descritiva dos dados, partiu-se para a infe-
réncia estatistica. Deste modo, recorreu-se ao teste ndo
paramétrico de Mann-Whitney, com o objetivo de encontrar
associacdes significativas entre as varidveis. A opgdo pela
utilizacdo deste teste deveu-se ao facto de néo se ter verifi-
cado a normalidade da distribuigdo e nem a homogenei-
dade das varidncias dos grupos em andlise.

O nivel de significancia utilizado foi de 0,05, geralmente
utilizado nos estudos das ciéncias sociais.
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* Resultados relativamente & comunicacéo interna
da empresa - Inquérito

De modo a saber se foi ou ndo comunicado aos individu-
os os objetivos, a missdo e os valores da empresa foram
agrupadas em trés tipos de respostas: «sim», «ndo» e «néo
me lembro». Relativamente a esta quest@o, observou-se que
93% dos inquiridos afirmaram que foram comunicado os
obijetivos, a missdo e os valores. Apenas 2% respondeu que
néo foram comunicados os valores, misséo e objetivos e 5%
dos individuos mencionaram que ndo se lembravam dos
objetivos, da missdo e dos valores.

Ainda relativamente a esta questéo dos obijetivos pediu-se
aos individuos para mencionar pelo menos um dos objetivos
comunicados. Nesta questdo nenhum dos inquiridos citou
qualquer objetivo.

Com o intuito de saber se os chefes comunicam com os
seus subordinados foi questionado aos inquiridos qual a sua
frequéncia. A questdo foi agrupada em duas afirmagdes, uti-
lizando uma escala de frequéncia. Assim, observou-se que
52% dos individuos respondeu ser comunicado muitas vezes
pelo chefe direto e apenas 20% respondeu ser comunicado
muitas vezes pelo CEO. Constatou-se também que 12% dos
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inquiridos afirmou raramente ser comunicado pelo chefe
direto e uma percentagem de 20% afirmou raramente ser
comunicado pelo CEO.

Procurou-se também saber a importancia dada pelos indi-
viduos ao contetdo que recebem nas comunicacdes. Foi pe-
dido aos inquiridos para classificar a pergunta, de acordo
com uma escala de relevéincia. Observou-se que 58 indivi-
duos consideraram a mensagem recebida das comunica-
coes relevante, 28 dos inquiridos consideraram a mensagem
pouco relevante e apenas 2 individuos afirmaram que a
mensagem recebida nas comunicacdes nunca é relevante.

Com o objetivo de saber qual a importéncia dada pelos
individuos & comunicagdo, foi pedido aos entrevistados para
classificar a questdo consoante o nivel de importancioa.
Relativamente a esta questdo, observou-se que 52 individu-
os acharam que a comunicag@o é muito importante no exer-
cicio das suas funcdes, e apenas 6 dos inquiridos conside-
raram a comunicac&o como pouco importante para a exe-
cucéo das suas tarefas.

Procurando saber como os inquiridos classificam o meio
de comunicacéo Teamsite-Intranet da sua empresa como fer-
ramenta de comunicacdo, foram agrupadas quatro afir-
magdes. Foi pedido aos individuos para classificar essas
mesmas afirmagodes, utilizando uma escala de frequéncia.
Relativamente & organizacéo da informacéo disponibilizada
no site, 56 dos individuos consideraram que o site muitas
vezes apresenta a informagdo organizada, e 33 dos indivi-
duos classificaram que apenas algumas vezes tem a infor-
macéo organizada.

No que diz respeito & atualizacdo de informacdo no
Teamsite, 49 individuos consideraram que o site apresenta
informag@o atualizada algumas vezes e apenas um indivi-
duo considerou que o site raramente atualiza a informagdo.

Relativamente ao grau de dificuldade em pesquisar o site,
59 individuos consideraram que algumas vezes torna-se difi-
cil pesquisar e apenas uma pequena percentagem de 3%
considerou que nunca ¢é dificil efetuar a pesquisa no Team-
site.

