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RESUMO

O principal objectivo deste trabalho foi de estualastratégia de comunicacgdo interna
do Banco de Mogcambique (BM), junto do seu publiderno.

A estratégia de comunicacao é importante para@ssoale qualquer organizacao, pois é
através de uma estratégia que se tracam os canargeglir, recorrendo a diagnosticos
gue sao feitos, o que permite que se tracam ostolge da estratégia, no sentido de

ultrapassar as lacunas identificadas durante iogmem que foi feito o diagnadstico.

Pode se ver que o Banco de Mogcambique tem umaésgfrdracada para o sucesso da
comunicacgao interna no interior da instituicdo. ® Bom conseguido, através da sua
estratégia, disseminar e circular a informacédo pasgu publico interno, embora esta
informacdo ndo seja circulada de igual modo patagovisto que nem todo o publico

interno tem acesso aos veiculos de comunicacaai@® @anco dispde, como é o0 caso
do correio electrénico (e-mail) internet. A estgg@gede comunicagdo do banco tem em
conta a politica de comunicacdo, uma vez que dratéga que confere sentido a esta
politica.

Os resultados indicam que a estratégia de comuditicdg BM esta bem definida pois,
através dos veiculos de comunicagao internos coassgycircular a informacao para o
seu publico interno e o layout adoptado pelo baisto €, o sistema de biomb@pen

space) facilita ainda mais a comunicacao interna ergruiocionarios e algumas chefias.

E fundamental que as instituicdes déem impotandieodunicacéo interna” porque é

importante para as instituicbes em si e a imagestade ademais, € através da

comunicacgao que se compartilham e se disseminammatdes numa instituicao

Palavras-chave:comunicac¢do interna, estratégia de comunicacdo inte& e

comunicagao nas organizacoes.
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I. Introducéo

“Qualquer coisa que vocé possa fazer
ou sonhar, vocé pode comecar”

GOETHE

O estudo que a seguir se apresenta esta subordatadema A Estratégia de
Comunicacao Interna do Banco de Mocgambique’e neste capitulo cumpre-se o
objectivo de descrever o0s elementos iniciais e uestantes da pesquisa,
nomeadamente, formulacdo do problema, a justifcalgirealizacdo da pesquisa, 0s
objectivos almejados, relacdes de reciprocidad@pootamento organizacional, ética,
codigo de ética, motivacao, factores que influencg&acomunicagcdo nas organizacoes,
canais formais de comunicacéo, redes de comuniceggiorganizacdes, comunicagao

vertical e comunicacéo lateral e informal e, finahte, a estrutura l6gica do trabalho.

1.1 Formulacao do problema

A comunicacao interna constitui um aspecto funddaigara as instituicbes e € uma
componente chave para uma boa relacdo inter-pe€3oado acesso ao uso dos
veiculos de comunicacgéao interna pode ser consideragho uma importante dimensao
de privacdo. A comunicacao interna contribui paualidade das relacdes e troca de
informacBes entre os funcionarios na organizagiotomada de consciéncia sobre a

z

comunicacgao interna é recente.

Dada a importancia que a comunicacdo interna tera pa organizagbes, tanto
pesquisadores como “Policy Mak&rd¢em direccionado as suas atencdes para a

guestdo de como melhorar a qualidade dos servicaesse modo aumentar a

! Na organizacdono sentido de que a comunicaco interna é vattaizaque gera em si 0 seu bom
funcionamento

2 policy makers, pessoas com poder para influenciar ou determpiviéticas e praticas a nivel
internacional, nacional, regional ou local.



eficiéncia. De principio, uma parte da literatwafatiza a necessidade de uma

comunicac&o interna nas organizacées e de umatspmdcaddo pessoal.

A comunicacao interna € importante para as orgad&s, pois € através desta que se
transmitem informacdes aos funcionarios sobre eosgupassa dentro das mesmas, por
exemplo: a nomeagdo para cargos de chefia;, exd@weralgmissdo e reforma de
funcionarios; a comunicacdo sobre assinatura dedesoe/ou memorandos de
entendimento; encontros de confraternizacdo; cangtes ou jogos entre instituicoes,

caso estas possuam actividades desportivas easqapa o efeito, etc.

Tendo como base o0 que acima foi exposto, € immertastabelecer estratégias de
comunicacgao interna nas organizagoes, visando naelbodivulgacdo da informacéo

no meio organizacional.

Através da comunicacao interna, solucionam-serolgmas existentes dentro das
instituicdes. A falta de uma estratégia de comuédicanterna adequada, pode trazer
constrangimentos nas instituicdes, com destaque gpanad execucdo das tarefas por
parte dos componentes da organizacao, facto querpae reflectir no exterior da

organizacao.

O Banco de Mocambique (BM) tem vindo a preparap@@ os desafios de curto e
médio prazos que tem pela frente, no quadro dgrextéo regional na Comunidade

para o Desenvolvimento da Africa Austral (SADC).

De acordo com o Governador do BM, Dr. Ernesto Go®ové, de entre as acgdes em
curso, apontou ainda que a sua instituicdo criou Gabinete de Planeamento
Estratégico, Comunicacdo e Imagem, com a respditksald de gerir todo 0 processo

de planeamento estratégico da instituicdo, assiimmoc@romover a imagem

% A integracéodo pessoal ndo passa sem uma comunicacéo vexidois sentidos, ascendente e
descendente. (Bedn, 1992)

* http://www.zambezia.co.mz.noticias/94/3729-bm-pregse-para-desafios-da-integracéo



institucional, garantindo uma comunicac¢ao efican copublico, em consonancia com

os melhorepadrdes internacionais de bancos centrais modernos.

Face ao exposto acima, surge a seguinte pergum@eaitigacda@omo a estratégia de
comunicacgdo interna contribui para a eficacia damunicagéo interna no Banco de

Mocambique?

1.2 Hipbteses

1. A satisfagdo do publico interno do Banco de Mocambideve-se
fundamentalmente a existéncia de uma estratégiardanicacao

adaptada pelo B.M.

2. A satisfacdo do publico interno do Banco de Mocambideve-se a

factores diversos, e ndo a uma estratégia de ¢oagdio interna.

1.3 LimitagOes do estudo

O presente trabalho tem como limitacdo maior aculifiade de obtencédo de
dados/informacédo junto do Banco de Moc¢ambique,s,pai€ a Ultima semana que
previa se ter resposta do Banco para a submissitngoeéritos e fazer entrevistas a
trés quadros da instituicdo ainda nao tinha reapost

Dado o factor tempo, isto €, o prazo limite pars@bmissdo do trabalho do fim de
curso na Faculdade, este implicou a mudanca dagt@plo trabalho que inicialmente

tinha sido projectada.

Inicialmente a proposta do trabalho, era baseadgjestionérios e entrevistas, dado
aos contrangimentos de ordem logistica no Banebseia necerssidade de alterar a
metodologia do trabalho e passar para uma outra n@e estava prevista e,
consequentemente que esta mudanca veio a altemarpane daquilo que seria a
prosposta inicial do trabalho no seu todo e umaepda metodologia do proprio

trabalho.



1.4 Delimitacéo espacial e temporal

Relativamente a delimitacdo espacial, a pesquisimincom um estagio nBanco de
Mocambique que tem a sua sede em Maputo e sitna-8g. 25 de Setembro, nr 1695.
Quanto a delimitacdo temporal, o estagio ocorrdreens dias 12 de Marco e 07 de
Maio de 2008, tendo a pesquisa se estendido 2t Qulho de 2009.

1.5 Modelo da pesquisa a seguir

Tendo em conta que foram usados diversos modelqeesiguisa na concepcéo do

presente trabalho de fim de curso e com recur$eeasds fontes tais como:

 Sotomane (?), que apresenta os elementos metodég@ais aplicaveis e
adaptados para a apresentacdo de relatorios ealhtvab de projecto
desenvolvidos na Universidade Politécnica.

» Cinco perguntas fundamentais do jornalismo — denadas por “os 5 w’s do
jornalismo” (Quem? O qué? Quando? Onde? Como? rqué®), tais
perguntas serviram de suporte para o presentdhoapais, através delas foi
possivel construir um raciocinio l6gico acercaelma antes da sua elaboragéo

final e identificar a pertinéncia do tema pesgdcs



1.6 Objectivos

1.6.1 Objectivo geral

Estudar a estratégia de comunicacao interna dod@d& Mocambique.

1.6.2 Objectivos especificos

a. ldentificar estratégias de comunicacgao interna,

b. Descrever as estratégias de comunicacao interna

c.Verificar os processos usados para estabelecindentomunicacgao interna.

d. Analisar o impacto da estratégia de comunicagi&ona do Banco de Mogcambique

junto dos funcionarios.

1.6.3 Justificativa

O presente trabalho faz parte dos requisitos pat#encdo do grau de licenciatura em
Ciéncias da Comunicacéo e é uma forma de fazeliGaggo pratica das ferramentas

adquiridas ao longo do curso.

A escolha do tema, deve-se em grande parte atamica que a comunicagao interna
tem para as organizacgoes, sendo esta um factoe gfaew as relagfes inter-pessoais a
partir da base ao topo e, constituindo assim, mpeiativo para as mesmas. Assim
sendo, deve-se sublinhar que uma estratégia danicegdo eficaz, bem estudada e

com recursos adequados é essencial em qualquadadé empresarial.

E importante salientar que no mundo actual cariaetds pela globalizacdo, o papel de
uma estratégia de comunicacao interna assume ezadaais interesse quer a nivel de

empresa quer a nivel do proprio funcionario.



N&o ha duvida de que a percepc¢édo da necessidagmalestratégia de comunicagao
interna bem planeada é parte essencial de quatgugresa pois, entre outras coisas,
uma comunicacao deficiente com o pessoal levaa dal compreensao dos objectivos
da empresa, a incapacidade de se realizarem tarefasduais com a maxima

gualidade possivel, a relacdes deficientes conupsrores imediatos, a critica e mal-
entendidos entre diferentes departamentos e d#vieda incapacidade de se darem

informacdes francas aos subordinados.

Segundo Bland & Jackson (1992), ‘f®al necessidade de uma estratégia de
comunicacgdao interna, deve-se a um movimento pévetpio seio de muitas empresas,
gue mais uma vez mostra como é importante o est@bwnto de um programa

estruturado de comunicagédo na empresa”.

A motivacdo da autora para abordar o presente tlaweu-se ao facto da mesma ter
tido o privilégio de estagiar numa instituicdo cqexeste ha mais de 30 anos e ter se
criado h& dois anos o Gabinete de Planeamentotétgta, Comunicacédo e Imagem
com a responsabilidade de gerir todo o process@laeeamento estratégico da
instituicdo, assim como promover a imagem instioal, garantindo uma comunicacao
eficaz com o publico, em consonancia com os methpaelrdes internacionais de

bancos centrais modernos.

O BM, no seu primeiro ano da criacdo do GPI, desenim plano estratégico por
forma a preparar os funcionarios e explica-logesabimportancia da comunicacao na

instituicdo e o facto da comunicacéo interna dod@ila ndo estar integrada.

Em termos de contribuicdo da pesquisa a nivel qmatesta podera trazer a tona
algumas lacunas na estratégia de comunicacao anterrBM, mais do que isso, ira
trazer propostas para solucdo destas lacunas csta &itornar mais eficientes as
estratégias comunicativas, bem como a melhorarégsigs politicas de comunicacgéo e
imagem da organizacao.



1.7 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta divido em 6 capitulos.pMsente capitulo, primerio,

pretendia-se fazer o enquadramento do tema, a facédw do problema da pesquisa,
hipéteses, o modelo da pesquisa a seguir por farfaaultar uma contextualizacdo das
discussdes apresentadas nos capitulos subseqeentasbém a apresentacdo dos

obejctivos que se pretendem alcancgar com o trabalho

No segundo capituldfaz-se mencdao a revisao da literatura, onde aonssaconceitos
basicos, nomeadamente a distingdo entre as orgéaigaa comunicagdo interna nas

organizacdes, comunicacao interna, estratégiamemcacao interna.

No terceiro é apresentada a metodologia utilizada para a eledorda pesquisa de
campo que teve como objectivo colher a informacabres a percepcdo dos
funcionarios do B.M, sobre o contributo que se pedperar de uma estratégia de

comunicacgéao interna do Banco de Mogambique.

No quarto capitulo apresenta-se estudo de caso — Banco de Mogambique (BM),
onde é apresentado o historico deste Banco e @adgal estado com a criacdo do
Gabinete de Planeamento Estratégico, Comunicalfagem, com a responsabilidade
de gerir todo o processo de planeamento estratédpcanstituicdo, assim como

promover a imagem institucional, garantindo umawagacao eficaz com o publico.

No quinto capitulo sédo apresentados o0s resultados da pesquisa eragdogpaom 0s

conceitos abordados.

No sexto capitulo apresenta-se a conclusao e recomendacodes.



Il. Referencial Tebdrico

“O comportamento de uma empresa depende muito mais
do desempenho dos homens que a compoem do que da
exceléncia de seus manuais ou de sua organizacao

HBELTRAO

O papel da estratégia de comunicacao interna

Neste capitulo pretende-se trazer de forma resuwsdaarios conceitos que seréao
abordados ao longo deste trabalho e que servir@apmtete para as conclusdes que irdo
surgir ao longo da elaboracdo do trabalho. Comegaes discutir a comunicacao
interna nas organizagOes, factores que influenceansomunicagdo interna nas

organizacoes e a estratégia de comunicagéao interna.
2.1 As organizagdes

O termo organizacdo tem origem no grego “organauie significa instrumento,

utensilio. Para Bilhim (2001), a organizacdo exipara realizar os seus objectivos, 0s
quais seriam inatingiveis se fossem tentados ctir&repor uma s6 pessoa. As
organizacdes sdo constituidas por grupos de duawmamsl pessoas que estabelecem
entre elas relagcdes de cooperacdo que exigenorder@cao formal de accoes e
caracterizam-se pela prossecucdo de metas, ormgssupde a diferenciacdo de fungdes

e uma estrutura hierarquica e caracterizada pedteacia de fronteiras.

Coroborando com Teixeira (1998), organizagdo sema conjunto de pessoas
agrupadas a volta de objectivos comuns cujo cungorionimplica, de algum modo,
algumas limitagbes no comportamento individualeEpstsicionamento concorda com o
de Ferreira et al (1996) citado por Redding & Tompk(1988:176-188), segundo o
gual organizacao sao individuos ou grupo de indivgdque compoem as organizagoes.

Os individuos, primeira unidade de analise, s&mbros activos e interactivos,



dotados de catacteristicas e competéncias prapeapecificas colocadas ao servico da
organizacao, sob a modalidade de inclusdo pardialpotencial individual € muito
maior que o0 que é investido na organizacdo durantempo de permanéncia do

individuo na mesma.

Uma organizacdo é um conjunto de pessoas quenagtudgas em uma criteriosa
divisdo de trabalho para alcancar um propésito ComuAs organizacdes s&o
instrumentos sociais por meio dos quais muitasgass combinam seus esforgos e
trabalham juntas para atingir propdsitos que taot@ente jamais poderiam alcancar.
Na verdade as organizacOes sdo um sistema cadgperational. As pessoas se
dispoem a cooperar entre si e de maneira racionaitemcional para alcangar
obejectivos e resultados que individualmente néanenenhuma condicdo de obter.
Essa logica permite que os esforcos individuaisrgals sejam conjugados e
integrados para produzir resultados ampliados arekdos. Dai a importancia do

papel das pessoas e grupos no comportamentogtaszacdes. (Chiavenato, 2004)

No entanto, para 0 nosso estudo vamos usar o mattel@hiavenato (2004), segundo

o qual as organizacfes invadem e permeiam tardoi@dade como a vida particular de

cada pessoa. Diariamente estamos em contacto sowrganizacdes e se nao

participamos delas como membros — no trabalhcgsnala, na vida social e civica, na

igreja - somos afectados como clientes, pacienteasumidores ou cidaddos. Nossas
experiéncias nas organizacdes podem ser boas qualgdmas vezes, as organizacdes
podem parecer adequadas ou ajustadas as nossasidabes e, outras vezes, NOSSO
contacto com elas pode provocar irritacdo e fr@astaglas podem até tornar-se um

tormento para nés. Mas sao imprescidiveis paguatidade de nossas vidas e o
NOSSO sucesso pessoal.

O sucesso organizacioanal depende das actividadiss esforcos colectivos de

muitas pessoas que colaboram para o efeito. Nesstels, as pessoas sdo chamadas de

® lvancevich, J. M. & Matesson, M. T. (1993:2&Bganizational behavior and managemeBrr
Ridge.



recursos humanos das organizagbes (individuos grapos que desempenham
actividades e fazem contribuicdes que tornam anmgedo capaz de servir a um
propésito particular). Mas, para que as pessoasssapo produzir resultados e
proporcionar sucesso e prosperidade as organizagldsstambém requerem recursos
fisicos e materias — como tecnologias, matériamgmsj equipamentos fisicos,
instalacées e dinheiro - que séo operados e mades por meio do trabalho de
pessoas. Todos esses recursos, humanos e ndodsursda indipensaveis para a
aproducdo de bens ou de servicos e, consequerttemepara O SuUCESSO

organizacioanal.

As organizac¢des constituem a alavanca do desemamo econdmico e social. As
realizacoes que ocorrem na sociedade modernaosdtveis somente gracas ao facto
de que as pesssoas agrupadas em organiza¢gbesobeengm projectos comuns. As
organizacdes sdo as principais realizadoras e sigmaldoras da inovagdo e do
progresso. Sao elas que produzem bens ou serygeca além de serem elas que
impulsionam o desenvolvimento dos paises. Naerdes esquecer a importancia das

organizagdoes para as pessoas.

A primeira justificativa para a proliferacdo de amgacbes é de que certas metas
somente podem ser alcancadas mediante a accaergente de grupos de pessoas.
Qualquer que seja a meta - obtencédo de lucroaeédacreligido, saude, eleicdo de um
candidato ou contrugcdo de uma estrada - as orgémigase caracterizam por um

comportamento voltado para determinada meta owwmais objectivos.

De acordo com Gibson et al (1976:1%3) oganizacées perseguem metas e objectivos
gue somente podem ser alcancados de modo maenéfi@ eficaz pela ac¢éo conjunta
de individuos. As organizacfes s&o muito maisqu® meros intrumentos para a
producdo de bens e servicos. Elas também criambieate em que a maioria das

A

pessoas passa a vida e, nesse sentido, tém umdegmafluéncia sobre o

® Gibson, L. et al (1976) Organizations: behavitycture, processes. Dallas: Business, 1976, p. 163

10



comportamento humano. A compreencdo do comportamdas pesssoas nhas

organizacdes € 0 objecto basico do comportamegtmizacional (CO).

