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RESUMO

A metodologia Agile tem vindo nas ultimas décadas a ganhar adeptos nos diferentes
sectores de actividade, porque apresenta uma forma mais dinamica e rapida de responder
as constantes mudancas que os mercados apresentam. Contudo, apesar dos muitos
beneficios comprovados que a metodologia pode trazer as organizagdes que adoptem esta
forma de trabalhar, algumas areas profissionais tém demonstrado uma certa relutancia em
tornarem a sua forma de actuar mais agil. Exemplo disso séo as Rela¢fes Publicas, area
que tem vindo a demonstrar-se pouco aberta ao tema da agilidade, algo que é comprovado
pela falta de aplicacdo desta metodologia em equipas desta area em Portugal.

O presente estudo pretende assim dissertar sobre o tema da agilidade nas RelacGes
Publicas, focando-se na aplicacdo da metodologia Agile no desenvolvimento de
estratégias de Comunicacdo Interna. A funcdo das RelagBes Publicas escolhida para
abordar neste estudo foi a Comunicacao Interna por ser o departamento que tera que
apoiar a organizacao e capacitar os seus colaboradores durante uma transformacéo para

Agile, algo que comeca a acontecer em bastantes organizagdes portuguesas.

Recorre-se a metodologia qualitativa nesta disserta¢do, analisando dois estudos de caso
que apresentam estratégias de Comunicacdo Interna. Estas estratégias tém como base
diferentes modelos: no primeiro caso, 0 modelo tradicional até aqui utilizado — o processo
de RP em quatro etapas; no segundo caso, um modelo mais Agile — o0 Communication
Strategy Framework. Apds a comparacdo de ambos conclui-se que a estratégia que se

demonstra mais eficaz e adequada aos dias de hoje é a que segue a metodologia Agile.

Palavras-chave: Agile — Relagdes Publicas — Comunicagéo Interna — Estratégias
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ABSTRACT

In the last few decades, the agile methodology has been gaining supporters in all the
different sectors, because it presents a faster and more dynamic response to the constant

changes that these markets suffer.

However, despite the many proven benefits that the methodology can bring to the
organizations that adopt this way of work, some professional areas have been

demonstrating a certain reluctance when it comes to make their way of work more agile.

Public Relations are a good example of this, as they have demonstrated that they are not
very opened to the agility topic, which is something that is proved by the lack of
implementation of this methodology in Portugal.

The present study intends in this way to discuss the agility theme in the Public Relations,
focusing on the development of the implementation of the Agile methodology in the
Internal Communication strategies. The Public Relations role chosen to approach in this
study was the Internal Communication, this is the department that needs to support the
organization and empower the employees through an Agile transformation, something

that is starting to happen in portuguese enterprises.

In this study it is approached a more qualitative methodology, going through two case
studies that present Internal Communication strategies. These strategies have different
models: in the first case, the traditional model used until now — the four-step process of
PR; in the second case, a more Agile model — the Communication Strategy Framework.
After the comparison of both, it is concluded that the most effective strategy and the one

that is more adequate to nowadays is the one that follows the Agile methodology.

Key words: Agile — Public Relations — Internal Coomunication — Strategies
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INTRODUCAO

A metodologia Agile ao longo das Gltimas décadas tem vindo a ganhar adeptos nos mais
diversos ramos de negdcio. Tornou-se uma daquelas buzz words que ouvimos
constantemente, pois 0s tempos em que vivemos exigem maior agilidade. E exactamente
pelas exigéncias dos dias de hoje que a metodologia Agile tem vindo a ganhar mais forga
e adeptos, porque mais do nunca é essencial ser-se rapido e agil para consegui responder
as constantes mudancas do mercado. Agile pode definir-se como “... um conjunto de
métodos e praticas que emergiram no sector da tecnologia para melhorar o
desenvolvimento de softwares ... através da colaboragdo entre equipas auto-organizadas
e multifuncionais. Promove o planeamento adaptativo, desenvolvimento evolutivo,
entrega antecipada, melhoramento continuo e encoraja uma rapida e flexivel resposta a
mudanga” (Waldock, 2015, p. 3)

Passaram-se dezoito anos desde que profissionais da area do desenvolvimento de
software se juntaram para formular o conhecido Agile Manifesto, que procurava
estabelecer “... os valores e principios fundamentais das metodologias ageis” (Scrum
Portugal, 2018)”. E desde 2001 que muito se tem escrito e pesquisado sobre Agile e agora
podemos encontrar a aplicacdo desta metodologia em areas como o fabrico automovel,
sector bancério, redes sociais, entre outros. Tal é verificavel porgue até os negocios mais
tradicionais, como a banca, precisam de se transformar e agilizar os seus processos e

repostas ao cliente.

Apesar da crescente aplicacdo desta metodologia a diferentes areas de negdcio e dos seus
diversos beneficios comprovados, como reducédo de custos e melhoria na qualidade dos
produtos ou servicos, algumas induastrias tém vindo a ser reticentes em aderir a metddos
mais ageis. Um desses caso sdo os profissionais de Relacdes Publicas, que muito tém
resistido a abandonar os seus antigos modelos e transitar para propostas mais adaptadas.
Tal relutdncias esta ligada ao modo de actuar dos profissionais que tradicionalmente
planeiam previamente todos os resultados que querem atingir e como 0s pretendem
alcangar. Esta definicdo a priori de todos os elementos ndo acontece na metodologia
Agile, porque apesar de existir um planeamento este ndo é detalhado ao ponto de

explicitar todos os passos que irdo ser colocados em pratica, pelo contrario procura-se
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fazer uma priorizacdo dos elementos, indo depois testando e desenvolvendo de acordo

com o feedback recolhido.

E entfo necessario que os profissionais de Rela¢des Publicas comecem a adoptar formas
mais ageis de actuar, pois se tal ndo acontecer, as equipas de comunicagédo “simplesmente
ndo se irdo conseguir adaptar ao ritmo da mudanga — e sem se adaptarem, elas, por fim,
irdo ficar para tras (...)” (Jordan, Miskevics, & Qayoumi, 2018). Contudo j& comegcam a
existir estudos nesta vertente e até modelos que podem ser aplicados a area das Relacdes
Publicas, respondendo as necessidades de Comunicacdo que 0s tempos actuais
apresentam, como o Communication Strategy Framework proposto pelos autores Betteke
van Ruler e Frank Kover (2019).

Algo que os profissionais desta area devem ter em consideracdo é que por mais que
resistam esta metodologia cada vez estd a ganhar mais adeptos e, por isso, muitas
organizagOes comecam a fazer uma transformacdo para Agile. Isso implica que os
departamentos de Rela¢des Publicas que se inserem nessas organizac6es tenham que lidar
com os desafios que esta mudanca apresenta, ajudando até a organizacdo na
transformacio. E por essa razdo que o foco da pesquisa presente nesta dissertacio ira
indicidir sobre a Comunicacédo Interna, funcéo das Relagcdes Publicas que tem como um
dos objectivos apoiar as organizacdes durante transformaces como as que Agile implica.
A Comunicacdo Interna precisara de comunicar a transformacdo para a metodologia
Agile e que implicaces isso terd, e ainda capacitar os colaboradores com ferramentas e
processos que forem necessarios para garantir uma transformacao de sucesso. Para que
tal aconteca é necessario que a propria Comunicacéo Interna adira as metodologias Agile,
pois s6 desta forma conseguird dar o exemplo aos restantes colaboradores e apoiar nas
suas duvidas. Nao esquecendo que um dos principais objectivos dos departamentos de
Relac6es Publicas é contribuir paraas metas organizacionais, €, por isso, devera também

alterar a sua forma de actuar.

Com esta exposicdo preliminar, tinha-se como objectivo contextualizar a presente
pesquisa que propde a Aplicacdo da Metologia Agile na definicdo de estratégias de
Comunicacdo Interna. Para tal recorreu-se a uma reviséo literaria sobre Agile, Relacdes
Publicas e Comunicacao Interna, procurando encontrar as raz6es pelas quais esta area da

comunicacéo deve aderir a metodologias mais ageis.
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Para este propo6sito nesta dissertacdo procurou-se realizar uma investigacdo apoiada na
tipologia qualitativa, tentando responder a seguinte pergunta de partida: “Como se aplica

a metodologia Agile na definicéo estratégias de Comunicagao Interna?”