No que toca a frequéncia de pesquisa do Teamsite, 46
individuos afirmaram utilizd-lo muitas vezes e apenas uma
pequena minoria de 5% dos individuos confirmou raramente
usar o site.
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Relativamente as tomadas de decisGo da empresa,
procurou-se saber se estas eram comunicadas aos subordi-
nados. Foi pedido aos inquiridos que classificassem a
questdo com uma escala de regularidade. Nesta questdo
constatou-se que 54 dos individuos afirmaram que as
decisdes tomadas sdo comunicadas algumas vezes e ape-
nas 6 dos inquiridos confirmaram que séo sempre comuni-
cadas.

Com o intuito de saber se os subordinados se encon-
tram satisfeitos com a forma como os seus chefes diretos
conduzem as atividades dos seus respetivos departamen-
tos, uma percentagem de 25% afirmou que algumas
vezes é satisfatéria, 46% dos inquiridos confirmaram que
é satisfatéria muitas vezes e 19% mencionaram que rara-
mente a forma como o chefe conduz as atividades ¢ sa-
tisfatéria.

Procurando saber os comportomentos dos chefes em
relaco & equipa que comandam, foram agrupadas seis
afirmacdes e foi pedido aos inquiridos para selecionarem
aquela que consideravam como a mais adequada. Nesta
questdo observou-se que 34 dos individuos afirmaram que o
chefe dé o exemplo e compartilha as suas dovidas e su-
gestées com a equipa, 17 individuos afirmaram que o seu
chefe apenas distribui tarefas e 9 dos inquiridos men-
cionaram que o chefe impée-se utilizando a comunicacéo

verbal ou o cargo que ocupa.

Procurando saber o grau de satisfacao dos inquiridos
a respeito da comunicacdo interna,
apenas uma pequena percentagem de 6% mencionou
estar muito satisfeita; uma percentagem de 44%
afirmou estar satisfeita; uma percentagem de 30%
foi indiferente a esta questao e 20% mencionaram
estar insatisfeitos.

Para saber o aspeto que caracteriza a relagdo entre chefes
e subordinados foram agrupadas oito respostas. Nesta
questdo observou-se que 10% dos individuos afirmaram ter
problemas de comunicacéo com o seu chefe. Uma percen-
tagem de 55% dos individuos afirmou que a sua relacéo
com o seu chefe é de respeito. Segue-se a relacdo caracte-
rizada pela confianca com 15% e apenas uma pequena
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minoria de 2% definiu a sua relacdo com o seu chefe com a
caracteristica divergéncia.

Procurando saber o grau de satisfacdo dos inquiridos a
respeito da comunicagdo interna, apenas uma pequena per-
centagem de 6% mencionou estar muito satisfeita; uma per-
centagem de 44% afirmou estar satisfeita; uma percentagem
de 30% foi indiferente a esta questéo e 20% mencionaram
estar insatisfeitos.

Tendo como obijetivo perceber se havia diferencas entre os
departamentos acerca do modo como a comunicagdo inter-
na era percecionada e aplicada, utilizou-se o teste Mann-
-Whitney, obtendo os seguintes resultados.

Relativamente a frequéncia com que o CEO comunica,
observou-se que existem diferencas significativas entre os
grupos (U=581,0; p=0,026), sendo que os sujeitos dos
departamentos de Recursos Humanos apresentam uma mé-
dia superior (u=3,3%=0,7) em relagdo aos sujeitos dos
departamentos de Finangas (u=2,9+0,8). Isto significa que
o CEO comunica mais nos departamentos de Recursos
Humanos que nos departamentos de Financas.

No que diz respeito & relevincia dada & mensagem rece-
bida nas comunicacdes também foram encontradas dife-
rencas significativas (U=631,0; p=0,048). Para os individu-
os de Recursos Humanos a mensagem é mais relevante do
que para os individuos de Financas. Deste modo, os depar-
tamentos de Finangas voltam a apresentar uma média infe-
rior (U=2,9%0,7), enquanto os departamentos de Recursos
Humanos apresentam uma média ligeiramente superior
(u=3,1=0,6).