Assim, as organizac¢des constituem o fendmeno foadtal para a compreencédo do
CO. O estudo do CO deve comecar com as organiZgCpors estas representam o
contexto em que ele se desenrola. As organizagdegham como sistemas abertos,
ou seja, em continua interacdo com seu ambiettenexe com o qual fazem trocas e
intercambios.

Na realidade, as organizagcdes sdo organismos eivaeligentes que se ajustam e se
adaptam continua e incensantemente ao contextéertabem que se localizam.
Todavia, ndo sdo as organizacbes que sao intedgemas sim as pessoas que nelas
trabalham e cooperam. As pessoas sdo a alma dgmizacdes, aquilo que Ihes da

vida e vigor.

2.2 Relag0bes de reciprocidade

Entre os funcionarios e a organizacdo existe uma felacdo de reciprocidade: a
organizacao espera que os funcionarios traganilooigbes e concede-lhes incentivos
e recompensas para incentiva-los a aumentar snasboicoes. Do lado inverso, 0s

funcionarios proporcionam contribuicbes e esperagentivos e recompensas em
troco. Cada parte faz investimentos na outraxpactativa de obter retornos mediatos
ou imediatos. Cada parte toma decisGes sobre mumade dos seus investimentos na
depedéncia dos retornos alcancados. Se os retioneos satisfatorios, a decisao final

serd a de manter e continuar os investimentos.

Este processo de reciprocidade é importante pacnareensdo dos intercambios que
ocorrem dentro e fora da organizacdo. Dai a ctHamaoria do equilibrio
organizacional, que segundo Chiavenato (2004) psele explicada da seguinte

maneira:
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1. Incentivos ou alicientes séo “pagamentos” feitos pela organizagdo aos seu

parceiros (na forma de salarios, beneficios, prémabogios, oportunidades,
reconhecimento, dividendos, preco, qualidade, atemtto, etc.

2. Contribuicdes: sao “pagamentos” que cada funcionario efectolyanizacao

a que estd ligado (na forma de trabalho, dedicagéfprco, habilidades,
competéncias, preco, fidelidade, etc).
3. A organizacdoé um sistema de comportamentos sociais interioglados por

numerosas pessoas e grupos que sdo os funciod@riosganizacdo. Cada
funcionario recebe incentivos ou recompensas eamwatrdos quais faz
contribuicdo a organizacao.

4. Todo o funcionario somente mantera sua participacdo na organizacfi@eto

0s incentivos ou recompensas que lhe sédo oferetodes iguais ou maiores
do que as contribui¢cdes que lhes séo exigidas.
5. As contribuicdes trazidas pelos funcionarios constituem a fonteqdal a

organizacdo se supre e se alimenta para proporciona incentivo aos
funcionarios.

6. A organizacdosera “solvent® - e continuara existindo - somente enquanto as
contribuicbes forem suficientes para proporciomaentivos ou recompensas
em quantidade e qualidade suficiente para ind&iucionarios a prestacao de

contribuicdes.

De um lado, as organizacOes estao dispostasecefancentivo e alicientes aos seus
participantes, desde que estes lhes déem um cetsatisfatorio quanto as
contribuicbes — expectativas das organizagdes -teemos de trabalho, alcance de
objectivos e resultados. Por outro lado, as pesside dispostas a fazer contribuicdes
desde que estas produzam um retorno satisfatdaotguaos incentivos e alicientes -
expectativas das pessoas - em termos de contextatthlho, salario, beneficios,

incentivos, oportunidades e qualidade de vida.

" Solvente, que solve; que pode pagar assuas d
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Essas relacdes de intercambio entre organizacpessmas devem ser relativamente
equilibradas, o que significa que ambas as pate&m ter algum retorno significativo

nesse relacionamento. O chamado equilibrio orgeioizal decorre exactamente disso.

Assim, as pessoas e organizacfes estao envobsialasn intimo e prolongado inter-
relacionamento, uma espécie de simbiose. As peggeaisam das organizacdes para
trabalhar, colaborar, participar e ganhar a vida abter produtos, servigos,
entretenimento e conveniéncias. Por outro ladorganizacdes dependem de pessoas
para poder operar e funcionar satisfatoriamentersler seus produtos e servigos.
Cada parte ndo pode viver ou sobreviver sem a.ottéauma dependéncia matua entre
elas. Mais do que isso, h& uma expectativa mexdprque realimenta seus

relacionamentos e interagdes.

8 Reciproca que se da ou realiza em troca entre duas pesaassectos, que se da ou se faz em
recompensa de coisa equivalente.
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Quadro 01 — Relacdes de reciprocidade entre pess@asrganizacao

As pessoas oferecem contribuigcbes como:
Trabalho
Dedicacdo
Esforco
Alcance de objectivos

Agregacao de valor

Utilizacdo do conhecimento

v

Pessoas Organizacoes

A

As organizacdes oferecem incentivos como:
Salarios e beneficios
Treinamento e aprendizagem
Seguranga no emprego
Excelente ambiente de trabalho

Oportunidade de crescimento

Participagéo nas decisdes

Fonte: Chavenatp Idalbert ( 2004: 68)Recuros Humanos: O capital humano das

organizacdes8? ed. Sao Paulo: Editora Atlas.
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2.3 Comportamento organizacional

As pessoas vivem a maior parte das suas vidasodémtorganizacées ou em contacto
com elas, seja trabalhando, divertindo-se, contmrasu usando seus produtos ou
servicos. Por essa razao é fundamenal conhecer asramanizacdes funcionam e se

comportam. (Chiavenato, 2004).

A dindmica organizacional tem os seus segredoshanes, machetes e caracteristicas
proprias. E importante conhecer como funcionamrganizacdes para podermos viver
e trabalhar nelas, relacionar-nos com elas ecipafmente, dirigi-las adequadamente.
Qualquer que seja a actividade escolhida comasgéaf basica de uma pessoa —
Administracdo, Medicina, Engenharia, Direito, Pkiga - 0 conhecimento do

comportamento organizacional € imprescidivel acssegsso profissional.

Os executivos que dirigem ou gerenciam as orgadéz precisam conhecer
profundamente o factor humano nas organizacdesc€sso ou o fracasso da maioria
dos projectos organizacionais depende do factoranom é preciso saber lidar com
pessoas de diferentes personalidades e sabeasmwmar e comunicar com elas e isto
tem haver com o desenvolvimento de habilidadeslaionamento interpessoal, pois
as habilidades interpessoais se tornam impres@isdiomente hd pouco tempo as
escolas de administracdo — que antes limitavam seudculos focados quase

exclusivamente nos aspectos técnicos da admirgétaraenfantizando economia,

financas, contabilidade, producao e técnicas (uadéints - passaram a privilegiar a
compreensdo do comportamento humano no alcancdiciéneia e da eficacia das

organizacoes.

O CO enfoca comportamentos observaveis (conversamliraf), lidar com accées

internas ( pensar, perceber e decidir), estudangportamento das pessoas (como

® Comportamento organizacional para além de definir-se como o estudo de individeiogrupos
actuando em organizacdes, pode-se difinir como ampo de estudo voltado para prever, explicar,
compreender e modificar o comportamento humanmntegto das empresas.
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individuos ou membros de unidades sociais maiceem)alisa 0 comportamento dessas
unidades maiores (grupos e organizacoes). Pre@=upam a influéncia das pessoas e
grupos sobre as organizacdes e com a influénciaodganizacdes sobre as pessoas e
0os grupos. Na realidade, o CO retrata a contirinteracdo entre as pessoas e
organizacdes que se influenciam reciprocamentest@onuma importante area de

conhecimento para toda a pessoa que necessitdadecdim organizagcbes — seja para
criar novas organizagfes, mudar as ja existentemhalhar nelas, investir nelas ou,

mais importante ainda, dirigi-las.

O comportamento organizacional esta relacionado esmacg¢des das pessoas no
trabalho em organizacfes. Baseado predominantemartentribuicdo de psicélogos,
0 CO € uma area que trata do comportamento indiljidsto €, de topicos como
personalidade, atitudes, percepcdo, aprendizagestivagdo. Além disso, o CO
também esta relacinado com o comportamento grungélindo tépicos como normas,
papéis, construcdo de equipas e conflito. Nessdeenbaseia-se na contribuicdo de
socidlogos e de psicologos sociais. Todavia, mpaytamento de um grupo de
pessoas ndo pode ser compreendido apenas peda damaccoes e dos individuos
agindo sozinhos. Nas organizacdes as pessoas a@ersoncomo individuos, mas
também como membros de grupos, por um lado. Poo tado, um dos desafios para
compreender o CO é que ele pode ser visivel apgmrasalmente. Existem aspectos
visiveis e superficiais do CO como as estratéegiaptadas pela organizagao, a fixacao
de objectivos globais a serem alcancados, asgaslie procedimentos adoptados, a
estrutura organizacional, a autoridade formal, deieade comando e a tecnologia

utilizada. Todos esses aspectos do CO sao fac#npemtebidos nas organizagoes.

Contudo, existem também aspectos invisiveis e pdafsi do CO como percepcdes e
atitudes individuais, normas grupais, interacddsrmais e conflitos interpessoais e
intergrupais que dificilmente sdo percebidos n@mmirzacbes, mas que dinamizam o

comportamento de pessoas e grupos.
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2.4 Etica

De acordo com Chiavenato (2004), ética é o conjdet@rincipios morais ou valores
gue definem o0 que € certo ou errado para uma @essO grupo ou ainda uma
organizacdao. O comportamento ético ocorre quasdaembros acatam e seguem tais

principios e valores.

Ao mesmo tempo, a organizagao encoraja seus meralomportarem-se eticamente

de maneira que sirvam de exemplo as demais orgémiza

Sob um aspecto genérico, a ética € uma preocupagiio bom comportamento: uma
obrigacdo de considerar ndo somente o proprio lstan;emas também o das outras
pesssoas. Isso lembra a velha regra dourada: gaafés outros aquilo que vocé néao

deseja que os outros lhe facam.

2.5 Cadigo de ética

Muitas organizacdes tem o seu codigo de ética qragatar e guiar o comportamento
de seus funcionarios. O cddigo de ética actua cama declaracdo formada que

funciona como guia para tomar e agir dentro de arganizacgao.

Todavia, duas coisas devem ocorrer para que o @@tigética encoraje decisées e 0
comportamento ético das pessoas. Primeiro, asiaagdes devem comunicar o seu
coédigo de ética a todos 0s seus parceiros, istoag, pessoas dentro e fora da
organizacdo. Segundo, as organizacbes devem cobomtinuamente um

comportamento ético de seus parceiros, seja pslmeite aos valores basicos, seja

pelas praticas especificas de negdcios.
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2.6 Motivacéo

Para se compreender o comportamento das pesso@sséonecessario um minimo
conhecimento da motivagdo humana. Tal como subl@hiavenato (2004), € dificil
definir exactamente o conceito de motivacao, uma g tem sido utilizado com

diferentes sentidos.

De um modo geral, Kast & Rosenzweig (1970: 245)neéef motivocomo tudo aquilo

gue impulsiona a pessoa a agir de determinada founpelo menos, que da origem a
uma propensdo a um comportamento espetifisse impulso & accdo pode ser
provocado por um estimulo externo (provindo do amie) e pode também ser gerado
internamente nos processos mentais do individusséNaspecto, a motivacdo esta
relacionada com o sistema de cognt¢ada pessoa. Este posicionamento é secundado
por Krech; Crutcfiel & Ballachey (1962:17) que afam:

Os actos do ser humano séo guiados por sua cognigélo que ele pensa, acredita e
prevé. Mas, ao perguntar-se 0 motivo por que g¢edaquela forma esta-se entrando
na questdo da motivagdo. A motivacdo funciona emmdae de forgas activas e

impulsionadoras, traduzidas por palavras como desegceio. A pessoa deseja poder
e deseja status, receia 0 ostracismo social e aagas a sua auto-estima. Além disso,
a motivagdo busca alcancar determinada meta, p@aatcance o ser humano gasta

energias.

As pessoas sao diferentes no que tange a motivag8onecessidades variam de
individuo para individuo, produzindo diferentesni®d de comportamento. Os valores
sociais também sao diferentes; as capacidades giargir 0os objectivos sao
igualmente diferentes, e assim por diante. Ramgplicar ainda mais, as necessidades,
os valores sociais e as capacidades variam no ongglividuo conforme o tempo.

10 KAST, Fremont E., ROSENZWEIG, James E. Organiratiod management: a systems approach.
Toquio: McGraw-Hill Kogakusha, 1970. p. 245.

1 Cognicéorepresenta aquilo que as pessoas sabem sobrersamesobre o ambiente que as rodeia. O
sistema cognitivo de cada pessoa envolve seusggh@ssoais e € influenciado por seu ambiente fisic
social, por sua estrutura fisiolégica, por seus@seos fisioldgicos, por suas necessidades e psr su
experiéncias anteriores.
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Embora os padrbes de comportamento variem, o moo@s qual eles resultam é

basicamente o0 mesmo para todas as pessoas.

Nesse sentido, existem trés premissas que expbaamportamento humano:

1. O comportamento é causado por estimulos internoexigrnos. Existe uma
causalidade do comportamento. Tanto a heredited@&domo o0 meio ambiente
influem decisivamente no comportamento das pessoas.

2. O comportamento € motivado, ou seja, ha uma fladé em todo o
comportamento humano. O comportamento ndo é caesal aleatorio, mas
sempre orientado e dirigido para algum objectivo.

3. O comportamento € orientado para objectivos. Em tbdomportamento existe
sempre um impulso, desejo, necessidade, tend@xpiggssdes que servem para

designar os motivos do comportametfto.

O ciclo motivacional comega com o surgimento de meeessidade. A necessidade &
uma forca dindmica e persistente que provoca cdaipento. Toda a vez que surge
uma necessidade, esta rompe o estado de equdibwoganismo, causando um estado
de tenséo, insatisfacdo, desconforto e desequiliBase estado leva o individuo a um
comportamento, ou ac¢ao, capaz de descarregas&@oten de livra-lo do desconforto e
do desiquilibrio. Se o comportamento for eficamdividuo encontrara a satisfacao da
necessidade e, portanto a descarga da tensdo @davaoor ela. Satisfeita a
necessidade, 0 organismo volta ao estado de laimilanterior, a sua forma de

ajustamento ao ambiente.

No ciclo motivacional esquematizado no quadroahaia necessidade é satisfeita. A
medida que o ciclo se repete com a aprendizagean repeticao (reforgco), os
comportamentos tornam-se gradativamente mais eBcamm satisfacdo de certas
necessidades. Uma vez satisfeita, a necessidade ak ser motivadora de

comportamento, ja que ndo causa tensao ou destmnfor

12.Cf. LEAVITT, Harold J. (1964:9Managerial psychologyChicago: The University of Chicago Press.
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Quadro 02 — Etapas do ciclo motivacional envolvenda satisfacdo da necessidade.

Equilibrio Estimulo Compor
interno ou .| Necessidade Tensao ta-mento .| Satisfagao
incentiv ou acgao

A 4

A\ 4

A 4

A

Fonte: Leavitt, Harold J. (1964: p. 9anagerial psychologyChicago: The
University of Chicago Press

2.7 A Comunicacao nas organizacoes

Entre a comunicagdo nas organizacdes e o compantarorganizacional existe uma
relacdo entre ambas que é importante focar, poistodas as etapas do processo de
inovacdo de uma organizagdo, a comunicacdo mastrars ingrediente de grande

importancia.

O ser humano, diante dos seus inesgotaveis problerda necessidade de os resolver
sozinho, tem “adquirido as solu¢des” nas organescds organizacdes por sua vez
sobrevivem dessas “aquisi¢cdes” feitas pela soceeddd nesta interacdo um aspecto
curioso, os interesses do individuo e da orgadzapmplementam-se, garantindo a
permanéncia das boas organizacbes no mercado ¢istacge das constantes e

renovaveis necessidades do individuo.

E importante que uma organizacdo reveja constamtemseus conceitos de

comunicagdo e se proponha a desenvolver novadégstia nessa area, de modo a
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envolver todos os demais e acompanhar o desenwitinempresarial como um todo,

bem como as constantes mudancas do contexto nbeioriarnacional.

A comunicacdo organizacional conftispode tornar uma ideia ou um processo
complexo completamente ininteligivel. De acordmc®toner & Freeman (1999) todos
os factores que discutimos em relacdo a comunicpedsoal também se aplicam a
comunicacgao nas organizacdes, a qual também sa apfiecessidade de se passar uma
mensagem precisa de uma pessoa para outra - ea fEva varias pessoas.

A este respeito, Bland & Jackson (1992) defendam & importante e necessaria a
preocupacdo em relacdo a comunicacao com o pessoat uma comunicacao forte e
imaginativa dentro da empresa. Deste modo, é i@ap@to estabelecimento de um
programa estruturado de comunicacdo na emprese @ntanto, 0 entusiasmo
renovado pela comunicacdo na empresa é tambémuéslo, em parte, por auto-

interesse.

Ademais, Ferreira et al (1996) citado por Reddingd&npkins (op.cit) introduz uma
visdo alargada do estudo da comunicacdo nas oagéeig que abarca as suas
principais origens conceptuais e que se organiztéoem de dois temas principais, um
dos quais designado poomportamento individuajue procura compreender por que é
gue ocorrem diferencas na perfomance comunicdcmoraparte dos membros da
organizacao e qual a origem de um desempenho comaional eficaz. No entanto,

para 0 nosso estudo vamos usar o modelo do StoRez8nan (1999).

Varios factores peculiares as organizacdes infilaema eficAcia da comunicacgdo.
Nesta seccdo abordaremos especificamente as ampeias quais as realidades das
organizacdes formais podem afectar o processo meirgoacdo. Comegaremos por
discutir alguns factores que influenciam a eficdtaacomunicagcdo nas organizagodes.
Em seguida discutiremos as redes de comunicacé@omanicacao vertical e os efeitos
da comunicacéo lateral.

13 Confusa,que pode ser confundida, desordenada e obscura.
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Concluiremos a seccdo discutindo a forma  deraupas barreiras organizacionais a

comunicagao.

2.8 Factores que influenciam a comunicagéo nas organigaes

Segundo Stoner & Freeman (1999) citando Raymoridsikar h& quatro factores que
influenciam a eficacia da comunicacao nas orgadesc

i. 0s canais formais de comunicacgao;

il. a estrutura de autoridade da organizacéo;

iii. a especilaizacao do trabalho; e

iv.  “propriedade da informacat®”

Os canais formais de comunicacdo influenciam das dmaneiras a eficacia da
comunicacgdo. Primeiro, eles cobrem uma distanaia @z maior & medida que as
organizacdes se desenvolvem e crescem. Em geramanicacdo eficaz € muito mais
dificil numa grande organizacédo de vatejecom muitas filiais dispersas do que numa

pequena loja de departamentos.