Tendo em conta a pergunta de partida definida, é objectivo desenvolver contetudos que
respondam ao seguinte objectivo geral: Gerar uma nova forma de entendimento sobre
estratégias de comunicacdo. Apartir do qual se desenvolveram os objectivos especificos:
a) Explorar uma area inovadora no &mbito das RP: metodologia Agile; b) Comparar a
aplicacdo do processo de RP em quatro etapas e da metodologia Agile em estratégias de
Comunicacdo Interna; c) Verificar qual o modelo mais eficaz para a elaboracdo de
estratégias de Comunicacdo Interna: Processo de RP em quatro etapas ou o

Communication Strategy Framework.

Para se responder aos objectivos estipulados para esta pesquisa, a presente dissertacao
encontra-se estruturada em seis capitulos, sendo que os quatro primeiros compdem a base
tedrica da investigacdo e no capitulo V e VI é exposto o desenho de investigacdo proposto
e analise de estudos de caso escolhidos para responder a pergunta de partida proposta.

No primeiro capitulo, intitulado Metodologia Agile, como o0 nome indica, procurou-se
contextualizar a metodologia, apresentando defini¢des, os seus fundamentos, técnicas que
permitem as organizagdes tornarem-se mais ageis e as restruturacfes que sao necessarias

numa organizacao.

No segundo capitulo, intitulado Aplicacdo da metodologia Agile nas RelacGes Publicas,
comecou-se por fazer um estado da arte desta area da comunicacao, seguindo-se para a
exposicao das razdes pelas quais esta relutante em aderir a metodologia Agile. Contudo,
as necessidades dos tempos actuais exigem respostas mais rapidas e eficientes e, por essa
razdo, comecam ja a existir alguns estudos sobre agilidade nas Rela¢Ges Publicas,
nomeadamente um modelo que pode ser aplicado para desenvolvimento de estratégias
comunicacionais: Communication Strategy Framework. No restante capitulo abordou-se
este ponto, apresentando ainda um exemplo da transformacdo de um departamento de

comunicacéo e os principais desafios que enfrentou.

No terceiro capitulo, intitulado O papel da Comunicacgéo Interna na transformacéo para
Agile, procura-se explicar que esta funcdo das Rela¢Ges Publicas é o foco da dissertacéo

porque mais do que todas as outras funcdes desta area, esta € a que vai ter que ajudar as
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organizacOes na transformacdo para Agile, é a que vai ter que apoiar e capacitar 0s

colaboradores para lidarem com os desafios que a metodologia apresenta.

O quarto, e Gltimo capitulo da parte tedrica, tem como titulo Comunicacgéo Interna Mais
Agile, e tentou-se demonstrar como € importante que a propria Comunicacdo Interna se

torne mais agil nos seus processo e estruturacéo de equipas.

No quinto capitulo descreve-se o desenho de investigacao utilizado para a pesquisa deste
trabalho, apresentando 0s seus componentes: pergunta de partida, objectivo geral e
objectivos especificos, tipo de metodologia utilizado e definicdo do método para recolha
de dados.

O sexto capitulo apresenta e analisa dois estudos de caso a que se recorreu para responder
a pergunta de partida. TéEm como objectivo comparar estratégias de Comunicacao Interna
que recorrem a diferentes métodos: o primeiro utiliza o processo de RP em quatro etapas
e 0 segundo o Communication Strategy Framework. No fim é feita uma conclusdo sobre
os resultados recolhidos, chegando-se a conclusao de qual dos métodos é o mais adequado

para desenvolver estratégias de forma mais eficaz.

A presente Dissertacdo de Mestrado em Gestdo Estratégica das Relacdes Publicas, da
Escola Superior de Comunicacéo Social do Instituto Politécnico de Lisboa, procura mais
do que tudo apresentar o tema da agilidade nas Relag¢fes Publicas a comunidade cientifica
portuguesa. O tema das Relag¢fes Publicas e da metodologia Agile em Portugal, até ao
momento desta investigacdo, ainda ndo tinha sido abordado em conjunto. Por isso, este
trabalho, mais do que uma investigacdo cientifica procura ser uma apresentacéo tedrica
dos temas, encontrando elementos agregadores. Como se pode verificar, existem quatro
capitulos dedicados a pesquisa bibliogréfica e analise de teorias, e apenas dois sobre a
investigacdo cientifica realizada para esta dissertacdo, tal acontece por o tema ser téo
recente e em Portugal, durante a realizacdo desta investigacdo, ndo foram encontrados
departamentos de Relagdes Publicas que sigam a metodologia Agile. Por esta razéo, foi
decidido no decurso da investigacdo que o objectivo principal fosse apresentar o tema
através de uma base teorica. Espera-se que os profissionais de Rela¢des Publicas em
Portugal comecem entretanto a ser mais Agile para que dai a academia possa retirar dados

e efectuar investigacdes cientificas mais completas.
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CAPITULO | - METODOLOGIA AGILE

Agile tornou-se uma daquelas buzz words que se 1€ com frequéncia, nem que seja sobre
a necessidade dos processos burocraticos se tornarem mais ageis. Mais do que nunca
vivemos em tempos que exigem maior agilidade nas respostas dadas aos Stakeholders,

que, por sua vez se apresentam mais exigentes e mais activos nas organizagoes.

Novos tempos... Novas oportunidades

A transformacéo digital veio modificar as formas tradicionais como as organizagdes se
estruturam, pois apesar de estas se terem tornado muito boas em a planear a executar
planos através de cadeias complexas e globais 0 mundo esta a mudar e as exigéncias de

hoje ndo sdo iguais as de outrora (Zuazua & Lohmeyer, 2019).

Algumas organizacbes comecaram a perceber que se tinham que reinventar para
conseguirem responder aos diferentes desafios que esta nova era apresenta, desafios estes
que estdo a transformar industrias, economias e sociedades e que se expressam em quatro
tendéncias correntes”, como referem Aghina, et al., (2018). Partimos desta divisdo em

quatro pontos, que explicitamos abaixo:

1. Desenvolvimento rapido do ambiente: Os Stakeholders estdo cada vez mais
rigorosos, exigem resultados rapidos e uma resposta eficiente face a competicéo.
Como refere Hallahan, (2014, p. 261), “as organizagdes ja ndo actuam num
ambiente em que possam assumir que possuem mais conhecimento ou que se
encontram numa posic¢ao mais priveligiada para fazer decisdes pelos outros”, isto
é, os Stakeholders parecem ter cada vez mais uma voz activa nas organizagoes;

2. Introducao constante de tecnologia disruptiva: A introdugéo de tecnologia nos
negocios e industrias tem levado a alteracGes na forma de trabalhar, bem como na
forma de uma organizacdo se estruturar. Exemplos disto sdo a Inteligéncia
Artifical e Internet of Things que tornam 0s processos, por vezes, muito mais
autbnomos mas exigem um conhecimento mais especializado por parte dos

colaboradores.
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3. Acelerada digitalizac@o e democratizacao da informacéao: a tecnologia permite
que todos tenham mais acesso a informacéo, sendo até distribuida de forma mais
uniforme e réapida pelas pessoas. Quer sejam rumores ou noticias fidedignas, tudo
se propaga de forma muito rapida. Por exemplo, devido as redes sociais, e isto
obriga que as organizacdes respondam de forma eficaz e que se encontrem
preparadas para tais situagoes.

4. A novaguerra pelo talento: A importancia de reter talento que muitas vezes tem
projeccOes de carreiras distintas — exemplo disso sdo as geracdes Y e Z, que tém
expectativas diferentes quando comparadas com as geracdes anteriores, como
referem os autores Zerfass, Dlhring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 8). Estes séo

também novos desafios com que as organizagdes tém de lidar.