Quanto & classificacdo da Intranet, o Teamsite, hé di-
vergéncias entre os grupos. Encontraram-se diferencas
quanto & classificagdo da organizacéo da informagdo no
Teamsite (U=548,0; p=0,004) e quanto & atualizagdo da
informacdo do Teamsite (U=648,0; p=0,049). A organiza-
¢o e a atualizacéo do Teamsite acontecem menos vezes no
W=3,7=0,6);
(u=3,3%x0,4) do que no departamento de Finangas
u=3,8=0,6); (u=3,6+0,6).

A regularidade com que o CEO comunica as suas decisdes

departamento de Recursos Humanos

também varia nos departamentos (U=595,0; p=0,016). Os
departamentos de Recursos Humanos apresentam uma
média superior (u=3,4+0,6), o que significa que o CEO
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comunica mais as suas decisdes nos departamentos de
Recursos Humanos do que nos departamentos de Financas
(u=3,0£0,8).

No que se refere ao grau de satisfagdo acerca da comu-
nicacdo interna (U=613,0; p=0,003), os sujeitos de Re-
cursos Humanos parecem estar mais satisfeitos (u=3,7+0,9)
que os de Financas (u=3,2+0,9).

* Resultados relativamente & comunicacéo interna
da empresa - Entrevistas

De modo a respeitar o anonimato dos entrevistados estes
séo identificados através de forma numérica de 1 a 9 (ver
Tabela 3, p. 65).

As entrevistas procuraram saber o ponto de vista dos
entrevistados acerca do departamento de comunicacéo,
politica de comunicagdo, comunicagdo (feedback e canal),
causas dos disfuncionamentos da comunicagdo e perspeti-
vas da comunicagdo inferna.

Discussdo de resultados
* Relativamente a satisfagéio dos colaboradores com

a comunicagdao interna da empresa

O presente artigo tem como objetivo entender se os fun-
ciondrios numa multinacional se encontram satisfeitos com
a comunicagdo interna. Nesta questdo verificou-se que os
inquiridos analisados dividem-se: metade dos sujeitos es-
tdo insatisfeitos ou indiferentes & comunicagéo interna e a
outra metade encontra-se satisfeita relativamente a esta
questdo. O que significa que a comunica¢do ainda néo é
encarada totalmente como um instrumento estratégico.
Para que esta comunicagdo seja estratégica é necessdrio o
envolvimento de todos os trabalhadores da empresa
(ABRACOM, 2008).

Conclui-se também que a satisfagdo dos sujeitos anali-
sados varia consoante os departamentos: os departa-
mentos de Recursos Humanos encontram-se mais satis-
feitos que os departamentos de Financas. Esta ocorrén-
cia poderd ser justificada com base no aspeto que define
a relacdo entre chefias e subordinados, em que o aspeto
confianca se destaca em primeiro lugar nos departa-
mentos de Recursos Humanos (59,1%). A auséncia de

confianca, sendo vista como uma barreira & comuni-
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Tabela 3
Anotacoes das entrevistas: suporte
Sujeito 1 Sujeito 2 Sujeito 3 Sujeito 4 Sujeito 5 Sujeito 6 Sujeito 7 Sujeito 8 Sujeito 9
Departamento
de
comunicagdo
ingepenchnty | e, Sim Nio Sim Nio Nio sei Nio Nio Sim
ou ndo do
departamento
de Recursos
Humanos
Politica de Desconhego Nao sei nada Nio sei Nao sei Nao sei Nao sei Nao sei Nao sei Nao sei
comunicagdo a respeito
Comunicagdo | E-mail endo | E-mail e ndo E-mail e ndo é E-mail endo | E-mail e ndo | E-mail endo | E-mail e ndo | E-mail e nao E-mail e ndo
(feedback e ¢ pedido ¢é pedido pedido ¢é pedido é pedido ¢ pedido ¢é pedido ¢é pedido ¢é pedido
canal) Sfeedback Sfeedback Sfeedback Jfeedback feedback Jfeedback Jfeedback feedback Jfeedback
Gaps de Plano de Informagao Falta de Comunicagdo | Informagao Informagdo Falta de Informagao Informagao
Comunica¢do | comunicagdo | perde-se nas comunicagdo eficaz se ndo dirigida ndo comunicagdo | perde-se nas perde-se nas
éum comunicagdes | para os tivesse em para o direcionada direcionada e | comunicagdes | comunicagdes
calendario efetuadas acontecimentos | consideragdo | publico-alvo | parao orientada efetuadas efetuadas
positivos a audiéncia publico-alvo | parao
publico-alvo
Perspetivas Comunica¢do | Comunicagdo | Ha varios tipos | Comunica¢do | Comunicagdo | Comunicagdo | Comunica¢do | Comunicagdo | Comunicagdo
de bem aceitavel (...) | de generalista que nao dispersa geral e retida na generalista
Comunicagdo | divulgada Informagao comunicagio interessa distante fonte
Interna (...) falo de que ndo nos interna (...)
informagio interessa & considero
diferente de haver
ser ma informagio
que ndo
interessa