Segundo, os canais formais de comunicacédo inib#oxo livre de informacédo entre

os diversos niveis da organizacdo. Um trabalhagotinha de montagem, quase
sempre comunicara problemas a um supervisor, @aoderente da fabrica. Embora
essa restricdo aceite nos canais de comunicagia was vantagens (como a de
impedir que os administradores de nivel mais ako asolem no excesso de

informacdes), ela também tem desvantagens (comnecaggdmas vezes impedir que 0s
administradores de nivel mais alto recebam infodesgiue deveriam receber). Os
canais formais de comunicacdo podem ter conse@sm@speradas, como sugere 0

guadro abaixo.

14 Cf. também Gallo, E. Thomas. (1998: Rjategic Information management Planniggglewood
Cliffs, N.J.: Prentice Hall.
15 Varejo, visita do fisco a um estabelecimento ou uma orggfio
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Quadro 03 — Tipos de rede de comunicacgao

A B
A
A
B
o
B E C
C
® o
C D

CIRCULO Y ESTRELA

Fonte: STONER & FREEMAN, Administracao, (1999: p. 397)

Relativamente a estrutura de autoridade da orggnzala tem influéncia semelhante
na eficacia da comunicacao. Deste modo, as difasede status e de poder ajudam a
determinar quem ira se comunicar confortavelmem quem. O contetdo e a
exactiddo da comunicacao também serdo afectadas géérencas de autoridade. A
conversa entre o presidente de uma empresa e wiorano de escritorio pode ser
caracterizada por uma polidez e uma formalidadetamo tensas. E provavel que

nenhum dos dois diga muita coisa importante.
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Segue-se a especializacdo do trab8liqoe facilita a comunicagéo dentro de grupos
diferenciados. Membros do mesmo grupo provavelmeotapartiham do mesmo
jargdo, dos mesmos horizontes de tempo, objecthansfas e estilos pessoais. A

comunicacgao entre grupos altamente diferenciadosapelmente sera inibida.

Por Gltimo, o termo propriedade da informacasignifica que os individuos possuem
informacdes e conhecimentos especiais sobre ostrsdahos. Por exemplo, quando
um empregado que trabalha no gabinete de comupoicdedcobre um modo
particularmente eficiente de circular a informagém; chefe de departamento pode ter
um modo particularmente eficaz de lidar com os lgosf entre subordinados; e um
vendedor pode saber quem sao tomadores de debigde-mas suas principais
empresas-clientes, assim, este tipo de inform&cd@mna forma de poder para o0s
individuos que a possuem. Estes individuos podemidnar de forma mais eficaz que
0s seus pares. Muitos individuos com essas hatddsle conhecimentos ndo querem
compartilhar essas informagbes com outras pesd$fras.decorréncia disso, nao

acontece a comunicagéao totalmente aberta na oaggioiz

2.9 Redes de comunicacéo nas organizacdes

Vém sendo realizadas algumas pesquisas sobre @s8scda comunicacdo nas
organizacoes e seu efeito na exactiddo da com@aicago desempenho da tarefa e na
satisfacdo dos membros do grupo.

Essas pesquisas sao particularmente importantgagos administradores tém alguma
influéncia sobre 0 modo como o0s canais de comuiiicag desenvolvem em suas
unidades, desta forma, a estrutura de autoridadeafo que os administradores
estabelecem irA ajudar a determinar quem varagite com quem. Assim, 0S
administradores podem organizar suas unidadesradmltio visando facilitar a

comunicacdao eficaz.

16 A divisgo do trabalho em tarefas padronizadameliicadas
170 termo propriedade de informacaosignifica posse, por parte de certos individuesnébrmacdes
e conhecimentos singulares relativos ao seu trabalh
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As organizacbes projectam suas redes de comunifacdip estruturas, de varias
formas. Algumas redes de comunicacéo sao rigiden@ojectadas. Os empregados
sao desencorajados a falar com qualquer pessoadgueeja seu supervisor imediato.
Essas redes geralmente destinam-se a impedirgjadnoinistradores de nivel mais
alto fiqguem sobrecarregados com informacfes dese@das e mantenham seu poder
e “status”. Outras redes sdo projectadas de modis frouxo: o0s individuos sao
encorajados a se comunicar com qualquer pessapialguer nivel. Essas redes
costumam ser usadas sempre que seja muito ddsej@viuxo livre de informacdes,

como num departamento de pesquisas.

O quadro numero 03, ilustra trés redes de comagdEs que 0s pesquisadores
testaram. Na rede em “circulo”, o participante @lip se comunicar (através das
divisorias) somente com os participantes A e G.a Ba comunicar com o participante

E, o B teria de passar pelo A ou pelos C e D. {articipante C, no padrdo em

“estrela,” podia se comunicar directamente comBAD e E, apesar de esses outros
ndo poderem se comunicar entre si.

Cada uma dessas trés redes pode representar wnaerdddeira numa organizagao. O
padrédo em “estrela”, por exemplo, pode representatro técnicos de comunicacao (

A, B, D e E) subordinados a um director do gabindeteomunicacéo (C).

Algumas redes como a “Y” e a “estrela”, sdo altamecentralizadas, com o
participante C na posicéo central. Mas a rede eroulo” é descentralizada, sem que

haja nenhum membro capaz de se comunicar com ¢sdmstros.

Na maioria dos testes, as redes centralizadasativeim desempenho mais rapido e
mais preciso do que as descentralizadas, desde agyu tarefas fossem
comparativamente simples. Para as tarefas complexastretanto, as redes

descentralizadas foram comparativamente mais rapidaais exactas.

18 Redes de comunicacgaim conjunto de canais, dentro de uma organizagdt® um grupo, através
dos quais a comunicagao se processa.
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A estrutura das redes de comunicacdo também eagmdalide modo complexo a
estrutura organizacional mais ampla. As estrutucsiganizacionais altamente
centralizadas impedirdo o desenvolvimento de ampldss de comunicagédo informal,
porque a maioria da comunicacdo sera forcada aercdatravés dos canais

apropriados”.

Quando o centralismo das redes também afectou @yénuga de lideres e a satisfacéo
dos membros do grupo, tanto para tarefas simplastgipara complexas, 0s grupos
centralizados tendiam a concordar que a pessoargiascomo lider das redes
centralizadas porque 0s outros membros do grugavaes completamente
dependentes dele para informagfes. Houve aqui modanca, pois, nas redes
descentralizadas nenhuma posicéo especifica dasrand aparecimento do lider. Por
outro lado, a satisfagdo dos membros do grupotpdos o tipo de tarefas tendia a ser
maior em redes descentralizadas. De facto, dasgisfoi maior no “circulo”, vindo

em segundo lugar o “Y”.

Os membros de grupo menos satisfeito estavam ma“estiela”. Os motivos para
maior satisfacdo nas redes decentralizadas @®sumeembros dessas redes podiam
participar da descoberta de solucbes para osemaisl. O Unico membro muito
satisfeito das redes centralizadas era a pess@®sicdo C, que representava um
papel de lideranca activa.

Essas experiéncias podem ter muitas implicactes arganizacOes para 0S
relacionamentos entre estrutura organizacionaneugicacdo porque o projecto e a
implementacdo das redes de comunicagdo continodosema area fértil para
pesquisas, tanto em termos do comportamento da natiacdo como da

disponibilidade de novas tecnologias.
Deste modo, as redes de comunicacao descentedizad as mais vantajosas para as

organizacdes, pois, comparativamente as redesabieattas, sdo as mais rapidas e

exactas, os membros dessas redes podem parteipiscobertas de solucbes para os
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problemas, para além de que nestas redes, nentusitd@o especifica determina a
presenca do lider e a satisfacdo dos membros go gara todos o tipos de tarefas €
maior nestas redes, dai que a rede de comunicas@erdralizada em “circulo” traz

maior satistisfacdo dos membros do grupo.

2.10 Comunicacéao vertical

A comunicacao vertical consiste na comunicacdo para cima e para baixadeia de
comando da organizagcdo. Assim, comunicacdo pai&o bcomeca com a
administracdo de topo e desce através dos nieegeincia até os trabalhadores de
linha e ao pessoal que ndo ocupa cargos de sujmrvi®rtanto, os principais
objectivos da comunicacdo de cima para baixo séosathar, informar, dirigir,
instruir, e avaliar os subordinados e dar aos mesnlda organizacdo informagdes

sobre objectivos e politicas da organizatao

A principal funcdo da comunicagdo para cima é doen infomacdes aos niveis
superiores sobre o que esta acontecendo nos nivais baixos. Este tipo de
comunicacao é feita através de relatorios, sugesexplicacdes e pedidos de ajuda ou

de decisodes.

2.11 Comunicacéao lateral e informal

A comunicacdo laterdl geralmente segue o padrdo do fluxo de trabalhouera
organizacao, ocorrendo entre membros dos grupdsaldalho, entre um grupo de

trabalho e outro, entre membros de departamerferemtes e entre a linha estaff

19 Comunicag&o verticalé qualquer comunicacdo que se processe para ciparalaixo na cadeia de
comando.

20 cf. Sprague Jr, Ralph H. & Mcnnurlin, Barbara £986:311-333)nformation Systems Management
in Practice. Englewood Cliffs, N.J.: Pretence Hall

2L A Comunicacao lateral ocorre entre departamentos de uma organizgeg@mente seguindo o
fluxo do trabalho, proporcionando um canal dirgdoa a coordenacgéo e a solugéo dos problemas.
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O prinicipal proposito da comunicagcdo lateral € damn canal directo para a
coordenacéo da organizacdo e para solucionargmalsl na organizacao. Deste modo,
ela evita o procedimento muito mais vagaroso tecdionar as comunicacdes atravées
de um superior comum . Um outro beneficio da cuoagéo lateral € que ela permite
gue os membros da organizagcdao formem relacionasiecdon o0s pares. Esses

relacionamentos sdo uma parte importante da sgitsfdos funcionarios.

Uma quantidade significativa de comunicacéo laterarre fora da rede de comando.
Com frequéncia essa comunicagcao ocorre com O conéeio, aprovacao € o

encorajamento dos superiores que compreendem gom@nicacao lateral costuma
aliviar seu volume de comunicacdo e também rgdez a inexatiddo por colocar

pessoas relevantes em contacto directo umas countras.

2.12 Superando as barreiras organizacionais a comunicaga

Compreender as barreiras inatas a comunicagéma s atitudes para minimiza-las
sdo, portanto, 0s primeiros passos para melhocapacidade de um administrador
comunicar bem. Tornar explicito o maximo possivelagpectos relevantes em uma
situacdo, provavelmente levard a uma comunicacds efigaz e significativa. Um
memorando aos membros do departamento de contdelogqualidade falando da
necessidade de ajustar os padrdes de inspeccad@nseyeral mais bem recebido se ele
declarar os motivos praticos para as mudancaso(agma maior valorizacao, pelo

marketing, da capacidade da organizacéo fornpoatutos de alta qualidade).

Um memorando desses parecera menos uma directt@cratica e mais uma
solicitagéo franca de uma pessoa a outra. De rmen®lhante, o administrador ndo
deve presumir que informagbes néo incluidas em gomunicacdo virdo a ser
conhecidas pelo receptor. Por exemplo, um admagist que dé& instrugbes deve
antes verificar se os subordinados compreendetarmos especializados que ele
provavelmente usara. O administrador também dewgbrar-se de que algumas
palavras podem ter para o receptor siginificadltesentes do que o administrador
pretendia que tivessem.
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Dentre vérios factores que poder&o constituir uareebra no processo de comunicagao
interna, existe o aspecto arquitecténico do esfiafmp onde sdo desempenhadas as

tarefas.

Nos ultimos anos, vem atraindo muito interessee@mide que o arranjo fisico do local
de trabalho pode influenciar os padrées de comg@iccae uma organizacdo e, em

consequéncia, a cultura e as politicas da orgaavzag

Um escritério com arranjo fisico, em divisoriande todo mundo tem acesso directo
a todo mundo, resultara num tipo de interacdo gadse corredores de salas

enfileiradas num tipo diferente.

Assim, o0 projecto dos espacos de trabalho de umaresa pode ser usado para
estimular ou inibir caracteristicas como criatidlda privacidade e interacdo face-a-

face.

2.13 A comunicagao interna

Neste capitulo sobre a comunicacdo interna vamlas @ims modelos de Almeida
(2003) e Béon (1992).

A comunicacéo interna pode-se definir como unjwdo de processos comunicativos
pelos quais se cria, desenvolve, e evolui umalaé ou empresa, ulltrapassando as
meras acc¢des que visam informar o publico intecriando relagfes verticais nos dois
sentidos e relagdes horizontais no interior daresgp com o objectivo de facilitar ndo
s6 a circulacdo e gestdo da informacao, passaa@orpkcao e interaccéo entre todos
0S agentes, atingindo os niveis de funcionamentowms sistemas devido a sua

transversalidade na empresa. (Almeida, 2003)
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Uma boa integracdo do pessoal, passa por uma ¢magéa vertical nos dois sentidos,
ascedenté e descendenftt Devemos ultrapassar a viséo de ver a comunidagéma

como um processo linear, isto €, torna-se fundtaheaconhecer a existéncia de
estratégias de comunicacao interna. Ndo bastai-tkefatravés da maneira tradicional

com 0s conceitos ascendente, descedente e lateral.

Contudo, devemos encontrar um outro enquadrameai® & comunicacao interna seja
mais do que um fendmeno de moda e se revele commstmamento essencial na
resolucdo das emergentes questdes que na prati@dosam no mundo empresarial,
nomeadamente a polivaléncia, a flexiblidade, enéméo, a gestdo da informacao, a

rapidez de resposta e decisao, a questado da imagamputros.

A comunicacdo interna deve ser vista como um iatper a ser coordenado
profissionalmente, pois esta, encontra a sua feateegulacdo de relacdes e esté para

as empresas simultaneamente como uma necesidagleyemga e uma vontade.

Designa-se como uma necessidade porque é esseam@abrdenacdo de actividades,
na qualidade de procesos e produtos, no climanimteu na inovagao; também é uma
crenca porque é portadora de solugbes, sendosde&cesonvencer a toda hierarquia
gue se tornou um imperativo gerir a comunicacaermat e, ainda, € considerada uma
vontade porque tera de ser pensada, controladaridagatravés de escolhas

estratégicas.

Devemos nos preocupar com a comunicacéo internaesaral porque ela zela pela
gualidade das relacdes e trocas entre 0s actores\pi@sa e porque isso determina o
seu bom funcionamento. As pessoas tem necessidade telacionarem, isto é, de

comunicarem.

22 pscendente- que sobe ou melhor que ascende.
% Descendente— que desce ou melhor que descende, diz-se d@rogeEessdo cujos termos vao
decrescendo.
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Hierarquicamente, a comunicac¢éo interna faz matem estilo de gestdo baseado ja
nao no tipo descedente mas, antes, no asceddateral. Trata-se de uma vontade de
se instaurar um clima de comunicacdo que ir4 agjres os comportamentos e
percepcdes. No plano individual, cada um tem assstade de estabelecer relagbes e
de comunicar com a empresa e 0s outros actoreplaNo colectivo, € primordial um
bom clima de relacionamento como fonte de um bdimacsocial, por isso 0s
individuos de opinido sdo vistos como instrumerdes grande valor para evitar

disfuncionamento e conflitos no seio da organizacéo

Nesta concepcdo, a comunicacdo consiste num estddo entre as pessoas, onde o
ponto fulcral deixa de ser o conteldo operatérereénte a mensagem. O importante
sdo as emocgdes, 0os comportamentos e as atitudesceptor ndo tem um papel
passivo, pelo contrario, € ele o produtor da @mge®. Logo, a comunicagdo acaba
sendo considerada como causa da producéo de efgittsrmos de comportamefito

de percepc¢édo ou de sentimentos no receptor.

O enquadramento das pessoas e as relacbes infos@@i®iXx0s essenciais nesta
perspectiva. Assim, 0 recurso a seminarios e resrséo bem vistos, pois, nesta visao,
tendem a desenvolver um clima proprio a comunicagliapassando o afastamento
entre as pessoas e a0 mesmo tempo, instaurandofianca e coesédo no seio da

empresa.

A concepcdo de um modelo estratégico nas empresasta na ideia de tomada de
decisbes como base na analise de possiveis alesjajue dependem de diferentes
percepgdes dos individuos que trabalham nas enspiesportanto, nesta base que ter
mais ou menos informacdo pode determinar possug ontamenos poder, implicando

maior ou menor capacidades de decisao.

20O comportamentq para Fachada (1990) depende também do sisteswmimicacdo. N&o é algo
com gue se nasca, vamos adquirindo ao longo da rogncia e podemo-lo ajustar quando a situacéo o
exige, sempre em funcao da relagéo interpessadiretasdo da exceléncia da comunicagéo.

31



A comunicagédo interna representa, nesta concepgéogconjunto de trocas onde se
adquire e desenvolve o poder. Comunicar, €, acienaudo, controlar, influenciar,

dominar, enfim um conjunto de estratégias néo di¥iiluais como colectivas

Os emissores e 0s receptores ndo sao 0 mais im@yr@as sim o conjunto dos
comportamentos. Por exemplo, a inovacdo e criailedresultam duma dindmica

baseada na multidireccionalidade da comunicacao.

Desta forma, cada autor participante poderd obtéorracdes necessarias no
desenvolvimento da sua estratégia, testando sinealtaente com outros participantes
novas formas de poder estratégico. Em suma, est&pggdo revela um poder que visa
dirigir, controlar, influenciar e dominar todo omgonto de estratégias individuais.
Assim, estas concepcdes diferenciadas ajustam-gkeia de que é ter possivel
diferentes politicas de comunicacdo interna, dedeitlas sempre por referéncia a

outras globais da empresa.

Uma nova definicho do campo da comunicacdo intepsma se adaptar
permanentemente ao ambiente, gerir a complexidadgeu funcionamento interno,
mas também para favorecer o envolvimento dos fonAdos, sugere que a empresa
deve por em funcionamento uma politica de comuéagais global e mais coerente
com a sua gestao e dentro desta perspectiva, ocarato com Béon (1992), atribui

trés objectivos essenciais:

i. A difusdo de uma informacédo pertinente para caga um compreenda a empresa,
adapte-se permanentemente as eventualidadesas&nomo e eficaz no seu posto de
trabalho;

ii. A troca de opinides, o enriguecimento reciproc@oardenacao e a interactividade

entre pessoas e entidades;

% A perspectiva assenta no interracionismo simbglico
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iii. Finalmente, a adesdo a uma ambicgédo, valores,tdogcomuns e solidariedade

de todos.