Estas tendéncias, entre outras, tém vindo a “(...) mudar dramaticamente a forma como as
organizagdes ¢ os colaboradores trabalham” (Aghina, et al., 2018). Novas estratégias,
estruturas e processos sdo necessarios para tentar manter o ritmo das grandes alteracdes
que vdo surgindo por parte dos Stakeholders e novos concorrentes (Zerfass, Dihring,
Berger, & Brockhaus, 2018, p. 3).

As organizacdes até aqui eram vistas como maquinas, sendo este considerado o antigo
paradigma que comeca agora a ser desafiado (Aghina, et al., 2018). Este paradigma
baseia-se na “(...) ideia de uma organizacéo (...) com uma hierarquia estrutural estatica
em silos, que opera através do planeamento e controlo linear para executar modelos de
negocios” (De Smet, Lurie, & St. George, 2018). As organizagdes que Se regem por este
paradigma funcionam como uma maquina, isto €, seguem sempre 0 mesmo tipo de
modelo para as diferentes areas, a mesma “linha de montagem”, em que as equipas tém
as suas responsabilidades definidas ha muito tempo. E uma “(...) abordagem que se

baseia no pressuposto de um mundo previsivel e imutavel” (Nerur & Balijepally, 2007).

Mas, no seio deste antigo paradigma, talvez se torne oportuno perguntar: “Como podem
os negocios sobreviver num mundo altamente disruptivo, digital e agil?” (Young &
Kulesa, 2018). Num mundo que muda tdo rapidamente, que ja ndo chega “(...) um
processo que identifique o que melhor se adequa entre uma organizacgao e o seu ambiente
(...) assumindo um mundo previsiel e imutivel” (Nerur & Balijepally, 2007)? E
necessario um modelo que saiba lidar com um ambiente imprevisivel e em rapida
mudanga, que saiba aceitar e incorporar 0s imprevistos, em vez de os tentar delinear

atempadamente, ou prevenir, parafraseando Fowler & Highsmith (2011).
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“Os mecanismos tradicionais de visdo do mundo estdo a ser desafiados por uma nova
prespectiva agil, que atribui primazia a unicidade, ambiguidade, complexidade e
mudanca, em oposicdo a predictabilidade, verificabilidade e controlo” (Nerur &
Balijepally, 2007). Nasceu assim um novo paradigma, que olha para as organizacfes
como “organismos vivos” (Aghina, et al., 2018). Os autores parecem aplicar este termo
da biologia porque, assim como acontece nos seres vivos, também as organiza¢fes sdo
capazes de se desenvolver e manter, de “... se adaptar a um futuro imprevisivel” (Aghina,
Handscomb, Ludolph, West, & Yip, 2018).

Segundo os autores Aghina, Handscomb, Ludolph, West, & Yip (2018), as organizac¢oes
Agile séo entendidas como sendo mais organicas porque “procuram equilibrar a
estabilidade com o dinamismo (...)”, conseguindo assim adaptar-se as situacdes que vao
surgindo. Isto é considerado um paradoxo uma vez que organizacdes deste género tém
bases solidas — existe a defini¢do “clara de prioridades estratégicas ¢ defini¢do de
objectivos relacionados para as equipas” (Cormella-Dorda, Kaur, & Zaidi, 2019) — mas
por outro lado, sdo dindmicas porque tém a capacidade de se conseguirem “adaptar
rapidamente a novos desafios e oportunidades” (Aghina, et al., 2018). Os autores Aghina,
et al., (2018) utilizam uma analogia para explicar este paradoxo: um telemével. Este
objecto ““... funciona como uma plataforma estavel, [com base igual para todos os
utilizadores, de facil percepcao], para inumeras aplicacdes dinamicas, dando assim a cada
utilizador uma ferramenta unica e necessaria”. Assim parecem também funcionar as

organizagdes agile: base estavel e “interior” dindmico.

Os autores Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 6 e 7) comparam as
organizag0es tradicionais com as organizacOes agile, como se pode verificar no quadro

abaixo:
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Organizac0es Tradicionais Organizacg0es Agile

Séo organizagoes desenhadas | S&o organizagdes desenhadas tanto para a
primeiramente para a estabilidade. A sua | estabilidade como o dinamismo. Baseiam-
estrutura organizativa € vertical, as | se em redes de equipas com uma cultura
hierarquias e responsabilidades estdo bem | centrada nas pessoas. O seu modo de
definidas. As estruturas sdo ainda fortes, | actuagdo tem por base a acelerada
mas frequentemente muito rigidas e | aprendizagem e ciclos de decisdo rapidos,
inflexivies. As decisdes e objectivos sdo | que sdo suportados pela tecnologia. Estas
filtradas pelo Top Management. O | organizacGes sdo guiadas por um forte
planeamento é linear e controlado com o | propdsito comum: co-criar valor para
objectivo de obter valor para os |todos os Stakeholders.

Shareholders.

Quadro 1 — Organizacdes Tradicionais vs. Organizacdes Agile.

A “formula” até aqui utilizada, organizagdes a funcionar como maquinas, ndo parece
estar a resultar mais, a questao agora é: “A crescente imprevisibilidade do futuro ¢ um
dos aspectos mais desafiantes da nova economia. Turbuléncia — tanto no negdcio como
na tecnologia — causa mudancas, que podem ser vistas tanto como uma ameaca da qual
se tém que proteger ou como uma oportunidade a ser abracada.” (Agile Alliance, 2001).

V&o as organizacg0es resistir ou tornar-se mais ageis?

Agility e Agile

Como mencionado anteriormente, muitas organizacdes tém vindo a alterar a sua forma
de actuar, uma vez que a gestéo tradicional tem vindo a revelar-se incapaz de lidar com a
rdpida mudanca que os mercados globais e a emergente tecnologia exigem. Se as
organizagOes ndo conseguem acompanhar as mudancgas que vdo ocorrendo, 0 que vai
acontecer ¢ que quando os planos estdo completos e s@o entregues ja se encontram
desactualizados e o consumidor ja passou para uma nova inovacao, algo até, por vezes,
mais avancado, como nos explica Waldock, (2015, p. 4). E, por isso, que a abertura a
mudanca e a formas de trabalhar mais ageis tém vindo a ganhar adeptos no mercado.

Muito se tem escrito e reflectido sobre a metodologia Agile, assim como sobre “ a
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crescente importancia da agilidade e diversas estratétigas para [as organizacdes] se

tornarem mais Agile” (Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 6).

Agility (“agilidade” em portugués) e Agile (agil em portugués), dois termos muito
frequentemente utilizados para definir a forma como as organiza¢fes podem responder a
mudanga constante a que estdo expostas, tém significados diferentes, como se pode

verificar pela tabela abaixo:

Agility Agile

“Agilidade ¢ a capacidade de rapidamente | “Agile ¢ uma mentalidade baseada num
se sentir e se adaptar a mudancas externas | conjunto de valores chave e principios
e internas para entregar resultados | designados para permitir um melhor
relevantes de uma forma produtiva e com | trabalho colaborativo e entrega continua
custo-beneficio”. de valor através da orientagcdo “pessoas

primeiro”.

Quadro 2 — Definicdo de Agility e Agile retiradas do relatdrio Achieving Greater Agility: The people and

process drivers that accelerate results do PMI (2017, p.9).

Apos a andlise das defini¢bes utilizadas no relatorio “Achieving Greater Agility: The
people and process drivers that accelerate results” do PMI (2017, p.9), consegue-se
concluir que Agile é a metodologia a seguir, que, como refere Belinda Waldock, “...
requer um verdadeiro estado de espirito, uma mentalidade que informa cada decisao.”
(2015, p.xiv); ja Agility é a capacidade que as empresas tém que adquirir para conseguir
responder as demandas do mercado.