cacdo, pode atrair as pessoas a reter ou a filtrar infor-
magdes distorcidas (Cunha ef al., 2006), citado por Rego
(2010).

Apds a andlise do grau de satisfacdo dos inquiridos, um
outro objetivo deste estudo é perceber por que é que os
sujeitos estdo ou ndo satisfeitos com a comunicag@o interna
exercida na empresa. Nesta questdo o grau de satisfacéo
dos inquiridos varia segundo a percecéo que tém acerca da
comunicacdo.

Existe confus@o acerca dos conceitos entre comunicacéo e
informagdo. Falta clareza e distingdo por parte dos inquiri-
dos acerca do que é comunicacéo e informagdo. Nao hé
também um conhecimento acerca da politica de comuni-
cacdo da empresa. Os dois conceitos, comunicagdo e
informacdo, deveriam estar incorporados na politica de
comunicacéo, de modo a poder evitar que estes termos
sejam tratados pelo senso comum. «Informacéo é conted-
do, a comunicag@o interna é uma fungéo a ser gerida com
vantagens em todos os sistemas da empresa» (Almeida,
2003, p. 201).
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* Relativamente aos problemas da comunicacéo
interna, segundo os inquiridos

Gomes (2000, p. 167) enfatiza que «o paradigma domi-
nante da comunicacdo fé-la consistir no movimento de uma
substéncia (mensagem) que, deslocando-se de um ponto
para o outro, pode encontrar barreiras ou filtros redutores
da transmiss@o eficaz».

Deste modo, um outro objetivo do presente estudo de
caso era identificar as falhas de comunicacdo. Assim,
tendo em conta as falhas da comunicagdo mencionadas
pelos sujeitos analisados é possivel retirar as seguintes con-
clusdes: ndo hd falta de comunicacéo entre subordinados
e chefios. Em todos os departamentos hd comunicagéo,
mas de forma desigual — nos departamentos de Recursos
Humanos comunica-se mais. E é também nos departa-
mentos de Recursos Humanos onde a mensagem é mais
relevante.

Ainda assim, parece haver uma falha na base da comuni-
cagdo interna efetuada na empresa. «O caminho neste
dominio passa por uma visdo que tenha por base a cons-
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trucdo de uma Politica e estratégia de Comunicacéon
(Almeida, 2003, p. 201). Embora os sujeitos afirmem
desconhecer esta politica de comunicag@o, ndo significa que
ela ndo exista. Segundo os documentos internos analisados,
a empresa segue as coordenadas da politica de comuni-
cagdo do grupo empresarial, esquecendo-se de ajustar estas
coordenadas & sua politica de comunicagdo.

0 canal pode interferir negativamente
na emissao da mensagem e o uso do «e-mail»
distancia as emocdes do comunicador.
Uma politica de comunicacdo bem definida facilita
0 uso adequado dos suportes de comunicacao
com base em planos estratégicos.

E é devido aos desajustes, acima mencionados, que se
encontram disfuncionamentos na comunicagdo interna, tais
como o excesso de informagéo, apontado como um dos
problemas da comunicacdo pelos inquiridos. A sobrecarga
de informagéo pode dificultar a compreensdo mitua
entre os comunicadores (Cunha et al., 2006). A men-
sagem, segundo os inquiridos, é maioritariamente envia-
da via e-mail, é geral e ndo direcionada para um publico-
-alvo especifico. Segundo Cunha et al. (2006), o canal pode
interferir negativamente na emisséo da mensagem e o uso
do e-mail distancia as emogdes do comunicador. Uma politi-
ca de comunicacdo bem definida facilita o uso adequado
dos suportes de comunicagdo com base em planos estratégi-
cos.