Esta politica global traduz-se concretamente nabegtcimento de dispositivisde
comunicacgdo. Por outras palavras, se a politicantes de tudo, conceitos e ideias
organizados e planificados, o dispositivo € a acéasua aplicacdo torna-se possivel

gracas a um determinado nimero de ferramentasgaies.

Tabela 04- Uma nova definicdo do campo da comunicag interna

OBJECTIVOS DA POI:I'TICA DISPOSITIVOS FERRAMENTAS
DE COMUNICACAO
A informacé&o - Acolhimento -Cartas
- Informacéao profissional -Notas
- Informacao geral -Cartazes
- Informacao legal - jornais
A troca de opinibes - Escuta diaria - Reunibes
e de interactividade - Escuta organizada - Grupos de trabalho
- Coordenacao - Painéis
- participacao e vigilancia - Sinaléctica
-Visuais
A adesédo - Identidade externa - Audiovisuais
a solidariedade - Adesao/envolvimento - Telematica
- Acontecimentos

Fonte: Béon Philippe. (1992:14C0omo desenvolver a Comunicacdo na Empresa

Como se vé, o campo da comunicacdo estd assindeaamgtlmente alargado a partir
do momento em que € integrado na gestdo da empresscordo com Béon (1992), a
tomada de consciéncia sobre a comunicacdo inte&rnauito mais recente. Mas a
evolugcdo das politicas como das finalidades attdmiia comunicacdo € patente e
demonstra isso através de trés objectivos prirgipa

i. Sensibilizar o pessoal para as apostas da eajpres

ii. Edificar um espirito de equipa, reforcar a sée;

iii. Estabelecer um clima de confianca.

% Um dispositivo é um conjunto coerente de accdes e de ferrameméagermitem & empresa atingir os
seus objectivos de comunicacao.
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A observacdo das politicas e préaticas de empremasitp constatar hoje o reforco
significativo de orientacdo de gestdo, mesmo asntatdes culturais e humanistas
continuam a ser essenciais. Trata-se em prinlagar, para uma maioria de
empresas, de favorecer a circulacdo da informasé@endente, descendente e lateral,
mas também de dinamizar o pessoal para o olped&ivum melhor funcionamento da
organizacao. Para que os funcionarios se sintansiderados mais bem informados, a
melhoria incide sobre o conhecimento da organizacéos resultados econodnicos da
empresa, ocasides de didlogo mais numerosas e passibilidade de exprimir as
ideias perante o superior.

Assim, para que ndo existam lacunas entre as ttpas dos funcionarios e as
politicas de direccdo, estas expectivas tem dexggessas essencialmente no plano da
gualidade de comunicacdo inter-pessoal e da gegé@tidiana: os funcionarios
desejam mais autonomia e iniciativa, pensam @werd ser mais bem informados
sobre o0 andamento da empresa, querem exprima esnido e desejam participar nas

decisoes.
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Segundo Béon (1992), temos que ter uma atitudetestda e progressiva e, para que
iISSO aconteca, temos que pensar, organizar e faagra comunicacao interna e isso

supde o respeito de determinadas etapas desdgnisli@o até a aplicacdo das accoes:

Tabela 05 — Uma atitude estruturada e progressiva

ETAPAS ACCOES
1. O diagnéstico - Verificar os dispositivos de informacéo, de

troca de opinides e de adeséao
- Conhecer as percepg0es e as expectativas dos

funcionérios
- Identificar a cultura interna
2. A concepcdo e a organizagdo | - Conhecer a politica de comunicacao
-Organizar e pilotar o plano de comunicagéo

3. A gestao das ferramentas e dgs- Fazer viver a comunicagéo no quotidiano
accles
-Criar, optimizar, adaptar as ferramentas e as

acgOes de comunicagao

Fonte: BEON, Philippg Como desenvolver Gomunicacio na Empresg1992 p.16)

E importante analisar os dispositivos de informagéerna, porque a informac&o

abrange uma diversidade de situacOes para a engresaectivos servicos. Trata-se,
em primeiro lugar, de permitir ao novo funcion&aaer a aprendizagem da empresa.
Convém, em seguida, proceder de forma que cadeiofhério disponha de

informacgédo suficiente para ser autobnomo e eficaposio de trabalho, mas também
gue possa inscrever a sua accao no funcionameoibalgia empresa e conhecer as
suas evolucbes. Finalmente, é necessario informanstituicbes representativas do

pessoal, de acordo com as disposic¢oes legais.

Devem, portanto, ser analisados quatro dispositiy@s o0 acolhimento, (i) a
informacéo profissional, (iii) a informacdo geralie) a informacgéo legal. Uma vez
verificada a sua existéncia, deve examinar-se da&gasitivo: a sua organizacdo, as

modalidades de pilotagem e de acompanhamenteréamma em relacdo a politica de
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comunicacgdo, a pertinéncia das accdes e ferramgona® compdem, os modos de

actualizacao e de adaptacao.

Se o acolhimento ¢é um dispositivo de informacde dacilita integracdo do

funcionario, contribui também para a sua adesafinadades da empresa. E, com
efeito, no momento deste primeiro contacto quecémechegado faz a aprendizagem
da empresa, dos seus objectivos, organizacdo, numl@scionamento e cultura. Da
gualidade deste acolhimento depende muitas vezeapidez de adaptacdo do
funcionario ao posto de trabalho — estas sdo adidades do acolhimento do

funcionario.

Tendo em conta o acolhimento do funcionario, éoitgmte a verificacdo do
dispositivo que tem como primeiro ponto verificaguwalidade e a personalizagdo do
encarregado pelo recém-chegado. E recebido poesponsavel? Um “padrinho” guia
0S seus primeiros passos na empresa? Esta € #seafada pelos principais directores
por ocasido de curtas reunides? Da a volta aogzegyvtem mesmo um estagio de

integracdo? Realiza-se um acompanhamento regutaradategracao?

O segundo ponto tem como objectivo verificar sea@m-chegado recebe documentos
claros e atraentes que lhe permitam aprofundar ahecimentos: folheto de

apresentacao, balanco social, jornais internoanbaleconémico e financeiro, etc.

De facto a eficacia do acolhimento depende direetaenda organizacao destas ac¢des

e destas ferramentas numa atitude progressivagpegida e adaptada a cada um.

A finalidade da informacéo profissional permitefancionario efectuar eficazmente o
seu trabalho quotidiano, mas também estar ao ¢erdentodas as evolucdes, internas e
externas a empresa, susceptivies de modificarenenviguecerem a sua prética

profissional.

36



Para a verificacdo do dispostivo de informacaoigsainal é importante ter em conta
se os funcionarios recebem a informacdo necegsd@aa realizacao do seu trabalho?
E pertinente? E acessivel? Chega a tempo, atravéseibs adaptados: reunides de
informacao regulares, notas de servico, quadroeddces ou de oficina, bases de
dados técnicos apresentando os produtos, 0s poscesgprocedimentos, os métodos,
etc.? Os funcionarios sdo informados das evolugi@efissionais que lhes dizem

respeito? Se sim, segundo que modalidades?

» Existéncia de apoios e medidas especificos: jorpaifissionais, revista de
imprensa, espaco de informacdo ou de documentagdo,de conferéncias,
exposicao dos produtos novos, encontro com astele visita a empresas;

* Qualidade de eficacia e circuitos de difusao;

e Ter em conta os publicos-alvo;

» Abertura da hierarquia a dicussao.

Difundida por todos os funcionarios, a informagéeoal permite a cada um situar o seu
trabalho quotidiano em relagdo ao funcionamentcesti@atégia global da empresa ou
do servico. Faz participar o funcionario nos motogrfortes da vida da empresa:
plano de desenvolvimento, resultados econOmicos ognekciais, contexto
concorrencial, vida social, éxitos das equipas, taaém dificuldades encontradas.
Ajuda-o a compreender a empresa e envolve-o numataa colectiva. A aposta é
importante e o dispositivo deve estar a sua altura

A verificacdo do dipositivo de informacdo geral edativamente complexa. A sua
gualidade resulta, com efeito, da combinacdo déweis ao mesmo tempo multiplos e
de natureza muito diferente. Quatro dessas vasiadevem ser analisadas muito

particularmente:

e Atitude da direccdo: a qualidade do impulso queiracddo da para uma
transparéncia da informacado geral € essencialafastude deve ser exemplar
e falar a verdade € melhor que uma atitude de dach®entro de um contexto

economico incerto, tem de se difundir as boas emas noticias para
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responsabilizar os funcionarios e evitar que nasisam afastados das grandes
decisfes que tém uma incidéncia directa sobre gidagrofissioanal.

* A substituicdo pelos quadros: para além do impdbsalireccéo, a hierarquia
tem um papel crucial na difusdo e na explicacddnftarmacado. Porém, é
preciso também que seja encorajada e sobretudoada para desempenhar
esse papel eficazmente.

+ Ter em conta as expectativas dos funciondrios: unf@macdo sé tem
pertinéncia em relagdo ao publico-alvo. Trataeseaetificar se os diagndsticos
ou sondagens séo levados a cabo regularmente @ainacer as expectativas
dos publicos internos (natureza das informacdegjaldss, modalidades de
difuséo, etc.).

» A pertinéncia dos media internos: estes mediaestaptados ao publico-alvo,
as mensagens difundidas? S&o tecnicamente péesngualidade de
realizacdo, periodicidade, respeito pelos orcansgPtdSao elaborados de
maneira participativa? Ao lado dos media geraisstemn media proximos,
como, por exemplo, 0s quadros de servigos ou idnaf que favorecem a

apropriacdo da informacgéao?

Também neste caso, é a coeréncia e o0 bom equitibsdaliferentes componentes do

dispositivo que permitirdo a difusdo de uma infagémageral, rica e envolvente.

2.13.1 A Estratégia de comunicacao interna

A estratégia de comunicacao interna pode ser dafinbomo a construcdo de uma
politica de comunicac&o virada para a préatica,éstgue tenha um cariz de acgéo. E a
elaboracdo de uma estratégia que confere o semfiblitica de comunicacdo, ela é a
ponte para colocarmos em pratica 0s seus prirscipior outras palavras, a estratégia
aqui definida permite a ligacdo entre os princiglaspolitica e as accbes subjacentes

num subsequente plano de comunicacéo.
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Tal como afirma Almeida (2003), antes de pensaesta@lha dos suportes, a estratégia
impde um raciocinio em termos de métodos, elanémeio para chegar a fins

previamente definidos.

No diagnéstico estratégico, a estratégia impliceativos. Na sua formulagcdo esta
inerente um diagndstico cuja funcdo é identificlyuas dados essenciais para a
compreensdo da empresa. Trata-se de saber, pomplexequais as percepcdes
associadas as estruturas e sistemas da empresa.

Sabe-se que as estruturas, a pesar de bem defieistasutos, efectivos, locais de
trabalho, filiais) sdo em boa parte desconhecidagiuem ja trabalha. As pessoas
demonstram, muitas vezes, um desconhecimentoremdedo que se faz fora do seu
sector, daquilo que no quotidiano nao lhes dieattimente respeito. E essencial que
cada um saiba se situar na empresa, que conhaga®mgstruturas, e tal facto passa

por ir além de uma mera referéncia a linha hieléege aos seus pares.

Quanto aos sistemas (producdo, remuneracdo, ne@mta) S40 importantes para
analise visto que séo reguladores de toda a aatigidSaber como se situam as pessoas
face a esta entidade fisica (estrutura e sistepespite a deteccdo de um possivel
afastamento entre a imagem construida da empregadpria identidade. Afastamento
ndo representa falta de identidade. Uma idergidadectiva forte e complexa néo
podera deixar de ser resultante de uma matrizediééeada de valores em que se
desenvolvem visfes diferentes e negociadas daladali uma vez que nado existem
empresas sem conflito de interesses.

Portanto, perceber esta ndo coincidéncia é funolamea elaboracdo da estratégia,
nomeadamente ao nivel da segmentacdo dos alvosngir atom determinadas
mensagens. Uma estratégia e um ou mais plancsequemtes ndao podem fugir desta
realidade. N&o € possivel esperar um comportameritmco sO porque existe uma
estratégia ou apoés utilizagdo de um ou mais supdeeomunicacdo, quando se sabe
que a propria nocdo de identidade representa ual@ade parcelar inevitavel nas

empresas.
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Para tal, o diagnostico pode dar conta da idergidadral e cultural da empresa. A
histéria, valores, mitos, rumores e ritos sdo fast@ue nesta matéria comunicacional
devem estar presentes. Segundo Thévenet (1986)eoer a histéria da empresa bem
como a referéncia as experiéncias passadas poolkeday ou impedir a passagem de

mensagens, acabando por explicar os comportameatitsides a iSso associados.

Para o mesmo autor, 0s grupos ndo sdo vistos cong@o barreira & comunicacao
interna, eles representam partilha de valorestezeisses por parte das pessoas. A
guestdo levanta-se unicamente quando existe adaliaterligacdo dos grupos por
incompreensdes e oposicbes de nivel profissionab Easo da criagdo de uma
linguagem demasiadamente fechada por parte derwpo ga empresa, dificultando
uma circulagéo da informacéo que podera ser esdgraca outro grupo. Esta situagao
respresenta um passo muito curto para um conteatoacio por incompreesdes com
tudo o que isso representa em termos de gasto$valode tempo e trabalho. Neste
sentido, 0 conhecimento dos grupos permite em tero@municacionais adaptar

mensagens e suportes em funcdo de determinadossaoreptuais de referéncia.

Isto para além da percepcao de clivagens existentes grupos, fornecendo grelhas de
leitura ndo sO6 quanto a conflitos e tensfes ladentenas sobretudo, poderéo

demonstrar insuficiéncias no nivel da comunicagéerma.

Os valores, por sua vez, ligam as pessoas a emmesaem de referéncia nas escolhas
e decisdes a tomar no quotidiano. Uma estratégt@eheinicacdo que va radicalmente
contra esses valores pelo facto de serem descdoBemii entdo ndo assumidos, néo
terd a aceitacdo, criando auténticos sentimemrtosplilsa por parte dos colaboradores,
nao sendo reconhecida como accédo identificadappéfaia empresa enquanto pessoa

fisica e moral (Thévenet, 1986).

Thévenet (1986) sublinha que os mitos séo refexéacperiodos marcantes na historia

da empresa que sublinham nao so clivagens, magtangentimentos de pertenca. Ja
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0S rumores sao auténticos veiculos comunicacigeagdelos, ou seja, assumidos como
nao oficiais, mas que por isso, convém clarificarseus objectivos veiculados em
forma de mensagem. Por sua vez, os ritos, qualguerseja a sua referéncia, sao

cbdigos de conduta aceites colectivamente.

Assim, a estratégia ndo pode ir contra estesriEtoaso contrario, acaba por correr-
se o risco de ndo ser aceite quando forem colocadospratica os suportes de
comunicagcdo. Para que determinada estratégia $iepz elevera dirigir-se a um
publico preciso ou segmentado, de forma a conseguiparte deste uma adopcao e
ndo uma imposicdo de uma estratégia de comunicisgmimpica assumir diferentes
I6gicas na empresa sem impedir a prossecucao detiobs em termos de politica e
estratégia.

Os alvos séo pessoas ou grupos homogéneos de pessO@uais se dirigem as
mensagens definidas estrategicamente. Estes abdepse definir tendo em conta
indicadores objectivos, possibilitando um conheaitmele forma a adequar a estratégia
aos proprios alvos. A este respeito, Nguyen (18&&ye que nos alvos onde o nivel de
escolaridade seja baixo, por exemplo, ndo funciomaensagens extremamente

elaboradas e com uma linguagem de dificil entenalioneu descodificacao.

Mais do que uma forma de evitar incompreensdesiva@ da comunicacdo, esta em
causa o préprio conhecimento que se pode ter eksoas, partindo do principio que
estas constroem possiveis significados para ummanssuacao. Pode se construir um
guadro com indicadores organizacionais, como deidaorigem da organizagdo. O
tipo e o sector de actividade, bem como o nivehdégico ou até a situacao

geogréfica. Sob este ponto de vista, € possivetenenesmo quadro definirmos

indicadores objectivos, tais como a idade, o ndeefjualificacdo quer académica como
profissional, competéncias profissionais, aemgse é local, nacional ou estrangeira)
ou se existe tradicdo sindical ou ndo. Com estdhemmento dos indicadores, a

prossecucao de objectivos inerentes a politicastratégia definida, esta a partida mais
facilitada.
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Fazer a segmentacdo em relacdo as pessoas pegmitéltima analise, articular os
principios da politica de comunicacdo com os dogensiveis de conhecimento, de
competéncias daqueles que fazem parte da empresande assim situacfes de

rejeicdo da estratégia de comunicagéo.

Pode se contruir alvos directos e indirectos. Daeguando interessa ter as pessoas
sob accao dos suportes de comunicacédo. Indirqmbogue pode ser importante que as
pessoas nao se sintam sob o domininio dos supmEtesmunicacdo, a fim de ndo os
rejeitarem. Mas, segundo Nguyen (1981), podem segidos por “ricochetes”
implicando outras pessoas que ndo sendo visadagatitente, acabam por ter o papel
de passar a mensagem até ao seu destino, outgaji;se 0 alvo indicado de uma

forma indirecta.

Construido o diagandstico e seleccionados os ghoaie se falar na elaboracéo final da
estratégia, cuja constituicdo pode passar por tjscgerais e especificos (Nguyen,
1981). Em sintese, a estratégia é a forma de cuegigs objectivos que, por um lado
deverdo estar em consonancia com o0s principiosolifica de comunicacao e, por

outro, ligam-se subsequentemente a accdes espedificplano de comunicacao.
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Eis dois possiveis exemplos, onde se articulantipims (politica), objectivos gerais e

especificos (estratégia) e accoes (plano).