Definir “Agile” ndo é tarefa simples visto que se “... perguntarmos a 100 adeptos de agile
provavelmente vamos obter 101 respostas” (Waldock, 2015, p. xiii). Assim como as
organizacGes Agile se vao adaptando as mudancgas necessarias, também a prépria
definicdo e alvo de transformacdo, também muda. Contudo, Belinda Waldock, no seu
livro Being Agile in Business (2015, p. 3), faz um resumo do que significa Agile: termo
utilizado “para um conjunto de métodos e praticas que emergiram no sector da tecnologia
para melhorar o desenvolvimento de softwares (...) através da colaboracédo entre equipas
auto-organizadas e multifuncionais. Promove o0 planeamento adaptativo,
desenvolvimento evolutivo, entrega antecipada, melhoramento continuo e encoraja uma
rapida e flexivel resposta a mudanga.” O objectivo é trabalhar mais junto dos diferentes

publicos, durante todo o processo, e ir constantemente entregando resultados de forma a

19



recolher feedback, com o objectivo de que o resultado final seja 0 mais adequado as

necessidades.

Agile é um termo muito utilizado hoje em dia mas nao € necessariamente um conceito ou
fendmeno novo como nos explicam Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus, (2018, p.7).
Os autores referem que o conceito inicialmente se focava na industria fabril, passando
depois para o campo da producdo e gestdo de cadeias de fornecimento, desenvolvimento
de software, tecnologia de informacao, entre outros. Mas foi na indUstria de software que
ganhou dinamismo, e € a area onde o0 conceito é mais aplicado hoje em dia. Tal como o
termo, também a “maior parte das técnicas que as organizagdes usam para tornarem o
planeamento mais dindmico nao sdo novas” (Cormella-Dorda, Kaur, & Zaidi, 2019). O
quadro abaixo sistematiza 3 destas técnicas, que “normalmente sdo das primeiras coisas
que nos vem a mente quando pensamos em agilidade” (Zerfass, Duhring, Berger, &
Brockhaus, 2018, p. 18):

Técnica Descricéo

“Palavra Japonesa que significa tabuleta”
(Waldock, 2015, p. 3). Técnica que foi
desenvolvida na Toyota na década de 50,
tal como indica o significado do nome
“dentro de Agile é usado como uma
representacdo visual do trabalho em
Kanban progresso” (Zerfass, Duhring, Berger, &
Brockhaus, 2018, p. 19), como uma
tabuleta. E uma técnica que “procura
reduzir o tempo de espera, a quantidade de
trabalho em processo e assegurar o fluxo
de trabalho continuo” (Zerfass, Duhring,
Berger, & Brockhaus, 2018, p. 19).

Também deriva do sistema de producao da
Toyota. O objectivo desta técnica ¢ “...
Lean reduzir o desperdicio e assim promover e
prioritizar as actividades que adicionam
valor” (Waldock, 2015, p. 3). As
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organizagOes devem assim analisar todo o
seu processo de planeamento e perceber
quais as tarefas que trazem valor ou ndo,
de forma a dedicar os esforcos de forma

eficiente.

Scrum é muito usado no desenvolvimento
de softwares e talvez seja a técnica de que
mais se ouve falar quando se menciona
Agile. Segundo Zerfass, Duhring, Berger,
& Brockhaus, (2018, p. 21), é uma técnica
que permite resolver problemas através do
trabalho em equipa com interaccbes em
tempos muito especificos, os chamados
Scrum
sprints (normalmente 30 dias ou menos, 0
mais comum é ser de duas semanas). Todo
0 acompanhamento da equipa é feito todos
os dias em stand-up meetings de 15
minutos.

Esta € uma forma muito especifica de
actuar que tem implicacdes a nivel da

estrutura organizacional.

Quadro 3 — Descricdo técnicas Agile.

As técnicas acima apresentadas podem ser utilizadas isoladamente ou em conjunto, isto
é, uma organizacdo pode seguir a técnica do Scrum, que tem implicacdes a nivel da
estrutura organizacional e até da forma como se organiza o espaco fisico do escritorio, e
ainda a técnica de Kaban como quadro para visualizar o fluxo do trabalho. E importante
reter que “cada projecto e cada equipa de projecto é diferente das restantes — ndo existe
uma solugdo tnica que sirva a todos” (Agile Alliance, 2001). E fundamental que as
organizag0es reflictam constantemente e adoptem a melhor solucdo, porque o importante

é que se consiga ser agil o suficiente para responder a situagdes imprevisiveis.

Exemplo de que a metodologia Agile nas orgaiza¢Ges esta em constante mutacdo e
adaptacdo é a sua aplicacdo na conhecida startup Spotify. Um dos mais conhecidos

servicos de streaming, video e podcast segue a metodologia Agile: em 2008, quando o
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seu primeiro player de masica foi lancado, a startup focava-se na técnica Scrum, como
nos explica Vargas, (2018). Com o rapido crescimento com que se depararam, € com 0
aumento inevitavel de equipas, perceberam que algumas préaticas da técnica ndo se
adaptavam a sua realidade e “que ser agil vai além do Scrum, e que 0s seus principios
ageis sdo muito mais importantes do que qualquer pratica especifica” (Vargas, 2018). O
que a startup fez foi avaliar o seu desempenho e perceber o que funcionava e o que néo
se adequava, quebrando as regras quando fosse necessario. “Scrum (...) é apenas uma
forma de implementar Agile” (Professional Development, s.d.), ndo deve ser visto como
algo que tem que ser seguido a risca mas antes como adaptacdo a realidade de cada

organizacao.

Algo que também influencia a sua aplicacdo é o tamanho das organizagdes, como
explicam Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 13). Empresas muito grandes
muitas vezes criam llhas de Agilidade, ou seja, s6 apenas alguns projectos ou equipas €
que adoptam a metodologia. Esta forma de implementar Agile permite que as
organizaces comecem a experimentar sem realizar grandes mudancas organizacionais.
Segundo os autores Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 13), existem duas
estratégias para implementar a metodologia Agile nas organizacdes:

1. llhas de Agilidade: “As organizagdes criam subestruturas que experimentam
formas de trabalhar agile, por exemplo, (...) hubs de inovagdo”. Esta formula de
aplicacdo € a que normalmente se encontra mais nas organizacdes, pois implica
poucas alteracBes e permite um periodo experimental.

2. Reestruturacdo radical: Por outro lado, existem organizagdes que “efectuam
mudancas mais radicais através da agilidade a nivel da estrutura, por exemplo,

reestruturar o desenho da organizacao ou departamento, (...)”.

Podemos encontrar um exemplo de restruturacdo radical no ING, instituicdo financeira
com sede na Holanda. O banco ING foi uma excepcdo em relagdo ao observavel na
maioria das outras organizacGes, que normalmente comecam por experimentar a
metodologia Agile em apenas algumas equipas, como nos explica Neil Perkin, (2017). O
gue o banco holandés fez foi “reinventar a sua organizagao na sede do Grupo na Holanda
a partir do zero, passando de um modelo tradicional (...) para um modelo completamente
Agile” (Perkin, 2017). A mudanca teve lugar em 2015 e 0 seu motivo ndo esteve
relacionado com questdes financeiras, mas antes com as necessidades dos clientes — estas

estavam a modificar-se, principalmente no que toca ao uso dos canais digitais, como nos
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explica Bart Schlatmann, anterior Chief Operating Officer na ING Netherlands, em
entrevista (Jacobs & Schlatmann, 2017). O Grupo ING percebeu que, para continuar a
prosperar no mercado, tinha que fazer alteragcbes na sua forma de trabalhar, e essa
transformacéo foi feita de forma radical. A transformacéo teve inicio na sede do gupo, na
Holanda, com o objectivo de demonstrar “(...) que podiam comecar com o core, dando

assim o exemplo ao resto do negocio” (Perkin, 2017).