No que respeita & questdo que permitia verificar o
género, observou-se que a empresa em estudo, em todos
os departamentos, é maioritariamente representada pelo
sexo feminino, havendo uma percentagem inferior do sexo
masculino. Embora o sexo masculino seja representado em
menor nUmero, ndo se deve ignorar o facto de que o
género pode ser considerado uma barreira & comuni-
cagdo. Segundo Cunha et al. (2006), <homens e mulheres
podem enfrentar dificuldades comunicacionais devido a
diferencas de estilo».

De acordo com os pesquisados, o Teamsite—Intranet, como
ferramenta de comunicag@o, apresenta informag@o organi-
zada (65% dos individuos), no entanto uma maioria também
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mencionou que é dificil pesquisar essa mesma informag@o
(74% dos inquiridos). Parece haver uma incongruéncia &
volta desta questdo, se a informacdo estd organizada &
partida deveria ser fécil de navegar. Existe a necessidade
de criar um mapa do site e reorganizar a informacdo de
forma a poder facilitar a pesquisa por parte dos sujeitos.

Foram mencionados aos funciondrios os objetivos, a mis-
sGo e os valores. No entanto, na questdo «mencione pelo
menos um dos objetivos», os funciondrios que responde-
ram & questdo ndo souberam definir qualquer tipo de obje-
tivo. E fundamental que os colaboradores tenham em
mente quais os objetivos da empresa. Se foi comunicado e
a maioria néo sabe, entdo significa que comunicar
somente ndo é suficiente. Mediante esta situag@o, a empre-
sa teria de pensar estrategicamente na comunicagdo dos
objetivos: efetuando reunides individualmente para a
definicdo dos obijetivos individuais e reunides de equipa
para a comunicacdo de objetivos em equipa. Também é
importante que os subordinados tenham a nog¢do do con-
ceito de objetivo e como é que os objetivos se definem, de
modo a evitar confuséo entre objetivo, tarefa e valor. De
modo a que tal aconteca, poderiam organizar-se agdes
de formacdo aos funciondrios acerca deste tema -
definicéo de objetivo, medicdo e apuramento de resulta-
dos.

Uma outra barreira apontada & comunicagéo interna
da empresa em estudo é a filiragem. Segundo alguns
inquiridos e entrevistados, «devido a termos uma empre-
sa com uma hierarquizacdo muito vincada (...)», as men-
sagens vao perdendo a exatiddo e sofrendo distorcées
(Cunha et al., 2006). Apesar de a comunicagdo interna
ser realizada seguindo o organigrama e as relagdes
hierdrquicas, apresentando-se como uma comunicagdo
formal, a empresa em questdo deveria apostar também
noutros fluxos de comunicacdo — bottom-up —, visto que
os inquiridos e entrevistados se queixam da falta de
comunicacéo de subordinados para chefias. A empresa
também deveria repensar o equilibrio entre uma comuni-
cacdo formal e informal. Embora seja dificil estabelecer
fronteiras entre ambas, a comunicacdo informal é im-
prescindivel para o funcionamento eficaz das empresas
(Rego, 2010).
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Embora seja dificil estabelecer fronteiras
entre ambas, a comunicacdo informal
é imprescindivel para o funcionamento

eficaz das empresas.

Conclusdes
A elaboracao deste trabalho permitiv uma aproximagdo &

realidade da organizagdo em estudo, multinacional na érea

de servicos, o que permitiu atingir os objetivos formulados
no inicio.