Tabela 06 - Articulagéo entre Politica/ Estratégia Plano

POLITICA

ESTRATEGIA

PLANO

Gestéo de tempo

Objectivo geral:
= Combater tempos perdidos

Objectivos especificos:

. Identificar fontes mudltiplas d
informacéo
. Verificar se  existem  estudg

abandonados ou em atraso

. Combate as reunides inuteis

. Verificar a pertinéncia dos document
escritos (exige classificagdo; transpo
leitura;arquivo; destruicéo)

b Usar o flash de informacéo

sUtilizar o correio eletrénico

Efectuar somente as reunid
essenciais

0S
te;

Imagem

Objectivo geral:
=  Melhorar a imagem de um departamen

Objectivos especificos:

Apresentar as suas actividades

td-omentar visitas a

departamento
Utilizar o placard informativo

Divulgar seminarresilizar

Divulgar o sucesso

Fonte: Almeida, A. Comunicacgio Interna na Empresa.isboa: Areas Editora, S.A

(2003: p. 61)

Esta tabela é uma construcdo que ilustra o qudittbanteriormente, isto é, espelha a

importancia e a interligacéo existente entre asrr@is — Patica, Estratégia e Plano —

em termos de comunicacgdo interna empresarial. Bon@o, se em termos tos a

gestdo do tempo € um vector determinante, poder ®®mo objectivo geral o combate

a tempos perdidos. A partir deste, a identificagéoobjectivos espéicos torna a

estratégia cada vez mais perceptivel e plausieehipndo identificar fontes multiplas
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de informacgé&o, se existem estudos em atraso, ¢erabaeunides inuteis ou verificar a

pertinéncia de documentos escritos.

O encadeamento ptita-estratégia tem o seu ponto operacional atrdaésonstrucéo

de um plano e é esse plano que constitui o useodies e suportes de comunicacao.

O uso de suportes de redacao simples caracteripatbbsapidez, como por exemplo o
flash de informagcdo, pode constituir uma solucéotgmente com o correio
electrénico. O segundo exemplo acerca de umtgaobnde a imagem tem um estatuto
importante, segue a mesma filosofia de encadea@ode ser um objectivo geral, que
passa por objectivos mais esjfieos, como apresentacdo das actividades do

departamento e divulgac&o do sucesso.

A elaboracdo estratégica € capital no processoedengtolvimento da comunicacao
interna. A comunicacédo revela uma dimensao estcatg@ra os responsaveis, e € em
termos estratégicos que ela deve ser pensaddexéehcerca das ferramentas devera

ser subsequente e nunca antes das grandes accoes.

2.13.2 Fixacéo de politicas da comunicacgao interna

Pensar a comunicacao interna enquanto funcdo é@hec@-la numa dupla vertente

como modo de relacdo entre as pessoas, bem cotmnariegto estratégico na empresa.

E importante assumir a comunicacdo na sua veresttatégica, deixando de ser vista
unicamente como uma actividade isolada. Assumidenasomo vector essencial na
criacdo de sinergias no colectivo humano da emptesa-se necessario falar de uma
politica de comunicacdo interna pois, politica, @asdmetro ou orientacdo para a

tomada de decisdo ( Almeida, 2003).

Politica no sentido de organizar uma funcao, talicoutras, ao nivel empresarial. A

par de politicas como a financeira e a comeraia$, nossos dias, mais do que uma
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vontade parece existir uma crenca na comunicagfieaeto portadora de solugdes para
um vasto leque de problemas nas organizacdes. #gareuma politica exprime o
desejo de prever, conseguir organizar e gerir imd@des produzidas pela prépria

empresa, fazer escolhas face a uma pandplia dessipotre outras accoes.

Trata-se de um processo que nos permite falar denawa funcdo na empresa cuja
base de arranque encontra-se na constru¢do dealitieapcom sentindo estratégico.
Em termos de objectivos da politica de comunicagdierna, ndo existem regras
universais visto que cada empresa é um caso, enpmrttem a possibilidade de
construir a sua propria politica. No entanto, astéxicia desta pode atingir dois
objectivos de caracter geral. Por um lado, dongeatios poderes na empresa reduzindo
a incerteza das pessoas, e por outro, desenvohaetieacdo das pessoas no sentido de

um projecto comum.

Neste sentido, segundo Almeida (2003) citando @&er(d9865’, defende-se a
construcdo de uma politica de certa forma véteigras de interpretacéo e accgdes a ter
na empresa, servindo a partilha de elementos comuaombatendo as incompreensées

do ponto de vista comunicacional.

As pessoas estdo dotadas de poderes manifestatentes e utilizam os processos de
comunicagdo como instrumentos privilegiados nomeseimento das suas estratégias
de poder. Segundo Crozier e Friedberg (18774 informacéo é sinénimo de poder” e

deter informacao, penséa-la enquanto poder é naosgimetido as incertezas, é gerir a

zona de incerteza.

No entanto, conseguir poder sobre 0s outros rai@esen Si mais incertezas, criacao
de novas inquietudes, novos problemas e sobretpdocara de novas defesas. E desta
forma que se estabelece um ciclo vicioso, um dgfumamento na empresa, obrigando

as pessoas a gerir conflitos em vez de estarenmtaite disponiveis para um

" Berger, PetelPerspectivas SocioldgicaBrasil, Editora Vozes, 7 Edigéo, 1986
% Crozier, M.; Friedberger, E L'Acteur et le SistérRaris, Editons Seuil, 1977
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desempenho ligado a outras questdes diferentesdby.pA aplicacdo de uma politica

pode limitar tais poderes.

A fixacdo de uma politica assente numa linguagemuoo e aberta a todos, na
perspectiva da acessibilidade, atenua com certezasgsimento de linguagens muito
fechadas e inacessiveis & maioria das pessoas.

A politica interna ndo deverd ser estranha e iecderrelativamente a politica de
comunicacgao externa, deverdo estar bem adequadpseessa € a forma de evitar os
contra poderes instituidos pela “Correia de Trass#&@™ que pode controlar o interior
através do recurso a informacdo externa. Além dissola pessoa participa na
construcdo da imagem da sua propria empresaaepsitica de comunicagao interna
ndo estiver em coeréncia com outras funcdes daesapacabara por existir um efeito
de boomerang trazendo a rejeicdo ou ndo reconhewndaquela, por parte das

pessoas.

Uma politica ndo deve desprezar o sentido mutidional da comunicacdo. N&o
basta penséa-la como ascendente e descendente semjgita a um certo tipo de
“filtragem” comunicacional. E fundamental facilitarcirculacio de informac&o entre

pares e entre servicos distintos, essa € uma fdendesenvolver a capacidade de

iniciativa e reacc¢ao.

Em suma, pensar o poder do ponto de vista da ceoagéo interna pode influenciar a
forma de aprendizagem individual através de umataiaee de uma ruptura do ciclo
vicioso estabelecido com a criacdo de novas defesa a novos poderes. De facto, a
criacdo de uma politica de comunicacao objectiveenestruturada permite uma
aproximacao de finalidades, de um reforco da mofivae da vontade em patrticipar por
parte de todos os colaboradores.

P «correia de transmissdo’quer dizer estar colocado na empresa estrategitantEnforma a controlar

informacgdo externa essencial para a vida da empresa
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O controle do poder e a participacdo sdo duas wasidexigentes ao nivel da
coordenacéo para reforcar a identidade da empfesa.de existir uma vontade da
direccdo geral da empresa em nao ficar por forafeledmenos relacionados com a
comunicacgao interna, na medida em que ela parti@palaboracéo da identidade da
empresa e na prossecucao de objectivos gerai®eibsps.

Neste rumo, Almeida (2003) citando Jean Pierrer@itber® apresenta cinco principios
essenciais para instaurar uma politica de comuicac
* Apoiar-se num diagnostico da empresa para peragbss sdo os valores da
empresa antes de langar uma politica de comunicacao
* Visar as causas porque enquanto existirem outsfisngbes noutros sistemas,
como por exemplo, no de recrutamento ou no de reragéo, é dificil pensar
nas consequéncias duma politica enquanto panaceia;
* Globalidade, porque diz respeito ao conjunto daresap
e Portadora de uma mensagem, pois € a Unica forma & em pratica, e ndo

pensa-la enquanto moda;

» Multimédia: devera ter em conta a complementariddds suportes de
comunicagao existentes no interior da empresa.

Portanto, uma vontade relacionada a organizaca@est@io da comunicacdo interna
assenta em concepcdes diferentes de comunicacagmpria empresa. Trata-se de
visOes diferentes da estrutura, da cultura e dempaas empresas.

% Principios enunciados numa conferéncia Journdgsidés Sociales, 2987, de la Association
Profissionelle des Banques, por Courdille, Diredoinstitute Francais de Gestion
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2.13.3 Definigado de objectivos e metas

Para a definicdo dos objectivos e metas, tem qter senta a criacao de condicbes
para que 0s objectivos previamente tracados seat®mn. Tais condicdes podem ser:
» Concepcao de programas de integracdo que envoledarrda profunda os
intervenientes, criando uma empatia entre a orgaéie os colaboradores que
tenha como base a comunicacao.
» Valorizagdo da comunicacdo como fonte de informagéies da tomada de
deciséo.
» Envolvimento dos profissionais como assessomsnileis mais elevados dos
orgdos que administram a organizacao.
Kunch (2003) diz que definir os objectivos de oamacao significa determinar quais
os resultados a serem alcancados, o que foi geesda area e quantifica-los por meio
das metas. Por exemplo, buscar formas para torneonaunicagcdo muito mais

simétrica, participativa, excelente, do que o estagtual em que se encontra.

2.13.4 Definigado de estratégias

De acordo com Almeida (2003), estratégia € um rpaia chegar a fins previamente
definidos e esta implica objectivos. Na sua formpéitaesta inerente um diagnostico
cuja funcdo é identificar alguns dados essenciara @ compreencdo da empresa.
Trata-se de saber, por exemplo, quais as perceps8esiadas as estruturas e sistemas
da empresa. Estratégia é a definicdo do caminhie adequado para alcancgar o
objectivo. A este ponto de vista, Rodrigo (1990kacenta que estratégia é a definicdo

do caminho mais adequado para alcancar o objectivo.

As estratégias devem ser delineadas de forma gmbabs projectos e programas

especificos, pois estas consistem em definir comaerfpara tornar a comunicacao
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organizacional o mais eficiente possivel, isto €xcelente. Trata-se de tracar as
grandes linhas para a pratica das decisdes estetédp area de comunicacdo. Em
outras palavras, corroborando com Kunch (2003)Jicagpensar o que deve ser dito
(mensagem), qual o canal ou meio mais adequadcu(@gia que publico (receptor) se
destina a comunicacdo, qual o momento mais opmréunonde ela deve acontecer,

detectando-se as ameacas e as oportunidades dentamdriganizacional.

2.13.5 Proposicao de planos, projectos e programas de acca

O plano contém os pressupostos basicos para a @odedecisdes e assume, cComo
instrumento do planeamento, um caracter mais gethltangente do que o projecto e o
programa. (Kunch, 2003)

No plano sdo delineados os objectivos gerais ars@leancados, a alocacdo de
recursos necessarios, as estratégias geraisapsspe 0s indicativos das acc¢des que
poderdo desencadear projectos e programas espsdafau sectoriais. No caso de uma
organizacdo que realiza o planeamento estratéggt® culminard com um plano

estratégico em que se encontrardo as macropolisamacroestratégias, os planos
gerais de accao que exigirdo de cada unidade tor ®edesenvolvimento de projectos

e programas especificos com vista a colocar encaras orientacdes gerais propostas

no plano.

O plano delineia as decisfes de caracter gerabtior®, suas grandes linhas politicas,
suas estratégias, suas directrizes e precisa sgbdades. Deve ser formulado de
forma clara e simples, afim de nortear os demiaisisida proposta. E tomado como
um marco de referéncia para os estudos sectorlais regionais, com vista a

elaboracdo de programas e projectos espeficicomntrodde uma perspectiva de
coeréncia interna da organizagdo e externa emalag contexto no qual ele se
insere. (BAPTISTA, 2000, p. 99).
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O plano, portanto, dependendo da dimensdo, angbnte, mas tem na sua forma
algo mais simples do que um projecto, encontraedaele, basicamente, o0s

pressupostos necessarios para a tomada de dec@sbestudos prévios, a pesquisa e
outras fases do planeamento servirdo de base parseqchegue a um plano de accéao.

Um estudo mais especifico detalhado e racionaldipar conta de um projecto.

Um projecto consiste, basicamente, numa proposiighadeias ordenadas e num
conjunto de accdes capazes de modificar uma sdudedtificada por outra desejada.
A elaboracdo de um projecto deve levar em contacedes a serem executadas, 0s
objectivos, os procedimentos metodologicos, a gBiwados recursos necessarios
(humanos, materias e financeiros) e as condi¢cOsstuicionais para a sua real
implantacdo. Tal como sugere Kunch (2003), ao akeoehr um projecto, deve-se ter
em mente a busca das melhores alternativas técparas posterior implantagdo, a
devida alocacdo dos recursos e as finalidades iispscque devem nortear todo o

processamento de sua elaboracéo.

O projecto, no sentido lato, “compreende todo baitzo de equacionar um problema
relevante apontado pelo planeamento, decidir quairigplementacdo de uma solucao

e avaliar os resultados obtidos” ( Clemente & Bedes, 1998).

Nessa perspectiva, e segundo Baptista (2000), egwo“é o documento que

sistematiza e estabelece o tracado prévio da deE um conjunto de accbes. E a
unidade elementar do processo sistematico de wi@agdo de decisdes”. Por isso,
fazer um projecto implica suprimir atitudes impetasme decisbes que levam, muitas

vezes, a acgles precipitadas, que nem sempre déo ce

O projecto representa, de um lado, o procedimeidizd e racional que substitui o
comportamento intuitivo e empirico geralmente zailio para as decisfes de
investimentos e, de outro, 0 mecanismo de avaliac@odmica dos efeitos directos
dessas decisfes, em termos de rentabilidade cénefe da aplicacdo de recursos

financeiros. (Holanda, 1975, p. 97).
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Um projecto, para que chegue a sua producdo fpedsa por algumas etapas
principais. Primeiro, analisa-se a viabilidade dedpzi-lo, pois um projecto surge de
alguma necessidade e implica investimento intedécei profissional; envolve

pesquisas e estudos para sua fundamentacéo, esoadllmgpcdes de propostas viaveis
para sua implantacédo; e, dependendo de cadaadaliéxige também negociacdo e
ajustes. Por isso, pode assumir inicialmente anmdto de anteprojecto para depois

ser redigido na versao final de projecto propriamelito.

Arrolam-se cinco etapas para que um projecto chagsiga producao final: “ estudos
preliminares, anteprojecto, projecto final ou défro, montagem e execucao”(

Holanda, 1975). Isso siginifica que para elaborad@aum projecto é importante a
elaboracdo de uma proposta orientadora, mostramelm@p se deve fazer de imediato

um projecto final.

Boiteux (1982) sustenta esta posicdo ao afirmaraqulaboracdo de um projecto é
uma fase que consiste na preparacdo de um documeatmndica as ac¢gdes que se
devem desenvolver para, a partir de uma necesshoad determinda, alcangar o meio

de satisfazer essa necessidade”.

O programa, como instrumento do planeamento, estatamente relacionado com a
logistica de implantacdo das ac¢bes ou actividatlereadas. Ordena no tempo e no
espaco as actividades a serem desenvolvidas. Baprpsrtanto, muito mais um
cronograma em que se descrevem todas as providéregassarias para execucao das
accdes programadas com vista ao alcance dos ebgttacados. E decorente de um
plano de accdo mais amplo ou de um projecto noegtmtdo processo do acto de
planear ( Kunch, 2003).

Os programas sao instrumentos do processo de planéa que procuram a melhor

alocacao de recursos, no tempo e no espaco, pacdijunto homogéneo de metas
estabelecidas. Assim, tendo-se fixado as metderies, se devera eleborar tantos
programas quantos forem necesséarios para englotas tas metas de cada sector

econdmico e social (Bordenve & De Carvalho 1979,11g -5).
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Entende-se como programa, a colocacgéo sistematdaslaccdes necessarias, no que

se refere tanto ao planeamento como a execucaxtidsiades propostas.

2.13.6 Escolha e seleccao dos meios de comunicacéo

Segundo Kunch (2003) é importante perceber de @uesafas organizacdes processam
suas informagdes como fontes e como receptoragwnarabiente interno e externo —
comunicacgao interna (canais internos) e comunicagéerna (canais externos)? Quais
0s meios/veiculos capazes de viabilizar toda essagicacdo interna e externa? Como

sdo classificados?

As organizacgles, para viabilizar a comunicagdo osnmais diferentes publicos, se
valem de meios ou veiculos orais, escritos, piéfimps”, escrito-pictogréficos,
simbolicos, audiovisuais e teleméticos. E assim cem sintese, vamos apresentar 0s

meios disponiveis, com base na classificacdo dédRe(1980).

Os meios orais podem ser divididos em directosleaotos. Os directos sdo: conversa,
didlogo, entrevistas, reunides, palestras, encertom o presidente face a face; os

indirectos sao: telefone, intercomunicadores aatmms, radios, alto-falantes etc.

Os meios escritos dizem respeito a todo materirrimativo impresso, a saber:
instrucdes e ordens, cartas, circulares, quadavides, panfletos, bolentins, manuais,

relatorios, jornais e revistas.

Os meios pictograficos sdo apresentados por mdmagamas, pinturas, fotografias,
desenhos, ideografias, entre outros.

Os meios escrito-pictograficos se valem da palagerita e da ilustr¢do. Sao os

cartazes, graficos, diplomas e filmes com legenda.

31 pictogréaficos representacdo das ideias por imagens ou simbolos.
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Os meios simbdlicos sao insignias, bandeiras, |dl&sulas, sirenes, sinos e outros

sinais que se classificam tanto como visuais quaunditivos.

Os meios audiovisuais sao constituidos principatmgyor videos institucionais de
treinamento, telejornais, televisdo corporativipes electronicos, documentarios,

filmes, etc.

Com o vanco das novas tecnologias da comunicaggmrganizacdes modernas
também estdo se valendo de meios telematicos, §ue esse nome porque a
informacdao € trabalhada e passada com o uso couabitaainformatica (computador) e
dos meios de telecomunicagcbes. Como exemplos tanpoépria Internet, o correio

electronico, os terminais de computador, os telosstelefones celulares etc. S&o

meios interactivos e virtuais.

Por fim, ainda podemos registar o uso do teatro ergsnizacbes, como meio
presencial pessoal ou de contacto interpessoattalireéGracas aos recursos da
dramatizacdo, da interpretacdo e da demonstrac@@ate pode comunicar muitas

mensagens e mesmo constituir-se numa excelenta fierosomunicagéo participativa.

2.13.7 Elaboracéo de planos alternativos e emergentes

Ha que ter em conta a criacdo de planos que tdrébi alternativas em caso de
ocoréncia de imprevistos no decurso da implengéotda estratégia de comunicagao
interna. Como forma de reagir a provaveis im@ted de consequéncias catastroficas,
aconselha-se a elaboracéo de planos de emergizmeidhes fazer face. Estes planos
devem ter em conta a natureza que 0s mesmos visatengplar. O plano de
emergéncia deve especificar, de forma clara, gsonssveis pela coordenacdo das
medidas a tomar, os esquemas alternativos paralugdeode constrangimentos,
emergéncia de um plano de comunicacao para atemiéormar o pablico interno.
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2.13.8 Obtencéao de apoios e aprovacao da Direccao

De acordo com Andrade (2003) “As relacdes com bligdl interno dependem,

principalmente, da aceitacdo por parte da empdesprincipio da cooperacdo entre a
direccdo e o pessoal da organizacdo. Os funcam&empre querem cooperar com a
empresa, basta que lhes seja dada meia oporteniddcura-se satisfazer, assim, a

necessidade do homem social: a de participar”.