A estrutura da organizacéo foi alterada na integra, ao contrario do caso da startup Spotify
- exemplo anteriormente mencionado, que desde o inicio aplicou a metodologia Agile de
forma total na sua organizacdo - o ING teve que redesenhar completamente a sua
estrutura. Neil Perkin, (2017) explica-nos que os colaboradores passaram a organizar-se
em squads e tribes, ao inves de em departamentos, assim como nos mostra a imagem

seguinte:

Squad Squad Squad Squad il

@

S

Chapter

Chapter

Figura 1 — Estrutura organizacional Agile - Imagem retirada do artigo Agile Transformation at ING — A
Case Study de Neil Perkin, (2017)

Os squads sdo “pequenas equipas multidisciplinares (ndo mais do que nove pessoas) que
sdo co-alocadas para trabalharem juntas com um grande grau de autonomia. Cada squad
esta focado em objectivos relacionados com clientes especificos (...)” (Perkin, 2017). As
tribes, por sua vez, sdo constituidas por squads que tém missdes interligadas, e,
normalmente, ndo excedem as 150 pessoas, como nos explica Perkin, (2017).
Na imagem acima encontram-se ainda os Chapters, Tribe lead e Agile Coach. Os
Chapters sdo grupos de pessoas que trabalham dentro de uma area especifica, por

exemplo, cada um dos squads tem um designer, o0 Chapter junta todos esses designers
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porque trabalham a mesma area, garantindo que reinem frequentemente. O Tribe lead e

Agile Coach séo funcdes a atribuir dentro uma organizacéo:

e Tribe lead: “ajuda a co-coordenar prioridades, budgets e é a ligacdo com outras
tribes para garantir o alinhamento ¢ partilha de conhecimento” (Perkin, 2017);

e Agile Coach: “Cada tribe tem também um Agile Coach que ajuda a suportar altos
niveis de performance” (Perkin, 2017), esclarecendo também todas as dividas em

relacdo a metodologia Agile, assim como o seu nome indica.

Uma mudanga organizacional nunca é algo simples, principalmente quando envolve
reestruturar departamentos e funcdes, accdo que vai ter impacto directamente nos
colaboradores. Peter Jacobs, Chief Information Officer do ING, e Bart Schlatmann, antigo
Chief Operating Officer, em entrevista, explicam que durante a transformagéo do Grupo
os colaboradores passaram por um novo processo de selecgdo, pois foi necessario
perceber se as pessoas tinham a capacidade de se adaptarem a esta forma mais autbnoma
de trabalhar. No ING, muitos colaboradores mudaram de posicéo e outros abandonaram
0 Grupo.

Na visdo de Jacobs e Schlatmann (2017), o impacto da transformacéo segue a bom ritmo
e esta foi bastante positiva, uma vez que agora o banco ING é mais rapido no mercado,
aumentou o engagement dos colaboradores, reduziu as obstruces nas entregas e, mais

importante, melhoraram a experiéncia do cliente.

O Grupo ING é um estudo de caso em todo 0 mundo, uma vez que, sendo as instituicoes
bancérias reconhecidas pela sua estrutura robusta e hierarquica, ndo seria previsivel ver
uma mudanca tdo profunda e que atravessasse todo o Grupo. Como nos explicam Zerfass,
Dihring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 14), normalmente as organizagfes sao muito
reticentes em relacdo a mudangas tdo drasticas, como aquelas que a metodologia Agile
implica, por isso, as abordagens hibridas sdo muito usadas. As abordagens hibridas dao-
se quando as organizagoes “seleccionam elementos e técnicas que lhes parecem ter mais
valor (...) usam formas verticais de se organizarem [ou seja, hierarquias bem definindas,
por vezes] mas complementam-nas com abordagens Agile” (Zerfass, Dihring, Berger, &
Brockhaus, 2018, p. 14). E como se a estrutura organizacional se mantivesse, mas se
formassem equipas multidisciplinares para certos processos, 0s chamados squads,

mencionados anteriormente. Tal como as llhas de Agilidade, estas abordagens permitem
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as organizacdes ir percebendo o que funciona e o que ndo se adequa a sua realidade e,

assim, chegar a uma melhor solugéo.

Fundamentos da metodologia Agile

Em 2001, dezassete profissionais que utilizavam metodos mais ageis de desenvolver
software reuniram-se para encontrar pontos comuns nos seus projectos com sucesso e nas
praticas que utilizavam. Desse encontro resultou o Manifesto Agile onde ficaram
estabelecidos “os valores e principios fundamentais das metodologias ageis” (Scrum
Portugal, 2018). Importa notar que o Manifesto é direccionado para o software, pois foi
nesta inddstria que a metodologia ganhou mais dinamismo e onde mais se verifica a sua

aplicacdo.

Foram definidas crencas e valores que ajudam a compreender 0 que é necessario para
garantir o sucesso num ambiente em mudanca (Agile Manifesto citado em Waldock,

2015, p. 25). Seguem, abaixo, quatro afirmacdes que a metodologia Agile valoriza:

1. Individuos e interac¢bes sdo mais importantes que 0S pProcessos e

ferramentas;

Uma equipa pode ter todas as ferramentas, processos e informagdes necessarias, se ndo
tiver as pessoas correctas e estas ndo interagirem entre si pouca sera a utilidade que trardo
ao projecto. Para além disso, “as pessoas, os seus papéis e actividades, devem ser
suportadas pelos sistemas e processos, e ndo controlados por eles (...)” (Waldock, 2015,
p. 25)

2. Software a trabalhar € mais importante que documentacéo detalhada;

E mais importante ter solucdes a funcionar, mesmo que isso implique alteracdes no que
estava previsto, do que seguir todas as especificag0es anteriormente definidas em

documentagdo, como nos explica Belinda Waldock, (2015, p. 25).

3. Colaboracdo com os clientes é mais importante do que a negociagdo de

contratos;
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Se o produto final é para entregar aos clientes, estes devem estar envolvidos em todo o
processo e ndo apenas na passagem do briefing, isto €, no que pretendem que seja
desenvolvido, e no momento da recep¢do do produto. Nerur & Balijepally (2007)
explicam que existe uma falta de participacédo activa dos clientes ao longo do processo de
producdo, porque existe uma separacdo clara dos papéis: clientes vs. fornecedor. E
importante envolver o cliente, ndo s6 para o produto ser experimentado mas também para
se perceber cada uma das etapas, bem como a razéo de se optar pelo caminho B em
detrimento do caminho A. “Se tivermos uma boa relagdo com alguém, é muito mais facil
chegar a um compromisso mutuo (...) negociar acordos ad hoc, compensacdes especiais
e acordos de trabalho flexiveis. (Waldock, 2015, p. 25).

As expectativas do cliente vao sendo ajustadas ao longo das diversas fases e, assim, o
fornecedor consegue perceber quais as funcionalidades que o cliente pretende do produto,
podendo assim fazer as adaptacdes necessarias. O contrato deve ser negociado mas deve

existir espago para as alteragdes que vao surgindo.
4. Responder a mudancga em vez de seguir os planos.

E importante referir que a metodologia ndo nega a importancia do planeamento, dos
documentos ou ferramentas, “ndo é anti-metodologia (...) Abragcam modelos, mas ndo
apenas para preencher diagramas (...) Abragcam documentacao, mas ndo para gastar papel
com temas que ninguém usa. Planeiam, mas reconhecem os limites do planeamento num
ambiente turbulento” (Agile Alliance, 2001). E importante planear mas é ainda mais

importante deixar espaco para o imprevisivel, o ndo planeado.

Para além das quatro afirmacOes apresentadas acima, no Agile Manifesto é ainda
apresentada uma lista de doze principios, como se pode ler no documento Agile Manifesto
do Scrum Portugal, (2018):

1. Garantir a satisfagdo do cliente, através da entrega rapida e continua de software
funcional;

Se o cliente for sempre recebendo parte do produto, seja para testar ou perceber em que

fase o projecto se encontra, isso vai trazer mais envolvimento por parte do cliente e,

provavelmente, maior satisfacao.

2. Mesmo mudangas tardias ao ambito do projecto séo bem-vindas;
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Tal como referido anteriormente, a mudanca pode “ser vista tanto como uma ameaca da
qual se ttm que proteger ou como uma oportunidade a ser abragada” (Agile Alliance,
2001). E importante que as organizagdes percebam que mudar, seja em que fase do
projecto for, ndo € sinbnimo de falha, mas apenas uma oportunidade de criar um produto

mais adaptado as exigéncias do mercado.

3. Software funcional é entregue frequentemente;
Entregar resultados frequentemente é muito importante para a recolha de feedback, para

perceber se 0 caminho escolhido € o correcto ou se € necessaria alguma alteracéo.