Apds as respetivas discussdes e principais conclusdes
citadas anteriormente, sintetizam-se as seguintes con-
clusdes:

* A satfisfacdo dos inquiridos da empresa em estudo varia
nos departamentos estudados (Recursos Humanos e
Financas), i.e., os departamentos pertencentes & drea de
Recursos Humanos estdo mais satisfeitos com a comuni-
cagdo inferna da empresa, em que o aspeto confianca se
destaca em primeiro lugar para caraterizar a relag@o entre
subordinados e chefios. Néo hd falta de comunicagdo
entre subordinados e chefias. Comunica-se mais nos
departamentos de Recursos Humanos e é também nestes
departamentos que a mensagem tem uma maior relevan-
cia para os individuos. Deste modo, conclui-se que os
departamentos de Recursos Humanos s@o os mais satis-
feitos, porque apresentam prdticas de comunicagdo mais
adequadas e eficientes do que nos departamentos da drea
de Finangas.

As falhas da comunicago interna encontradas na
empresa em estudo s@o: excesso de informagéo;
secretismo; politica de comunicag@o desajustada & sua
realidade; ineficiéncia da comunicag@o dos objetivos,
valores e miss@o da empresa aos funciondrios; o uso do
e-mail para a maioria das comunicagdes; filtragem e
dificil pesquisa do Teamsite. Segundo Rego (2010),
torna-se necessdrio compreender os elementos e
obstdculos que possam «perturbar» a comunicacéo, para
assim poder melhorar a vida organizacional. Deste
modo, para que a empresa em estudo possa alcancar
um melhor desempenho sugere-se um plano de acées
(ver Tabela 4. p. 68).

* Conclui-se que na empresa em questéo néo se verifica
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falta da atencdo da Comunicaco Interna no contexto

empresarial mencionada pelos autores (Almeida et al.,

2010). Pelo contrdrio, a multinacional na érea de servigos

analisada, no presente estudo de caso, preocupa-se com

a sua comunicacéo inferna. A tal preocupacdo que Al-

meida (2003) enfatiza, pois, segundo o mesmo, a comu-

nicacdo interna determina o bom funcionamento da orga-
nizagdo.

No plano de acdes (ver Tabela 4) apresentamos as su-
gestdes que consideramos fundamentais para melhorar o
desempenho da empresa em estudo e salientamos a neces-
sidade evidente de segmentar o publico-alvo direcionando
as informagdes para o mesmo, visto que esta foi a falha
mais citada por parte dos inquiridos.

Um outro aspeto a realcar é a necessidade de repensar
a comunicagdo dos objetivos da empresa, pois nenhum
dos inquiridos soube mencionar algum objetivo da orga-
nizacdo. «Uma empresa que aprende, sé o faz comuni-
cando em todos os sentidos, sem intoxicagdes, ultrapas-
sando o boato, o rumor, prevendo, antecipando, infor-
mando, motivando, no fundo gerindo este fator que nédo
pode ser visto como uma arte, mas sim como uma funcéo
essencial: a comunicacdo interna» (Almeida, 2003, p.
202).

Esta empresa espelha muitas outras, o que pode permitir
que muitas empresas vejam no resultado deste estudo um
ponto de partida para melhorarem o desempenho no seu
ambiente empresarial. B
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Tabela 4
Plano de acdes, sugestdes de melhoria

Estratégia

Plano — Sugestio de melhoria

Promover a imagem da empresa junto dos
colaboradores

Direcionar as informagdes
diferentes publicos-alvo

para os

Tratar das coordenadas dadas pelo grupo
acerca da comunicagdo e adequa-la a
empresa

Organizar o Teamsite Intranet

Criar sinergias entre os departamentos

Realizar um mix de comunicagao

Alterar/Reforcar a comunicagdao dos

objetivos da empresa

Melhorar a comunicagao no departamento
de Financgas

Editar Newsletters ou revistas mensais

Segmentar a audiéncia e selecionar a
informagao de acordo com o publico-alvo

Criar a propria politica de comunicacao
da empresa

Criar um mapa do site e reorganizar a
informacao

Estabelecer contato entre os
departamentos, para eventuais discussoes
acerca dos objetivos da empresa e
transferéncia de know-how

Selecionar os canais de comunicagdo
(utilizagdo de meios diferentes para

mensagens e audiéncias diferentes

Efetuar reunides / Sessdes e reforgar o
feedback — Comunicagao Bottom-up

Utilizar quadro informativo
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