As empresas tém o direito de proporcionar aos &ewsonarios satisfacdo de uma

nova necessidade de ordem social:

Dignidade, cada um deles deve sentir a sua utilidade e B&pca na instituicao.
Sentir-se respeitado € um dos desejos mais fatesatureza humana. Esta
comprovado que o funcionério luta mais por um ttstado que por um salario. Isto

nao impede que ele identifique a remuneracao cohtemcdo de uma posicao.

Um bom lugar para se trabalhar pesquisas revalam que bons salarios e beneficios
diferenciados sdo importantes. Porém, o factorrehi@nte para o sucesso das
organizacdes com o seu publico interno é que tenlmamrocesso de comunicacao de
gualidade “pelo qual as informagOes fluam intensdamalesde a alta direccdo da

companhia até o pessoal do chdo da organizacadce-gersa.

A necessidade de integracdms funcionarios querem se sentir parte integrdatema

verdadeira sociedade de capital e trabalho, temd® funcdo essencial e tangivel na
organizacdo. E satisfacdo da necessidade dedpéey Os funcionarios ndo querem
ser vistos como meros instrumentos de trabalh@ayno pecas de uma maquina
destinada a produzir rapidos lucros. O homem mabakha unicamente para ganhar o

pao ou seu salario. O medo de passar privacdesend® como incentivo ao trabalho.
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Se néo for realizada uma politica de esclarecimeaigorespeito e de integracdo, os
funcionarios de uma instituicdo podem transforngaes poderosa for¢ca negativa em
relacdo a empresa. O problema de prestigio e 8anga organizacdo perante o
publico mistd? e externo repousa, principalmente, na confian@ ag funcionarios
tenham na sua empresa. Esforcar-se para anatesapreender e satisfazer as
necessidades do homem social € tdo essencial addbegue desenvolvimento do
individuo como para a harmonia, coesao e eficiéheimstituicao.

A questdo da cidadania e da responsabilidade stesabrganizacdes, é importante nas
relacbes com o publico interno. Uma empresa — éidaddua em duas dimensdes da
responsabilidade social: internamente e externameweste caso, vamos falar da
guestdo interna que “focaliza o publico interno” elmpresa, seus funcionarios e
depedentes. O seu objectivo é motiva-lo para unendesnho Optimo, criar um

ambiente agradavel de trabalho e contribuir passawbem-estar. Com isso, a empresa

ganha a sua dedicacdo, empenho e lealdade.

2.13.9 Orcamento para materializacdo da estratégia de conmicacao

O orcamento é uma ferramenta muito importante pargucesso de qualquer
organizacao, pois € através deste que é possbmiaetizacdo ou materializacdo de
uma actividade, ele tem 0 seu inicio nos objectigae a organizacdo pretende
alcancar, passando pela andlise dos pontos fodas Bmitacdes, buscando alocar da
maneira mais eficiente 0s recursos para 0 aproweiito das oportunidades

identificadas no meio ambiente.

32,0 publico interno é constituido por funcionarios de uma organizaeéfodos os niveis, bem como

de seus familiares e dependentes; os demais psiBigados a instituicdo sdo chamados de publicos
externos. No entanto, existe um publico Misto, ginal controverso, que diz a respeito aos investglo
(accionistas), fornecedores e intermediarios (diatas, distribuidores e revendedores). Algunsdestu

de Relag¢des Publicas costumam colocar esses tgpoguiblico na categoria de interno, uma vez que
possuem ligagBes estreitas com as organizacfesuwmasnanifestacdes assemelham-se as reacgdes do
publico interno. Contudo, ndo se pode deixar dearnque esse tipo também se apresenta com
caracteristicas de publico externo. Dessa marsgireg mais interessante classificd-los como misto.
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No que diz respeito as fases do orcamento para materializagcdo € importante se ter
em conta pelo menos um “tempo razodwd’ antecedéncia da sua implementacéo,
partindo do inventario das hipoteses, escolha gaddses que podem ser validadas,

implementacao das hipoteses e o acompanhamentesigdos — controlo.

Kunch (2003) define orcamento como “um plano exgwesm moeda corrente e
consiste numa previsdo detalhada de todos os cdseutos e indirectos envolvidos

para a implantacéo do plano”.

Segundo Lakatos (1992) o “orcamento responde st@piecom quanto? O orgamento

distribui os gastos por varios itens, que devenesssriamente ser separados e inclui
pessoal e material, neste segundo subdivide-sdesne®tos consumiveis no processo
da realizagc&o da pesquisa e elementos permanenj@posse pode retornar a entidade

financiadora, ou serem alugados”.

Gil (2007) acrescenta que “para se ter uma eBtiandos gastos com a pesquisa,
convém que seja elaborado um orcamento. Por foanser adequado, o orcamento
devera ter em conta os custos referentes a caglalfapesquisa, segundo os itens da
despesa, 0s itens por sua vez podem ser agrupaddsas grandes categorias: custos
de pessoal e custos de material. O orcamentosgg\vadaborado em bases realistas, ou
seja, considerar, com a precisdo possivel, oes/gastos. Essa tarefa, entretanto, pode

ser dificultada quando se vive em periodo caraedd por altas taxas de inflagédo”.

Para que tal estratégia de comunicacao internansaierializada, ha que ter em conta
custos resultantes de seleccao, recrutamento, g@or@monitoria. Para além de custos
com recurso humanos, ha que ter em conta custasvosl a infraestrutura, isto €,
espaco fisico ou de trabalho do gabinete de coragaa Aliado a esses factores, seréo
necessarios equipamentos e consumiveis adequa@os fpecionamento do gabinete.
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2.13.10 Implementacao

Para a implementacdo de uma estratégia de coménidaigrna € necessario pér em
pratica politicas, objectivos e metas tracadosgdecomo base planos propostos e
programas de accdo. Entretanto, na implementacagueater em conta os planos
alternativos, previamente elaborados e eventuaémest que venham a surgir no

decurso da implementagéo.

Segundo Kunch (2006) “a implemetacdo nada mai® éue converter o plano

global. Implementar é o acto de implementdtamquilo que serve para cumprir ou
executar alguma coisa de comunicacdo em realiddtlelescer da estratosfera das
ideias e intengbes para o terreno firme das redlem E a execucdo propriamente
dita”.

2.13.11 Divulgacao para o publico interno

As relagbes com o publico interno abrangem os @un&ios das empresas, seus
familiares e dependentes. Nao importa se todoslabaradores da organizacao estao
ou ndo sob um mesmo tecto; existindo o vinculoveada” do trabalho por algum tipo
de remuneracao, sera estabelecida a relacdo camereza o publico interno. Deste
modo, argumenta Andrade (2003), um empregado qballa em sua casa ou numa
filial da empresa, deve ter a mesma atencdo ddaw@edor que fica na sede da
empresa, e ndo passam a constituir, por isso, wwva categoria de publico, como

querem alguns autores.

O relacionamento com o publico interno exige umidipa de relacées publicas numa
perspectiva muito mais ampla. E preciso considguar antes de ser um empregado, o
individuo é um ser humano e um cidaddo. Portaréio,pode ser visto apenas como
alguém que vai “servir ao cliente”. Ele actua nunbeente organizacional formado por

pessoas que buscam interagir em virtude de cor@ealgs objectivos gerais das

33 Cf. Dicionario Universal da Lingua Portuguesa @)99
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organizacdes. Kunch (2003) defende que de nadatacha programas maravilhosos
de comunicacao se os empregados nao forem respeitad seus direitos de cidadaos
e nem considerados o0 publico nimero um, no conjudo publicos de uma

organizacgao.

Quantos valores poderdo ser acentuados e desbemdiante um programa
comunicacional participativo! A oportunidade densgnifestar e comunicar livremente
canalizara energias para fins construtivos, tamopdnto de vista pessoal quanto
profissional. Se consideramos que a pessoa pass@oaparte do seu dia dentro das
organizacdes, 0os motivos sdo muitos para que oeamebde trabalho seja o mais
agradavel possivel. E um servico de comunicacaonteito haver com a integracao
entre os diferentes sectores. O publico internanépublico multiplicador. Na sua
familia e no seu convivio profissional e socialermpregado serd um porta-voz da
organizacao, de forma positiva ou negativa. Tudeeddera do seu engajamento na
empresa, da credibilidade que esta desperta nddecenfianca que ele tem em seus
produtos e servicos. Uma comunicagdo interna paatiga, por meio de todo o
instrumental disponivel (murais, caixa de sugestiastins, terminais de computador,
Internet, radio, teatro etc.) envolvera o empregaol® assuntos da organizacdo e nos

factos que estdo ocorrendo no pais e no mundo.

2.13.12 Controlo e monitoramento

Controlar alguma coisa ou uma situacéo consistevexificar se o seu desempenho
esta de acordo ou ndo com 0 que anteriorment@répectado. Enquanto que o
monitorar implica uma accdo dinamica que permiteteaar provaveis

constrangimentos, avaliar o desenvolvimento de urmcgsso em curso, o
monitoramento pode funcionar como meio preventigoedentuais constrangimentos

num dado processo.
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O Dicionério Universal de Lingua Portuguesa (199&fine controlo como accao de
controlar, verificagéo; fiscalizacdo; revisdo. Quaa monitoria, define-a como sendo

o cargo ou funcdes do monitor.

O processo de controlo é continuo e exige o est@b®&nto de parametros e
instrumentos para a sua aplicacdo. Esses paransétoomdicadores que permitem a
medicdo e o julgamento das accdes em face dostivbgee das metas estipuladas. E
os intrumentos sdo os cronogramas, checkIfiixogramas, quadros de controlo e
outros meios seleccionados. Segundo Kunch (206@¢gdes decorrentes do controlo
podem ser reativas, aquelas que visam corrigireggids detectados, e proactivas, as

gue tém o intuito de evitar que eles ocorram.

2.13.13 Mensuragédo e qualidade da comunicacao intex

A qualidade da comunicacédo interna passa pelaslo da direccdo em abrir as
informacdes; pela autenticidade, usando a verdad® principio; pela implantacao
de uma gestao participativa, capaz de propiciartopidade para mudancas culturais
necessarias; pela utilizacdo das novas tecnologfp gerenciamento do pessoal
técnico especializado que realize efectivamenteormuaicacdo de ir-e-vir, numa

simetria entre chefias e subordinados. (Kunch, 2003

O conteudo e a linguagem devem se adequar aos tempss. Os simples interesses
internos individualistas devem ser suplantados speloteresses maiores da
colectividade. O profissional de comunicacdo ergmuo de produzir os veiculos de
comunicacgao interna deve ndo soO estar voltado @apae ocorre internamente, mas
sobretudo estar atento aos acontecimentos politieoesnémicos e sociais que
acontecem fora. Trazé-los para dentro da orgarozsigaifica contribuir para o debate

dos grandes temas nacionais e para o exercicioaania.

34 Check list é uma lista de verificacdo. Uma relagéo de intessrem observados.
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Os efeitos da comunicacdo interna devem benefisiaretricamente tanto os

empregados como a organizacéo, sendo, assinvametepara ambas as partes.

Finalmente, para que a comunicacao possa cumpgeu@apel nas organizacoes, ela
necessita ser valorizada e compreendida por todomtegrantes, desde a cUpula

directiva até os funciondarios que exercem as fusgigEs simples.

A comunicacdo € um acto de comunhdo de ideiasstabedecimento de um dialogo

ndo é simplesmente uma transmisséo de informagdes a seguir se demonstra:

Comunicacdo € a transferéncia de informacdo e @enpéo de uma pessoa para
outra. E uma forma de atingir os outros com iddaatps, pensamentos e valores. Ela
€ uma ponte de sentido entre as pessoas, de hah fgue elas podem compartilhar
aquilo que sentem e sabem. Utilizando esta pont® pessoa pode cruzar com
seguranca o rio de mal-entendidos que muitas vemessepara. (DAVIS &
NEWSTROM 1999, p. 4).

A eficacia da comunicacdo nas organizacOes passav@lerizacdo das pessoas como
individuos e cidaddos. Os gestores da comunicagdentd desenvolver uma atitude
positiva em relacdo a comunicagdo, valorizar autalbrgnizacional e o papel da
comunicagao nos processos de gestao particip@texeem-se planear conscientemente

para a comunicacao e desenvolver confianca enisseras e receptores.

Fazendo uma alusdo aos “sete t&sia nova arquitetura organizacional, esses se
aplicam e devem realmente caracterizar o verdadeapel da comunicacdo nas
organizacdes: estabelecer confianca; possiblitarcomunicagdo por meio da
participacdo do publico receptor; contribuir para clima favoravel e propicio no
ambiente de trabalho; fazer as conexdes com tslasodalidades comunicacionais;

envolver as pessoas para buscar um comprometiroensziente; celebrar e fazer as

% Os“sete cés”na nova arquitectura organizacional sdo: confian@aprometimento, co-criagao,
conexdo, comunicagédo, celebracdo e correcgdo do ewlima bom.

60



coreccdes e 0s ajustes necessarios; e comunicpresasiaccdes e 0s programas que
serao levados a efeito.
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lll. Metodologia da Pesquisa

“A coisa mais indispensavel a um homem é
reconhecer o uso que deve fazer de seu
proprio conhecimento”

PLATAO

Neste capitulo é apresentada a metodologia detigaedo para a elaboracdo deste
trabalho. Para a concretizacdo dos objectivos gtoppadoptou-se uma abordagem de
investigacdo de natureza qualitativa e também oras mais adequada para o

entendimento das questfes a serem investigadas.

3.1 Meétodo, organizacao e Tipo de Pesquisa

i. Métodos
Quanto aosnétodos de pesquisa usada, recorreu-se a pesgpiseatria, observacao

directa e observacdo documental.

a) Pesquisa exploratéria

De acordo com Gil (2002) este método de pesquisa yroporcionar maior
familiaridade com o problema, com vista a tornatlais explicito ou a constituir
hipéteses. Esta pesquisa tém como objectivo pahoigperfeicoamento de ideias ou a
descoberta do conhecimento claro e imediato. EeBvolNevantamento bibliografico;

entrevistas com alguns funcionérios do Banco.

b) Observacgéo Directa

Segundo Campehhoudt (1998), a observacdo direcguéla em que o proprio

investigador procede directamente a recolha dasrnmmacdes, sem se dirigir aos
sujeitos interessados. Este método permite ao @askpu obter os dados no seu meio

natural, sem manipulagéo de terceiros, pois elenaia os factos.
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c) Observacédo documental

Foi preciso efectuar consultas a diversas entidagescedeu-se a selec¢do documental
e bibliografica relacionadas com a tematica emdest$egundo Gil (1999:160), a
pertinéncia deste método reside no facto de que %@ apenas pessoas vivas que
constituem fontes de dados, muitos dados impodamepesquisa social provém por
um lado de fontes documentais (arquivos historicegistos estatisticos, biografias,
jornais, revistas, etc.) e por outro, de fontedidgipaficas”, que consistem naquilo a
que Rudio (1997) designa deobservacdo documentalonde “encontramos as
observacbes e experiéncias que outros ja fizeramel& que encontramos as bases

conceptuais, sem as quais ndo pode haver verdatsieavacao cientifica.”

Rudio (op. cit.) refere que “ndo se pode fazer pesguisa valida sem consultar livros
e outras obras, em cada fase do proce¥s®outra perspectiva, as sociedades
modernas dispdem de uma vasta gama dessas foptesrgem de alguma maneira aos
interesses das organizacdes, sobretudo da AdragastriPublica, mas também podem

ser (teis para a pesquisa sotial.

Segundo May (2004),h& uma ampla variedade de fontes documentais aanoss
disposicdo para a pesquisa social. Os documentiiss icomo a sedimentagao das
praticas sociais tém o potencial de informar e @strar as decisfes que as pessoas
tomam diariamente e a longo prazd"O mesmo autor considera ainda que a pesquisa

documental constitui leituras particulares dos &x&Bociais.

ii. Organizacao
Duma forma geral, a organizacao do trabalho é baseam principio de longicidade,
de acordo com os factos que foram oportunos aboaresente trabalho, como por

exemplo, a comunicagdo nas organizacoes que ab&ctares que influenciam a

% Franz Victor Rudio, 1997, op. cit. p. 39.

7 |dem.

% Tim May, Pesquisa Social, Questées, Métodos e Proce33eslicio, Sdo Paulo, ARTMED Editora
2004, p. 205.

*1dem.
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comunicacdo nas organizacOes; especializacdo doallig propriedadade da
informacdo; redes de comunicacdo nas organizac@espunicacao vertical;
comunicacao lateral e informal e por fim, superaadobarreiras organizacionais a

comunicagao.

iii. Tipo de Pesquisa

Neste quadro da investigacdo de estudo de casosémlo um tipo de investigagcédo

gualitativo.

3.2 Entrevista Finalidade e suas caracteristicas

Para a obtencdo de dados que podem enriquecebahtausou-se a técnica de
entrevista. Ela &€ definida como sendo a técnica gprenite que o investigador se
apresente perante o investigado e lhe formule p&gucom o objectivo de obtencéo
de dados que interessam a investigacdo. Nestelee@il (1999:116) afirma que a
entrevista € “uma forma de interac¢do social oulidego assimétrico, em que uma

parte vai buscar dados e outra se apresenta conteode informacéao”.

Segundo Richardson & Colaboradores (1999), a dateegonsiste numa técnica que
permite o desenvolvimento de uma estreita relagéce eas pessoas, um modo de
comunicacado no qual determinada informacédo é trgidsimde uma pessoa A a uma
pessoa B.

E

v
Py

A primeira (E) pessoa representa 0 emissor.
A segunda pessoa (R) representa o receptor.
O processo de comunicagdo pode ser unilateral, fregsientemente, € produzido em

ambos os sentidos:

v

64



Existe, assim, a lateralidade da comunicagcédo, quie pariar de uma comunicacao
plenamente bilateral a uma lateralidade. Por @éfin a entrevista € uma comunicagao

bilateral.