4. Cooperacdo constante entre as pessoas que entendem do ‘“negdcio” e 0s
programadores;

No Agile Manifesto (Agile Alliance, 2001) € explicado que “comprar” softwares ndo € a

mesma coisa que comprar um carro, ou seja, ndo é chegar ao stand, olhar para o que esta

feito, negociar preco e fechar neg6cio. No software, tal como foi mencionado

anteriormente, é importante ter a visdo de quem vai colocar em pratica o produto, isto é,

0 “negocio”. As duas partes — “negocio” e programadores — devem participar e “ter

responsabilidade conjunta pelo projecto (...)” (Agile Alliance, 2001).

5. Os projectos devem ser criados em torno de individuos motivados. Dar o ambiente
e 0 apoio que necessitam, e confiar para comecarem o trabalho feito.

O tema das equipas que trabalham com a metodologia Agile sera abordado adiante, mas
é importante que lideres das organizac¢Ges fornecam 0s recursos necessarios e removam
o0s obstaculos institucionais, permitindo assim que as equipas sejam 0 mais autbnomas
possivel. E muito importante a tomada de decisdes no momento, evitando a espera por
decisbes hierarquicas que atrasam o projecto, tal como nos explicam Cormella-Dorda,
Kaur, & Zaidi, (2019).

6. O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para dentro de uma
equipa de desenvolvimento é a conversa cara-a-cara.

Tal como mencionado anteriormente, na técnica Scrum sao realizadas stand-up meetings

de 15 minutos, todos os dias, de forma a acompanhar o que foi feito e 0 que se espera

fazer. Estes momentos de partilha com conversas cara-a-cara séo muito importantes, pois
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“o problema ndo ¢ a documentacao mas a falta de compreensao [do que se pretende que

facam] (...)” (Agile Alliance, 2001).

7. Software funcional é a principal medida de progresso do projecto;
A entrega regular de produto ajuda a garantir que o0 projecto segue 0 percurso correcto, o
mais adaptado as necessidades dos clientes. Estas entregas regulares evitam que sé no fim
do projecto, j& sem tempo e sem budget, as equipas se apercebam de diversas alteracoes
que tém para realizar, como nos é explicado no Agile Manifesto (Agile Alliance, 2001).
Desenvolver o produto ou projecto aos mesmo tempo que se vai entregando partes desse
produto ou projecto para ser testado, € uma forma de ir medindo os progressos e saber em

que ponto se encontram.

8. Os processos ageis promovem o desenvolvimento sustentavel. Os patrocinadores,
programadores e utilizadores devem ser capazes de manter um ritmo constante
indefinidamente;

E importante “encontrar um ritmo de trabalho em que a equipa [se] possa manter ao longo
do tempo e permanecer saudavel” (Agile Alliance, 2001). E importante garantir as
entregas constantes, nos timings certos, mas € também igualmente importante que as

equipas nao trabalhem em demasia.

9. A atencdo continua a exceléncia técnica e ao bom design aumenta a agilidade;
Pode existir a ideia de que o trabalho pode ficar descuidado, devido a existéncia de
inimeras entregas e ciclos de accao (por vezes muito curto). O que se observa € 0 oposto:
entregas frequentes exigem que se mantenha sempre 0s mesmos niveis de qualidade a

nivel da técnica e do design, ajudando a garantir que nao existem descuidos.

10. Simplicidade — a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo feito — é
essencial;

“Num projecto Agile, € particularmente importante usar abordagens simples, porque estas

s&o mais faceis de mudar. E mais fécil adicionar algo a um processo que é mais simples

do que retirar algo de um processo que é complicado” (Agile Alliance, 2001). A

simplicidade, por vezes, é chave para 0 sucesso.
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11. As melhores arquitecturas, requisitos e projectos emergem de equipas auto-
organizadas.

E importante referir a importancia de uma cultura que encoraja a troca de trabalhos

baseados na autonomia. Este tipo de cultura “(...) constrdi skills especializadas e

generalizadas entre os membros para que se possam tornar multifacetados e exibir

conhecimentos acumulados que se possam auto-organizar em resposta a requerimentos

urgentes” (Nerur & Balijepally, 2007). E importante dar liberdades as equipas para que

estas se consigam organizar e dai tirar o melhor beneficio.

12. Em intervalos regulares, a equipa reflecte sobre como se tornar mais eficaz, em
seguida, ajusta o seu comportamento em conformidade.
Belinda Waldock, (2015, p. 29 e 30), explica que Agile da-nos um método que permite
adoptar uma atitude de aprendizagem, que permite agir e de seguida reflectir e aprender
com essa reflexdo, agindo assim com base no que foi reflectido. A figura seguinte ilustra

esse método:

Figura 2 — “Jornada para 0 sucesso” retirado do livro Being Agile in Business de Belind Waldock, (2015,
p. 30).

O Agile Manifesto (Agile Alliance, 2001) termina exactamente a referir que este
documento € apenas o principio, foi a partir deste documento que novas ideias apareceram

e se desenvolveram.
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Como ser mais Agile?

Como visto antes, ndo existe uma formula Gnica de aplicacdo da metodologia Agile, cada
caso é um caso. Contudo, existem técnicas que sdo normalmente usadas para ajudar
organizacdes a serem mais Agile. E existem tambem diversas etapas que normalmente se
seguem dentro desta metodologia, que ajudam na definicdo do caminho a seguir,

realizando um melhor trabalho.

=>» Técnicas de Agile

Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 23), no seu artigo, explicam que
existem técnicas que podem ajudar um departamento ou uma organizacgao a tornarem-se
mais agile. As organizac¢Ges podem assim utilizar certas técnicas para se tornarem mais
eficientes, mesmo sem efectuar uma transicdo para a metodologia. Seguem abaixo as

técnicas:

1. Gréfico de quebras “é uma representagdo grafica do trabalho que se deixou para
fazer vs. o tempo” (Zerfass, Dihring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 23). Luis
Gongcalves (2019), explica que “€ uma ferramenta muito comum e Util, geralmente
usada em reunides stand-up (...) [de] formato simples e visualmente atractivo é
usado por muitos uitilizadores da metodologia Agile, porque pode ser facilmente
entendido por todos os membros da equipa”.

Apesar de ser muito utilizado na metodologia Agile esta é uma técnica que
qualquer projecto pode implementar, uma vez que ajuda a perceber o que esta a
acontecer e 0 progresso que esta a ser feito.

2. Retrospectivas: Um dos principios do Agile Manifesto refere-se a necessidade
de reflexdo em intervalos regulares, de foma a ajustar o que for necessario
conforme o feedback recolhido (Agile Alliance, 2001). Este processo € uma
retrospectiva, em que “todos os membros da equipa avaliam o que fizeram, e ndo
fizeram, bem ... [tentando assim] encontrar a maneira mais eficiente para
implementar ¢ melhorar as praticas de agile” (Zerfass, Duhring, Berger, &
Brockhaus, 2018, p. 23).

3. Stand-up meeting: As stand-up meetings consiste em reunides didrias,

normalmente ndo mais do que 15 minutos, em que a equipa reune para “reportar
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0 que fizeram no dia anterior, que problemas podem ter ocorrido e o que estdo a
planear para o presente dia (...) [permitindo] que todos os membros da equipa
estejam cientes do status do projecto (...)” (Zerfass, Dihring, Berger, &
Brockhaus, 2018, p. 23).

4. Interacgdes ou sprints: Scrum trabalha por sprints, ou seja, interacgdes em
tempos muito especificos (normalmente 30 dias ou menos, 0 mais comum é ser
de duas semanas) Waldock, 2015 (p. 32 e 363), explica que os projectos s&o como
fazer um bolo, ou seja, um bolo é feito por camadas, e essas camadas ndo sao
todas feitas a0 mesmo tempo, mas sim por etapas, ou seja, sprints, “um periodo
definido de tempo em que uma equipa ou uma pessoa trabalha para completar um
objectivo. Esta reparticdo do trabalho permite que em cada etapa se faca uma
retrospec¢do, mencionado no ponto 2, e assim perceber qual o melhor caminho a

sequir.

5. User stories: Esta técnica consiste em uma “breve afirmagdo que identifica os
Stakeholders e as suas necessidades ou objectivos...” (Zerfass, Duhring, Berger,
& Brockhaus, 2018, p. 21). Como se pode ler no Agile Manifesto (Agile Alliance,
2001), uma das afirmagdes € a “colaborac¢do com os clientes é mais importante do
que a negociagdo de contratos”, ou seja, € importante envolver os Stakeholders no
desenvolvimento do produto final, e as user stories ajudam a perceber quais 0s

seus objectivos.

Para além destas técnicas, os autores Zerfass, Dihring, Berger, & Brockhaus, (2018, p.
24), mostram ainda que a agilidade pode ser apoiada pela tecnologia. Existem ferramentas
tecnologicas que “oferecem solugdes digitais de gestdao de projectos (...) que dao énfase
a transparéncia e partilha de conhecimento”. Exemplo é o Sharepoint, ferramenta do
Office 365, que permite o armazenamento de documentos na Cloud e a partilha com os
restantes membros da equipa, em tempo real. Através desta ferramenta do Office todos
os elementos da equipa podem carregar informagdo no mesmo local e garantir assim o

acesso geral a informacdo.
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=>» Etapas do pensamento Agile

Belinda Waldock, (2015), no seu livro Being Agile in Business, descreve diversas etapas
que ajudam a estabelecer um processo mais Agile dentro de uma organizagéo, quase como
um caminho a seguir. Na metodologia Agile existe planeamento, apenas se reconhece 0s
limites do planos num ambiente volatil como os dias de hoje, ou seja, planeia-se sempre
mas procura-se deixar espago para o imprevisivel. As etapas apresentadas por Waldock

(2015) séo as seguintes:
1. Definir objectivos — Agile Goals;

Waldock (2015, p. 37) explica que definir objectivos ajuda a equipa a perceber para onde
quer ir, ajudando a “encontrar a melhor solugao e defini-la e controla-la desde o inicio”.
Os objectivos ndo séo assim um caminho a seguir sem possibilidade para desvios ou

alternativas, mas antes qual é a meta final, onde se quer chegar.

2. Reality Check — Agile reality;

Para o desenvolvimento de um projecto, seja de que area for, € muito importante mapear
a realidade circundante. Para Belinda Waldock, (2015, p. 40), estarmos atentos ao que
estd a acontecer € uma forma de melhorar o que estamos a fazer, pois assim tentamos

analisar de diferentes pontos de vista de forma a descobrir o problema real.
3. Mapear opgdes — Agile Options;

“Assim que temos uma percepcao do objectivo e a realidade da situagdo corrente ter sido
analisada, estamos em boa posic¢éo para mapear as varias op¢oes disponiveis” (Waldock,
2015, p. 47).

Waldock (2015, p. 48), explica que uma forma de mapearmos as opgOes € atraves da
vizualizacdo, ou seja, desenhar uma linha horizontal e anotar: data de inicio; data
expectavel de término do projecto, adicionar as tarefas a desenvolver; as milestones, entre
outros. Este processo de visualizacdo pode ajudar a encontrar caminhos alternativos e até

“cenarios que ndo tinham sido considerados anteriormente” (Waldock 2015, p. 48).
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Contudo, devemos ter presente que “ao longo da jornada, factores internos e externos
podem-se alterar, o que pode influenciar a direcgdo das acgodes (...)” (Waldock 2015, p.
48). O mapeamento de opgdes ajuda assim a definir e pensar num projecto como um todo,

sendo que devemos é deixar espaco para o imprevisivel.
4. Detalhe do trabalho por etapas e tarefas especificas;

“(...) o préximo passo é partir o trabalho em requisitos geriveis e, em seguida, accionaveis
que possam ser prioritizados ¢ agendados” (Waldock 2015, p. 48). Ao mapear as opgoes
devemos imediatamente perceber quais as tarefas que precisam de ser realizadas e tentar
assim partir o trabalho em requisitos geriveis, ou seja, requisitos que possam ser entregues

ao cliente para que este possa fazer testes.

5. Entrega de parte do produto desenvolvido para teste — MVP (Minimum Viable
Product);

No fim de cada etapa uma parte do projecto deve ser entregue ao cliente para este testar
e perceber se o0 desenvolvimento vai no caminho correcto ou ndo. A definicdo MVP
(Minimum Viable Product) normalmente aplica-se a primeira entrega do produto, quando
este ainda ndo estd completamente desenvolvido mas ja esta viavel para funcionar e

provar o seu valor, como nos explica Belinda Waldock (2015, p. 75).
6. Reflexdo e Feedback — Agile Reflection;

A reparticdo do trabalho em requisitos geriveis também permite que no final de cada etapa
se faga uma retrospeccgéo de forma a perceber qual o melhor caminho a seguir. “A reflexao
é [assim] uma skill vital para sensibilizar através do feedback, que nos permite aprender
e identificar oportunidades para melhoria ¢ mudanga” (Waldock, 2015, p. 118). Ao
recolhermos feedback do cliente conseguimos reflectir sobre o nosso trabalho e fazer

melhores decisGes.
7. Seguir em frente ou refazer? — Learning from experience.

Apobs a recolha de feedback e a sua analise “temos duas opgdes: continuar com 0 Nosso
curso actual de accéo, ou mudar e adaptar outro tipo de actividade. Quando o feedback

recebido é bom, ndés podemos continuar no caminho definido com as préximas
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prioridades; se o feedback estd a demonstrar falta de satisfacdo, talvez tenhamos que

mudar 0s nossos planos e explorar outras alternativas” (Waldock, 2015, p. 125).

E preciso ter em conta que, apesar de muito se ter escrito sobre a metodologia Agile, uma
transicdo deste género ndo € um processo simples quanto possa eventualmente parecer,
uma vez que pode implicar grandes reestruturacdes. Contudo, 0s novos tempos e a rapidez
com que tudo acontece exigem que as organizacdes estejam cada vez mais reactivas e
capazes de se adaptar as mudancas. Para tal, € importante trabalhar junto da lideranca das
organizag0es, para que entendam a importancia da mudanca e a apoiem, assim como junto
dos colaboradores, explicando os beneficios e entregando as informagGes e ferramentas

necessarias para 0 sucesso.

Restruturacéo organizacional

O artigo How to Get Agile Right (The Boston Consulting Group, 2019), demonstra que
“os beneficios de Agile sdo inegaveis”, apresentando os seguintes dados de empresas que

adoptaram a metodologia:

1. “25% a 35% reducgdo de custos™;
2. “20% de melhoria na qualidade”;

3. “100% a 200% de aceleracdo na entrega de novos produtos e servigos”.

Para além das melhorias financeiras, os autores De Smet, Lurie, e St. George (2018)
referem que as organizagdes que conseguem fazer a transicdo para agile “(...) com
sucesso alcancam melhorias substanciais de desempenho e saude [organizacional]:

crescimento, lucro, satisfacdo do cliente e engagement por parte do colaborador”.

Muitos parecem ser 0s beneficios que a metodologia Agile pode trazer a uma organizacéo,
e Belinda Waldock, (2015, p. 5) no seu livro apresenta-nos sete deles, seguindo abaixo

alguns deles:
1. Abracar e gerir a mudanca;

Tal como anteriormente mencionado, as mudangas “podem ser vistas tanto como uma

ameaca da qual se tém que proteger ou como uma oportunidade a ser abragada” (Agile
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Alliance, 2001). A metodologia Agile, com a reparticdo do trabalho em blocos
entregaveis, permite ir avancando de acordo com as necessidades mapeadas, o que leva a

uma gestao muito mais eficaz da mudanca quando esta surge.

2. Entregar valor mais cedo;
Como vimos, a reparticéo do trabalho permite ir entregando partes do projecto para que
possam ser avaliados pelos clientes, permitindo assim recolher feedback e avancar com
parte do produto ja& testado. Este ponto é bastante importante, uma vez que um dos
principios do Agile Manifesto (2001) é: garantir a satisfacdo do cliente, através da entrega

rapida e continua de software funcional.