O termo entrevista € construido a partir de dudsvgs, “entre” e “vista”. “Vista”
refere-se ao acto de ver, ter preocupacao de ‘&gtre” indica a relacao de lugar ou
estado no espaco que separa duas pessoas ou ortasto, o termo entrevista refere-
se ao acto de perceber, realizado entre duas gessoa

A finalidade da entrevista € que uma pessoa — @\astiador, com um conjunto de
perguntas pré-estabelecidas, leva a outra — éstado, a responder a tais perguntas.
Para este trabalho iremos usar a entrevista sermitgada.

Antes de comecar a gravagao, o entrevistador sohloi entrevistado alguns dados que
Ihe permitam identifica-lo e conhecer algumas dar&ticas sociodemograficas como
por exemplo: nome do entrevistado e niUmero daesiiae data da entrevista, lugar da
entrevista, sexo do entrevistado, idade, nivel sleolaridade, endereco, local de

nascimento e a sua oucupacao em caso de esthatar.

Moreira (2007) refere que entrevista é Gpnocesso de comunicacao interpessoal,
inscrito num contexto social e cultural mais ampfd”Patton (1990) citado por

Moreira, refere que a entrevista pode ser de véifios, sendo de destacdr:

» A entrevista informal (ou em profundidade), aquela que permite que
durante o dialogo sejam desenvolvidas e realizguaguntas no
contexto e no decurso da interac¢cdo, sem ser rEeweseleccionar
temas prévios, nem redigir previamente as pergumasiongo do
dialogo podem surgir temas ou sub-temas, principaten quando a

conversa é generalizada;

“0 Carlos Diogo Moreira, 2007, op. cit. p. 207.
“11dem, p. 204-206.
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A entrevista baseada num _quido(entrevista nao-estruturada), que

permite o entrevistador formular perguntas ao lotgalialogo. E o tipo
de entrevista preferido pelos estudantes na faseelal®oracdo de
trabalho. Ao longo da conversa, o entrevistado @ando mais
informacdes e dados que, mesmo ndo estando coatkwspho guido,
podem ser Uteis para o trabalh&ste tipo de entrevista procura ser
uma conversa guiada e a folha de topicos preparaglagpenas um

guido”.*?

A entrevista semi-estruturadg que se caracterizgpélo emprego de

uma lista de perguntas ordenadas, para se conseguir contexto
equivalente e redigidas para terem o0 mesmo sigmifigpor igual para
todos os entrevistados, mas de resposta livre autabonde todas as
perguntas devem ser comparaveis, de modo a quedquauargem
diferencas entre entrevistados, estas se possaibuiata variacoes

reais de resposta e ndo ao instrumento de pesqdfsa”

A entrevista estruturada (questionario), na qual se emprega a listagem

de perguntas ordenadas e redigidas por igual pdos s entrevistados,
com respostas fechadas, pois as opc¢des estactppélesdas.

Segundo Gil (1999} citando Selltiz et al. (1967), a entrevista é utdenica por
exceléncia na investigacdo social, devido a suabflelade na aplicacdo. Para este
trabalho, usamos preferencialmente o tipo de “eistiee baseada num guido ou
entrevista semi-estruturada”

“2 Carlos Diogo Moreira, 2007, op. cit. p. 205.
*31dem, p. 206.

4 Anténio Carlos Gil, 1999, op. cit. p. 117.

“ Carlos Diogo Moreira, 2007, op. cit. pp. 204-205.
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Na concepcao de Trivifios (1987), a entrevista ssmitturada, para determinados
tipos de pesquisa qualitativas, configura-se comalas principais meios de colecta de
dados, porque, ao mesmo tempo em que valorizasargya do investigador, oferece
todas as expectativas possiveis para que o enadwisalcance a liberdade e a

esponteneidade necessarias, enriquecendo a gagsii

3.3 Procedimentos de Recolha de dados

Antes da pesquisa de campo foi preciso efectuasultais a diversas entidades e

procedeu-se a seleccdo documental e bibliografelacionadas com a tematica,

recorrendo aos métodos de pesquisas acima apsenta

De seguida a autora, beneficiou-se de um estdgabuado no Banco de Mogambique
(BM), onde teve o privilégio de constatar no teorsituacoes reais e quotidianas. Estes
dados contribuiram para o conhecimento dos respeits&la organizacdo e seus
funcionarios. O estagio permitiu ainda ter maissgglidade em relagdo aos principais
aspectos relacionados com a pesquisa (comunicagéeies e comunicacao interna),
através de entrevistas semi-estruturadas tidas a@lgoms técnicos do Gabinete de

Planeamento Estratégico, Comunicacao e Imagem@dMBanco de Mocambique.

A recolha de dados foi guiada pela pesquisa de cague resultou da técnica de
observacéo que segundo Gilconstitui elemento fundamental para a pesquissdela

formulagcdo do problema, passando pela construcadiptiteses, colecta, analise e
interpretacdo dos dados. Ou ainda, como salientéou‘a técnica de observacéo é o
ponto de partida para todo o estudo cientifico em&o para verificar e validar os

conhecimentos adquiridos”. A estas técnicas aonés@® a entrevista semi-estruturada.

A pesquisa bibliografica ou de fontes secundama® t como finalidade conhecer as
diferentes formas de contribuicdo cientifica queesdizaram sobre determinado assunto

“6 Anténio Carlos GilMétodos e Técnicas de Pesquisa Sp&8&b Paulo, Atlas, 52 Edicéo, 1999, p.110.
" Franz Victor Rudiolntroduc&o ao Projeto de Pesquisa Cientifi&do de Janeiro, Vozes, 212 Edic&o,
1997, p. 32.
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ou fendmeno. De entre varios autores pesquisatks,se particular enfoque aos
seguites: Kunch (2006), Almeida (2003), Chiavendi®91; 2000), Santos (2001) e
Rodrigues (1990), que facilitaram a compreensads donceitos e teorias de
comunicacgdao, relacdes publicas, comunicacdo interneonceitos relativos a estratégia
organizacional. A conjugacéao destes diferentesinios teve por objectivo a recolha de

informacéo relevante para a anélise efectuada.

A consulta efectuada nesta pesqtiigeermitiu a obtencdo de uma base de conhecimento
sustentada que serve para confrontacdo desta aeaidade observada no Banco de
Mocambique.

A pesquisa documental baseou-se na observagagside gacumentos do BM, entre eles,

a Lei 01/92 — Lei Orgéanica do Banco que definetareaa, os objectivos e fungdes do
BM como Banco Central, esta Lei permitiu conhexgtinhas orientadoras da funcéo e
objectivos do BM, o documento da Politica de Coitagéo e Imgem do BM e o

respectivo regulamento, a cronologia de 1975 — 2005manual de pessoal que é uma
publicacdo eminentemente dinamica que reune deafsigtematica, as normas internas
vigentes inerentes a gestdo e desenvolvimento déeréts Humanos do Banco, a politica

de comunicacéo e imagem do BM e o regulamento destana politica.

“8 Refere-se a pesquisa bibliogréfica ou de fontesrskirias, dentro do campo de andlise da
investigacao.
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IV. Estudo de Caso — Banco de Mocambique

“Nenhum sistema € melhor do que as
Pessoas que vao operaciona-lo.”

AUTOR DESCONHECIDO

Neste capitulo por se tratar de um estudo de @&sops em primeiro lugar falar do
estudo de caso, a seguir faremos um resumo dowdgenento histérico do Banco
de Mocambique (BM) e de seguida um levantamentareso BM, 0 acompanhamento
das actividades desenvolvidas no Gabinete de &fsmo Estratégico, Comunicacdo
e Imagem em funcdo das entrevistas efectuadasré&détnicos deste gabinete ao
longo do estagio e por fim a entrevista ao directtw gabinete, com o intuito de
identificar e descrever estratégias de comunicagéna e verificar os processos

usados para o estabelecimento da comunicagaoantern

Tal como argumenta Yin (1990), o estudo de casma& forma de se fazer pesquisa
social empirica ao investigar-se um fendmeno adestro de seu contexto de vida-
real, onde as fronteiras entre o fenomeno e o xtmtéio sdo claramente definidas e na

situacdo em que multiplas evidéncia sdo usadas.

Trivinos (1995) e Gody (1995) acrescentam que estiel caso supde que se pode
adquirir conhecimento do fendmeno investigado &irpda exploracdo intensa de um
caso. Deve-se sublinhar que este pode ser um me@t@ditativo ou quantitativo, mas &

sempre bom justificar a escolha de grupo ou fécal

As pesquisas classificam-se em 3 grupos:
» Estudos exploratorios,

» Estudos descritivos e

49 cf. May (2004:201)
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» Estudos que verificam hipoteses causais.

A pesquisa exploratéria tem como finalidade deskevp esclarecer e modificar
conceitos e ideias tendo em vista a formulacdo mloblemas mais precisos ou
hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores #po de pesquisa que apresenta

menor rigidez no planeamento com relagéo aos testan

Normalmente, este tipo de pesquisa envolve o lavaeito bibliografico e
documental, entrevistas ndo padronizadas e estwdoccado. Procedimentos de
amostragem e técnicas qualitativas de colecta dd@glicadas frequentemente nestas
pesquisas. As pesquisas exploratdérias sdo des@mamlvcom o objectivo de

proporcionar visao geral de tipo aproximativo aaete determinado facto.

E uma pesquisa realizada quando o tema escollpda@ explorado e torna-se dificil

sobre ele formular hipéteses precisas e operdsioBaa primeira etapa de uma
investigacdo mais ampla. Segundo Gil (1999:43)ndaa tema escolhido é bastante
genérico torna-se necessario dar esclarecimengtireith¢ao, o que exige a revisdo da

literatura, discussdo com especialistas e outmsepimentos.

4.1 Apresentacao do Banco de Mogcambique

O BM foi criado a 17 de Maio de 1975 através daetecn.® 2/75 com o objectivo de
assegurar no pais as funcdes de Banco Central e Bamissor, tendo acumulado

desde entéo as fungdes de Banco Comercial.
Com o advento das reformas politicas, econémigasidico-institucionais no pais, o

Banco de Mocambique, através da lei n.° 1/92 del®3Janeiro, passou a exercer

exclusivamente as funcfes de Banco Central.
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E uma pessoa colectiva de direito publico, dotadaadtonomia administrativa e
financeira, com natureza de empresa publica. Temaaede em Maputo, na Av. 25 de
Setembro n.° 1695.

Aos 18 de Setembro de 1995 foi fundada a priméigdh fegional do BM na Provincia
de Sofala por forma a fazer cobertura da zona €entr 12 de Setembro de 1996 foi
criada a segunda filial regional na Provincia denpliala para cobrir a zona Norte do
Pais. Em 2007 foram inauguradas as agéfctage se subordinam as filiais, sendo:
Filial da Beira — agéncias de Tete e Quelimangallle Nampula — agéncias de Pemba

e Lichinga.

O percurso do BM esta directamente relacionado aohistoria do Pais. Alias, é
resultado dos entendimentos alcancados nos acdedbssaka, a 07 de Setembro de
1974, A partir de 1992, o BM passa a exercer funcbetusixas de Banco Central
do Pais, deixando as fun¢Bes comerciais para ucolEnmercial, denominado Banco

Comercial de Mocambique.

Enquanto Banco Central, a histéria do Banco de kibggue ndo se limita a histéria
institucional da autoridade monetaria, cambial esdpervisdo bancaria do pais. E
também a historia das politicas monetéria e camtgateforma do sistema financeiro e

da modernizacao do sistema financeiro de pagamentos

0 “Quanto as agéncias, elas administrativamenteirseulam as filiais, mas operacionalmente s&o

independentes e se subordinam aos departamensesiéaNo caso da agéncia de Maxixe, ndo existindo
filial alguma na regido sul, subordina-se admiaistamente ao Departamento de Operacgbes e
Tesouraria (DOT)”". FontdDepartamento de Aprovisionamento e Patriménio (E4d®B.M.

*1 Cronologia do Banco de Mocambique — Documentolfada pelo Gabinete de Planeamento
Estratégico Comunicacgéo e Imagem do BM (G.P.l)
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4.2 Objectivo

O BM tem como objectivo principal garantir a presedo do valor da Moeda
Nacional.

4.3 Funcoes
No prosseguimento do seu objectivo principal, o &drce as seguintes funcodes:

» Orientador e controlador das politicas monetaria, financeira e cambial;

* Banco emissor

» Banqueiro do estadce das instituicdes de créditos;

» Gestordas disponibilidades externas do pais;
* Supervisordas instituicdes financeiras, autoridade cambial;
» Intermediario nas relacdes monetarias internacionais; e

e Consultor do governo no dominio financeiro.

4.4 Cricdo do Gabinete de Planeamento Estratégico, Comicacdo e Imagem
(GPI)

O Banco de Mocambique (BM) tem vindo a preparap@@ os desafios de curto e
médio prazos que tem pela frente no quadro daragég regional na Comunidade
para o Desenvolvimento da Africa Austral (SADC). &mrdo com o Governador do
BM, Ernesto Goveia Gové entre as accdes em curso importa destacar doeds
macroestrutura organica do banco que se tradurnammaior especializacao das suas
unidades funcionais, entre as quais a separacéms&drmacdo do Departamento de
Administracdo e Financas em Departamento de Cdidaie e Orgcamento e

Departamento de Gestdo de Recursos Humanos.

*2 http://www.zambezia.co.mz.noticias/94/3729-bm-pragse-para-desafios-da-integracdo
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Gove, apontou ainda que a sua instituicAo criou @Gabinete de Planeamento
Estratégico, Comunicacdo e Imagem, com a respditksald de gerir todo 0 processo
de planeamento estratégico da instituicdo, assiifmoc@romover a imagem
institucional, garantindo uma comunicac¢ao efican copublico, em consonancia com

os melhorepadrdes internacionais de bancos centrais modernos.

Dada a necessidade de estabelecer critérios eiposmmrientadores do processo de
comunicacdo do Banco de Mogcambique, o Conselhodieiristracdo (CA), no uso
das suas competéncias que Ihes séo conferidaaljmeda C do n.° 2 do artigo 46 da Lei
n.° 1/92 de 30 de Janeiro aprovou a politica deucicacéo e imagethe o respectivo

regulamentd’ da politica de comunicacg&o e imagem.

O BM é portador de informagdo publica, pois realign servico de comunicagao
interna e externa estruturado em que as princlipdias de orientagcdo, assim como 0s
meios e materiais — objecto de comunicacdo, saddalee criteriosamente

estabelecidos.

A especificidade da sua misséo leva a que o BMatead gerir expectativas da
comunidade que serve, as quais se manifestam f&wina de percepg¢des que aquela
tem. Tais expectivas sdo geridas através de uniticpaale comunicagdo e imagem que
estabelece as linhas mestras para uma optimizagfi@rdcessos e infra-estruturas

tecnoldgicas de comunicacao interne e externauligpis no BM.

A politica de comunicacao do BM tem como principljlectivo munir o Banco de um
meio que clramente dissemine entre os colaborader@sstituicdo, sistema financeiro
e 0 publico em geral, as intencdes de sua estaatéigi comunicacdo e decisdes, bem

como as actividades que estardo em curso comavatancar o seu objectivo central.

%3 Ordem de servigo n° 15/2008 de 27 de Junho de 2@&umento facultado no G.P.|
** Ordem de servico n° 16/2008 de 27 de Junho de 2@@&umento facultado no G.P.|
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De salientar que dentro do regulamento da poléteeaomunicacdo e imagem do BM,

este tem dentre varios principios da comunicacao

V.

Exceléncig traduzida no aprimoramento continuo dos padréesedempenho,
de modo a alinha-los as melhores praticas intavnais;

Transparéncia, que se traduz em informar, interna e externamesutiere as

decisbes de politicas e procedimentos, de formategbelara e em tempo
oportuno, observadas as restricbes de ordem legadtoatégica, visando tornar

a politica monetaria mais efectiva nos seguintps@ss:

* A curto prazo - melhoria da previsdo dos agentegonOmicos sobre a
evolucdo de alguns indicadores macroecondmicostriicomdo para a
reducao de incertezas;

* A longo prazo - orientagdo das expectativas dogstageeconomicos e do
publico quanto ao comportamento de variaveis maoraemicas, tais como
a inflacéo;

* Reducéo dos riscos de instabilidade dos mercadasdeiros e melhoria da

imagem, reputacao e prestigio do Banco.

. Celeridadeda circulacdo do expediente, como elemento fundthpara a sua

comunicagao interna;

Participacao, que consiste em permitir a participacdo do recepim processo
de comunicacdo institucional, admitindo-se-lhe accéo as informacdes
transmitidas pelo Banco;

O regulamento da politica de comunicacdo e imagerBM tem 0s seu objectivos

claramente tragcados, entre eles:

a) Estabelecer as linhas-mestras da actuacdo do Banamatéria de comunicacéo,

gue promovam uma maior percepc¢do publica das sugdds e promover a sua

imagem;
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b)

c)

Melhorar o padréo de disseminacéo e circulacdafdemacao quer a nivel interno,

quer a nivel externo;

Melhorar a eficiéncia na distribuicdo da informagéiavés do uso apropriado das

tecnologias de informacéo e de comunicacao.

O Banco de Mocambique tem as suas estratégiasndenaacao interna tracadas do

seguinte modo:

a)

b)

d)

e)

Permanente coordenacdo do Banco com os meios dentwapdo, através de um
profissional de comunicacéo;

Permanente comunicagdo entre o Banco e o publeanado a inteird-lo das
informacdes relativas as previsdes do comportameracroecondmico na optica
do Banco;

Ampla difusdo da nova abordagem da comunicacéo altcd e promocao de
educacdo permanente sobre o perfil do trabalhadmmcdnio, junto dos
trabalhadores, através de colectivos de trabalho;

Assegurar a qualidade da organizagédo de eventospidos pelo Banco;

Elaboracdo de um plano anual de comunicacao ioistital.

Relativamente a Politica de Comunicacao e ImagerBaleo de Mogcambique, esta

tem como principal objectivo munir o Banco de umiangue claramente dissemine

entre os colaboradores da Instituicdo, sistemand®ieo e publico em geral, as

intencdes da sua Estratégia de Comunicacdo e decisém como as actividades que

estardo em curso com vista a alcangar o seu olgesitral.

Na comunicacdo com o publico, o Banco pauta pseEgsintes principios:

a) Exceléncia;

b) Transparéncia;
c) Participacao;
d) Etica;

e) Contencéo;
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f) Oportunidade;

Ao longo do estégio, fez-se o acompanhamento diagdacles desenvolvidas pelo

Gabinete de Planeamento Estratégico, Comunicacdmagiem (GPIl), tendo se

entrevistado trés técnicos deste gabinete.

Ao longo das entrevistas com cada um dos técnioo&kl, obteve-se as seguintes

informacdes:

Tornando-se necessario estabelecer critérios eipias orientadores do processo
de comunicacdo do BM, o CA no uso das suas compageque lhe sdo conferidas
pelo artigo 46 da Lei n.° 1/92, de 03 de Janeiaosum sessao de 30 de Margo de
2007, aprovou a criacdo do Gabinete de Planeantesttatégico, Comunicacao e
Imagem (GPI), como uma unidade de estrutura indbkpea, bem como a sua

estrutura organica e respectivas atribuicoes.

Quanto a razdo da craicdo do GPI, é que havia dgcoa comunicacdo com o
publico interno e externo e houve a necessidaderidgdo do gabinete, com

finalidade de garantir ou disseminar as informagiepublico interno e externo.
A estratégia do Banco ndo via a comunicagdo camponente importante;

O BM, no primeiro ano da criacdo do GPI, criou ufanp estratégico para
preparacdo das pessoas no sentido de informa-lase so importancia da

comunicagao na instituicao;

Para o apoio técnico ao Governador e Vice-Govemadam-se trés vias:
documental, oral ou o Governador chama o técna&a perceber melhor o que

pretende.

Os jogos entre bancos sdo transmitidos aos furmisndo BM via sistema de

comunicacao do outlook (Internet);
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« Para o caso dos continuos que ndo usam esta feter(®utiook), tomam
conhecimento da informacéo via secretarias pa@batham directamente com elas

e € dever das secretarias passar esta informagam#ouo.

* A comunicacao interna do BM ainda nédo esté integr&dr exemplo, o caso dos
jogos entre bancos que se realizaram na vizinhail8odia esteve a cargo da

Associacéo dos Trabalhadores do Banco de MocamMqueM)

* No que concerne a politicas sobre a comunicacdmagem do banco e a
necessidade de garantir a sua execucao, os hagsdsautores explicaram que nao
basta ter a politica, € importante operacionabza-lfazer normas, o que exige a
presenca do jurista, para além de que estes nmisitsdipodem chegar ao CA sob a

forma juridica (regulamento).

Relativamente a entrevista com Bento BAlsobre a informacéo que se prentendia

obter, guido de entrevista em anexo, este diseguirge:

« O BM tem as suas estratégias para comunicar imenm@ com o seu publico
interno e, para o efeito, cada uma das estraté&gadesenvolve de diferentes
maneiras com as outras estratégias. Este disda que para o BM estabelecer a
comunicagdo interna tem o0s seus intrumentos deBnidque facilitam esta
comunicagdo, no entanto, os canais de transmdsdimformacdo ndo sdo os
mesmos para o publico interno que ndo tem acessanams de comunicacao
como Internet e correio electrénico (e-mail), goar efeito, o BM usa outro
mecanismo diferente dos mencionados para circulafoamacédo ao seu publico.
Por fim, este concluiu dizendo que o Banco tem men#s que facilitam a
comunicacgao entre as chefias e os seus subordidado® do Banco e acrescentou
dizendo que dentro do Banco, os funcionarios nademoreclamar a falta de

informacgédo porque esta flui para todos e a tododwess, desde a base ao topo.

* Director do Gabinete de Planeamento Estratégiomunicacdo e Imagem (GPI)
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V. Resultados da Pesquisa

“Os maiores acontecimentos e pensamentos sao
0S que, mais tardiamente, sdo compreendidos”

NIETZSCHE

Neste capitulo sdo apresentados os resultados stpiige, subdivididos em duas
secches: na primeira sec¢do, sdo apresentadosutades a nivel da estratégia do
BM, fazendo-se a comparacao do referencial te@icpresente trabalho. Na segunda
seccéo, a nivel da politica de comunicacéo e imateBM e o referencial teérico do
trabalho.

5.1 A estratégia de comunicacéo interna do Banco de Magmbique

A Estratégia de Comunicacdo do Banco de Mocamlagsenta nos seguintes vectores

fundamentais:

a) Padronizacdo dos mecanismos de disseminacdo éac&owle informacao interna
€ externa,

b) Melhoria da comunicacéo entre os colaboradoresashz®

c) Promocéao da imagem institucional do Banco de Mo gaunel

d) Estabelecimento de comunicagédo eficiente com cer@estFinanceiro e com o
publico em geral;

e) Melhoria do sistema de comunicag&o horizontal dethdrBanco.

Esta estratégia orienta-se no sentido de assegucamunicacdo dos objectivos e
politicas estratégicas do Banco por forma a oneata expectativas dos agentes
econdmicos e do publico quanto ao comportament@déaveis macro-econdémicas sob
gestdo do Banco; a reducdo dos riscos de ingi@td dos mercados financeiros e

ajudar a melhorar a imagem, reputacéo e prestigiBahco Central; a existéncia de
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um instrumento indispensavel para o estabelecimdatmormas e padrdes sobre a

comunicacdo institucional e de relacionamento enBanco e o publico.

A politica de comunicacdo e imagem do BM tem comincjpal objectivo munir o
banco de um meio que claramente dissemine enti@loboradores da instituicao,
sistema financeiro e o publico em geral, as irieagla sua estratégia de comunicacao
e decisdes, bem como as actividades que estar@unirsm com vista a alcangar o seu

objectivo.

Na sequéncia da politica de comunicacéo e imageBM]dOs canais de comunicacao
do Banco sao internos e externos e podem apresentar forma fisica, electrénica ou

noutro meio tecnoldgico qualquer que se entendquadie.

No ambito interno, o Banco comunica através dosisggs meios:

a) Colectivos de trabalho;

b) Documentos Normativos Internos;

c) Correio electrénico (e-mail);

d) Internet;

e) Reunides trimestrais de consulta entre o Governdodanco de Mogcambique, 0s
Membros do CA e os Directores das Unidades de tasérdo Banco;

f) Publicacdes internas.

A politica de comunicacédo e imagem do BM deversilpgiar e melhorar o uso de

tecnologias de informacgéo na disseminacéo da ird@gdmdentro da instituicao.

O correio electronico € um meio de comunicacadodpue ser usado com o intuito de
acelerar o fluxo interno de informacdo e optimizex mecanismos de trabalho,
respeitando-se os procedimentos existentes solma&téxia. Nao é permitido o uso do
correio electréoncio para a circulacdo de informapd® possa perturbar o desempenho
dos trabalhadores. Porém, o BM estimula o uso tanet como meio de difusdo de

informacéo no seio dos trabalhadores.
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Dentro da politica de comunicacdo e imagem do BB, oolectivos de trabalho
deverdo ser um instrumento de gestdo que asseguwemanicacdo vertical e
horizontal, permitindo manter os gestores e quadm$anco informados sobre os
processos em curso na instituicdo, bem como seuleside transmissao dos valores

do banco, tais como a ética e a deontologia profiass.

Na sequéncia desta politica de comunicacdo e imagenBM, os documentos
normativos internos sao instrumentos que estabmlecpier normas técnicas de

funcionamento do Banco, quer normas de comportaneeavaliacdo dos gestores.

Ainda dentro desta politica, 0 Governador do BadeoMocambique (GBM) e os
membros do Conselho de Administracdo (CA), devesote&r uma reunido trimestral

de consulta com os directores das Unidades dettst (UE).

5.2 Estratégia de comunicacédo interna apresentada no Reencial Teorico

A estratégia de comunicacdo apresentada no refarémarico impde objectivos para a
sua materializacdo, cuja funcdo é identificar dadesenciais e a compreencdo da
empresa. No entanto, para que a estratégia de cwagéa seja eficaz, deve dirigir-se a
um publico preciso, isto €, segmentado, de forncarseguir por parte deste publico

uma aceitacao e ndo uma imposi¢cao de uma estragg@municacao.

O encadeamento de politica e estratégia € impertpats, tem o0 seu ponto operacional
através da construcdo de um plano e é através gEs®0 que se constitui 0 uso de
modos e suportes de comunicacdo. O uso de supErtesiaccao caracterizados pela
rapidez, como o flash de informacgao, pode constitoa solu¢cdo juntamente com o
correio electrénico.

As relagcdes com o publico interno, dependem fundatadenente da aceitacdo por
parte da empresa de um principio de cooperacdsajgeponha que deve existir, entre

os decisores e os empregados da empresa.
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Os funcionarios sempre tem tendéncia de coopemarcimistituicdo mas, para que isso
aconteca € importante que lhes seja aberta umka janeseja, € importante que lhes
seja dada uma oportunidade para o efeito. SO fmstea € que se pode satisfazer a
necessidade do homem social, que é participarunosé de trabalho. S6 desta forma

€ que cada empregado sente a sua importancididadgina instituicao.

Os resultados disso, refletectem-se num factorrmétante para o sucesso das
organizacdes com o seu publico interno, que deeenmh processo de comunicacao de
gualidade pelo qual as informacdes possam fluensdamente desde o topo a base, isto
€, desde a alta direccdo da empresa até aosiancs subalternos e vice-versa. Isto
mostra que os funcionarios devem se sentir pategiante de uma verdadeira
sociedade de capital de trabalho, tendo uma furgssencial e tangivel na
organizacao, que é a necessidade de integracaoprasa.

A estratégia de comunicacdo interna para as om@gdes, mostra que se ndo for
realizada uma politica de esclarecimento, de respeide integracdo, logo, o0s
funcionarios de uma empresa podem transformar-s@agtarosa for¢ca negativa em
relacao a empresa. Para o efeito, € importantezanat publico interno da instituicdo
para um bom desempenho das suas funcdes, criaedta tbrma, um ambiente
agradavel de trabalho e contribuindo para o belr ekis funcionarios, s6 assim a

instituicdo ganha vantagens no concernente a slieagéo, empenho e lealdade.

A partir do momento que se cré numa politica dewboacdo e imagem, exprime-se 0
desejo de prever, conseguir organizar e gerir iid@des produzidas pela prépria
instituicao face a uma armadura completa de superemtre outras accées. E de referir
gue em termos de objectivos da politica de coocagdio interna, ndo existem regras
universais visto que cada empresa é um caso eanpmrttem a possiblidade de

construir a sua propria politica. No entanto, &téxicia desta politica pode atingir dois

objectivos de caracter geral. Por um lado, dongeaios poderes na empresa e reduzir
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a incerteza das pessoas, e por outro, desenvohaetieacdo das pessoas no sentido de

um projecto comum.

Dentro de uma politica, a imagem tem um estatupmitante, segue a mesma filosofia
de encadeamento, de uma politica-estratégica, wndabjectivo geral pode passar por
objectivos mais especificos, como por exemplo, @esamtacdo das actividades do
departamento e a divulgacdo do sucesso. Um plaeste rsentido pode englobar
suportes que se complementem, por exemplo: fomergigas a um departamento,
utilizar o placard informativo, ou divulgar semiio& a realizar. Estes ultimos estédo

relacionados com as actividades do momento ouasitao nivel do departamento.

A aplicacdo de uma politica de comunicacdo, padédr os poderes manifestos ou
latentes em que as pessoas dentro das organizstédesiotadas, e desta forma, evitar-
se 0 uso de processos de comunicacdo como introsneptivilegiados no

desenvolvimento das suas estratégias de poder.pg@adaa participa na construcdo da
imagem da sua propria instituicdo e se a politeaa@municacdo interna nao estiver
com as outras funcdes da empresa acabard por teazesjeicdo ou 0 néao

reconhecimento da mesma por parte das pessoas edesdeve desprezar o sentido
multidirecional da comunicacéo, é fundamental fi@cila circulacdo de informagéo na

organizacgao entre pares e distintos.
A criacdo de uma politica de comunicacao objectarsm estruturada permite uma

aproximacao de finalidades, de um reforco da moéivae da vontade em patrticipar por

parte de todos os colaboradores.
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VI. Concluséo e recomendacdes

“Para predizer o que vai acontecer é
preciso saber o que ocorreu antes”

NICOLAU MAQUIAVEL

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdeseeomsendacdes que se espera que

sejam aplicadas na organizacéo para a melhoriardargecacao interna.

Antes da apresentacdo dos resultados do trabafbomese que inicialmente, a
proposta do estudo estava virada a pesquisa qidsdtite qualitativa, devido aos
constragimentos de ordem logistica com que deparamoBM, ndo foi possivel
trabalhar na pesquisa quantitativa que recomens® ale questionarios para o trabalho
de campo, de modo a obter-se dados/informacércelms a opinido de cada inquirido
da organizacao de acordo com a amostra que tidbastcontrada, visto que o BM néo
tinha dado até a data do término deste trabalhorasmsta favoravel no sentido de se

submeter os questionarios para recolha de dados.

Quanto a pesquisa qualitativa, tivemos constragioseno BM, pois, até a data do
término do trabalho néo tinha sido possivel engtaviSua Excia. o Governador do
Banco e o Administrador do pelouro dos Recurso Huseae Juridicos, apenas foi
possivel entrevistar o Director do Gabinete deédaento Estratégico, Comunicagéo

e Imagem (GPI).

Entretanto, tivemos que dar continuidade ao estnd®,baseando nas entrevistas que
foram feitas aos trés técnicos do GPI ao longo eftodo do estagio e a entrevista
efectuada ao Director do GPI, como também o recardocumentos facultados pelo
GPI, nomeadamente, a politica de comunicacdo e emago Banco e 0 seu

regulamento.
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O trabalho tem como limitacdo maior a dificuldade dbtencdo de dados.
Naturalmente que as organizacdes ndo estdao dispasthivulgar suas informacdes
estratégicas para evitar o risco delas vazarem paraoutros participantes da
organizacdao. Porém, como trata-se de uma pesqu&déraica ndo ha este risco

explicito, mas trata-se de uma cautela naturabtfigelta o levamento!
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6.1 Conclusao

Depois de apresentados os resultados para o presabalho em funcdo do modelo
tedrico e no que foi observado no Banco de Mocaneb{BM), pode-se concluir que o
BM possui um Gabinete de Planeamento Estratégiomu@icacdo e Imagem com a
responsabilidade de gerir todo o processo de plast® estratégico da instituicao,
assim como promover a imagem institucional, gandotuma comunicacgéo eficaz com

0 publico interno e externo.

O BM possui também uma estratégia de comunicagéotada no sentido de assegurar
a comunicacdo dos objectivos e politicas estraégiteste, a existéncia de um
instrumento indispensavel para o estabelecimentonalenas e padrdes sobre a

comunicacdo institucional e de relacionamento enBanco e o publico.

O BM é um portador de informacéo publica, poaira um servico de comunicagao
interna estruturada, no entanto, verifica-se quene®s de comunicagao internos de

gue este dispde ndo atingem o publico internguaa imodo.

A estratégia de comunicagdo do Banco tem os sgastiobs tracados. Ora, partindo
de principio que a estratégia de comunicacdo iatérum meio para chegar a fins
previamente definidos, verifica-se que na estratédp Banco tem os seus fins

previamente definidos.

Relativamente ao diagndstico estratégico do Barecestratégia implica objectivos na
sua formulacdo e, nesta esta inerente um diagodstia funcéo é identificar alguns
dados para a compreencdo da organizacdo. No entaiErse que o Banco fez
devidamente a segmentacdo em relacdo ao seu piittécoo no que diz respeito aos
varios principios da comunica¢do no banco, maicret@mente para a componente
“transparéncia” que se traduz em informar, inte¥nexternamente, de forma aberta,

clara e em tempo portuno.
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A estratégia de comunicagdo do BM tem os seuslgs tracados e esta tem 0s seus
componentes dentro daquilo que sdo os veiculos aieuricacdo interna para
circulacdo da informacdo. A posse de componentesoteunicacao interna faz
provavelmente com que a estratégia de comunicat@ma seja bem implementada e

desta forma fazer com que a comunicacdo dentrcadodseja eficiente.

O BM tem a construcdo de alvos directos, isto @nda se interessa em ter as pessoas
(publico interno) sob accéo dos suportes de coraga@; no entanto, precisa contruir

alvos indirectos.

O BM usa os meios orais directos para se comunicamo € o caso de reunides,
encontros com o Governador e o Conselho de Admagi&b. Entre 0S meios orais

indirectos destaca-se o uso do telefone.

O Banco dispde de uma politica de comunicacdo gemague estabelece as linhas
mestras para uma optimizagcao dos processos e gdtfragas tecnologicas de
comunicacgao interna disponiveis no interior do Bafor sua vez, esta apresenta 0s
veiculos pelos quais 0 Banco pode se comunicaraceeu publico interno, no entanto,
verifica-se que os veiculos de que o banco dispée @ circulacdo da informagéo ndo
atingem o publico interno de igual modo, isto @rapaqueles que ndo tem acesso aos
meios de comunicacgédo pelos quais o banco usapareulacdo da informagéo, como

€ 0 caso da Internet e do correio electronico, embtayout adotado pelo banco, isto
€, 0 sistema de biombdspen space)enha sido mesmo para facililtar a comunicagao

interna entre os funcionarios e algumas chefias.
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6.2 Recomendacgbes

Recomenda-se a construcdo de alvos indirectosu@qugde ser importante que as
pessoas (publico interno) ndo se sintam sob dondoicacesso dos suportes de
comunicacéo a fim de os nao rejeitarem. Recomeadarsia 0 acréscimo dos meios
orais indirectos como por exemplo, intercomunicadoautomaticos. Para além dos
factos outrora apresentados, urge implementar-sa comunicacdo integrada no

interior do BM.

Recomenda-se que as instituicdes deiam mais iérpoéat & “comunicacdo interna”,
porque é importante para as instituicio em si magém destas, pois, € através da
comunicacgao que se compartilham e se dessiminammatdes numa instituicao

O estudo revelou ser fundamental tomar-se em cantammunicacdo interna nas
organizacdes, especialmente com o seu publiconmter para uma boa integracdo do
pessoal na organizagdo, esta passa por uma coigémicartical nos dois sentidos e

gue a comunicacgdo interna deve ser um imperatsey aoordenado profissionalmente.

Por fim, nota-se que a partir do momento que Saetelima estratégia de comunicacao
interna, ela tem de estar acompanhada da suacpotié comunicacdo virada para
pratica e que tenha um cariz de ac¢éo pois, a&gtrade comunicacao € fundamental

para o sucesso de qualquer organizagao.
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Anexo nr. 1

Lei nr. 1/92 que define a natureza, os objectivfisnedes do Banco de Mocambique

como Banco Central da Republica de Mocamhique

Anexo nr. 2

Organograma do Banco de Mocambique EM 2009

Anexo nr. 3

Quadro do pessoal entrevistado no Banco de Mocambiq

Anexo nr. 4

Guiao de entrevista efectuado ao Director do Gabide Planeamento Estratégico,

Comunicacao e Imagem (GPI)

Anexo nr. 5

Guaido de entrevistas efectuadas aos trés técuico$abinete de Planeamento

Estratéqgico, Comunicacéo e Imagem (GPI)
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