3. Ganhar vantagem competitiva,;
A forma agil de responder ao mercado e aos Stakeholders permite ganhar vantagem face
a concorréncia, pois se 0s planos ndo se forem actualizando correm o risco de se
encontrarem “‘desactualizados antes de estarem completos e quando um produto chegar

ao mercado o consumidor ja passou para a proxima inovagdo.” (Waldock, 2015, p. 4).

Acima foram apresentados alguns dos beneficios que a metodologia Agile pode trazer
para uma organizacdo, mas como mencionado anteriormente esta transformacdo nédo é
tarefa facil, uma vez que implica mudancas na estrutura organizacional, na sua cultura e
na prépria forma de gestdo e lideranca. Contudo, os autores Zerfass, Duhring, Berger, &
Brockhaus (2018, p. 10) apresentam os seis factores que séo precisos para estabelecer
uma organizacao ou departamento Agile:

Estruturas;
Processos;
Cultura;
Pessoas;

Ferramentas;

© o k~ w N

Tecnologias;
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Estruturas e processos

“Alinhar estruturas e processos € um dos mais importantes passos para 0s (...)
departamentos que pretendem ser Agile” (Zerfass, Diihring, Berger, & Brockhaus, 2018,
p. 13). Tal é necessario, uma vez que “estruturas lineares e burocraticas com cadeias de
comando rigidas tendem a atrasar decisoes” (Zerfass, Dlhring, Berger, & Brockhaus,
2018, p. 10), algo que precisa de ser aligeirado para se entregar o trabalho de forma rapida
e eficiente ao cliente. Nas equipas Agile as “decisdes acontecem localmente nos squads,
ao invés de um monte de reuni@es. Isso ajuda a minimizar o tempo de espera das decisdes
(...)” (Vargas, 2018), conseguindo-se assim avancar e entregar o trabalho de forma mais

rapida e eficiente.

Para que as equipas tenham tal autonomia, ndo ficando presas a burocracias e decisdes de
superiores, o desenho organizacional Agile deve ser mais horizontal, descentralizando o
poder ao definir processos de tomada de decisdo mais interactivos, como nos explicam
Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 10). No seu artigo, os autores referem
ainda que muitos departamentos ‘“criaram hierarquias planas, abandonando antigas
estruturas disciplinares (...) comecando colaboragdes interdesciplinares com outros

departamentos.” (2018, p. 13).

E importante esclarecer que as hierarquias e os processos continuam a existir mas que “as
pessoas, 0S seus papeéis e actividades, devem ser suportadas pelos sistemas e processos, e
ndo controlados por eles ...” (Waldock, 2015, p. 25). Os autores Aghina, et al. (2018),
referem que as organizagdes devem implementar hierarquias planas mas que sejam claras,
procurando apoiar as equipas nas suas decisdes e deixandoespecificado o papel de cada

um.

Cultura e pessoas

Bart Schlatmann (Jacobs & Schlatmann, 2017), antigo Chief Operating Officer do Bnco
ING, refere, em entrevista, que “a cultura é talvez o elemento mais importante deste tipo
de esforco de mudanga”. Porqué a cultura? Porque “para as iniciativas agile terem
sucesso, uma estratégica mudanga cultural é necessaria, baseada na colaboragdo e na

partilha” (Zerfass, Dlhring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 11). Como “a cultura precisa
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de ser refletida e enraizada em tudo e qualquer coisa que empreendemos como
organizacgao e como individuos” (Jacobs & Schlatmann, 2017), é necessario que a cultura
de uma organizacdo Agile reflicta os seus principios. Por essa razdo, a cultura « ¢é
provavelmente o ponto crucial para maior agilidade (Zerfass, Dihring, Berger, &
Brockhaus, 2018, p. 10).

Quando se realiza uma transformacédo para a metodologia Agile, torna-se necessario o
desenvolvimento de uma nova cultura corporativa e um novo mindset. A nova cultura
organizacional deve ser “basecada na mentalidade criativa da descoberta, (...) [e] a
abertura e liberdade que é dada para as pessoas experimentarem ... desempenha um papel
ainda mais importante nestas organizagdes do que nas organizagdes tradicionais” (De
Smet, Lurie, & St. George, 2018). As equipas Agile devem ter elevada autonomia para
realizar decisdes de forma a tornar os processos muito mais eficientes e rapidos, e, para
que isso aconteca, deve existir a abertura e liberdade acima descrita, que por sua vez leva
a descoberta de solugdes.

“Quando dada clara responsabilidade e autoridade, as pessoas vdo-se envolver, tomar
conta umas das outras, descobrir solucBes engenhosas e entregar resultados

excepcionais.”
(Aghina, et al., 2018)
Os autores Zerfass, Dihring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 15), referem também seis

aspectos que normalmente se encontram na cultura corporativa de uma organizagéo

Agile:
1. Empowerment dos colaboradores:

Vimos que, 0s “colaboradores ¢ equipas desfrutam de grande autonomia e liberdade para
estruturar o seu trabalho” (Zerfass, Dihring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 15). As

equipas tornam-se assim mais detentoras dos seus projectos e da forma como os gerem.
2. Colaboracdo nas equipas:

As equipas deixam de ser estaticas e passam a ser dindmicas, tal como o proprio mercado,
que se encontra em constante mudanca. O que acontece é que muitas organizagoes
comecaram ‘“‘colaboragdes interdisciplinares com outros departamentos” (Zerfass,

Duihring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 13), 0 que permite que um maior nimero de
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conhecimento de diferentes areas se junte para encontrar a melhor solu¢édo para o projecto

em questéo.

Os proprios escritorios de uma equipa Agile sdo organizados de forma diferente, sendo
optimizados para responder as necessidades destes, como nos explica Vargas (2018) ao
referir-se as instalacGes da startup Spotify. Estes espacos normalmente focam-se “na
colaboragéo, onde todos os membros de um determinado squad trabalham juntos, com
mesas ajustaveis e com facil acesso (...) [aos ecras] uns dos outros.” (Vargas, 2018).

3. Responsabilidade Partilhada

Todas as decisdes sdo discutidas e “feitas colaborativamente em equipa ¢ ndo por um
Unico executante. O que reduz o risco de erros e leva a melhor identificagdo e satisfagcdo
com os resultados alcangados” (Zerfass, Dihring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 15),

uma vez que todos tém uma voz e nenhuma decisao sera individualiza.
4. Tarefas fluidas

Nerur & Balijepally (2007, p.82), explicam que a filosofia Agile permite a formacéo de
equipas que encorajam a troca de papéis e funcbes baseadas na autonomia, ou seja, 0s
préprios colaboradores tém liberdade para escolher que funcdo desempenhar no projecto.
Né&o existe uma divisdo clara do trabalho, mas sim uma abertura para que num dia seja
um colaborador a desempenhar determinada tarefa, e no dia seguinte ja seja outro
colaborador o detentor dessa mesma tarefa. Contudo, é importante referir que as equipas
tém autonomia mas que devem estar alinhadas entre si, sendo, por isso, importante ter

uma cultura e prioridades bem definidas, como nos explica Vargas, (2018).
5. Transparéncia

“Objectivos e decisdes dos processos transparentes sao factores de sucesso criticos para
a agilidade (...) ajuda os outros a perceber 0s passos e as decisdes tomadas™ (Zerfass,
Duhring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 16). A autora Belinda Waldock (2015, p. 157)
explica que, como Agile permite a comunicacao fluir de cima para baixo e vice-versa no
negocio, isto permite haver clareza e transparéncia a organizagao. Como existe fluidez na
comunicagdo, ha uma maior transparéncia no desenvolvimento do trabalho, fazendo até

com que 0s objectivos se tornem mais evidentes.
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6. Apoio do top management

Este é talvez o ponto mais importante, uma vez que, como referem De Smet, Lurie, & St.
George (2018), “este novo tipo de organizagoes Agile requerem fundamentalmente um
tipo diferente de lideranga”. Passamos de: “Para atingir resultados desejados, os lideres
precisam de controlar e direccionar o trabalho constantemente, especificando tarefas e
orientando o trabalho dos funcionarios”, para: “Lideres eficazes capacitam o0s
colaboradores a assumirem a total propriedade do trabalho, confiantes de que iréo dirigir

a organizagdo para cumprir o seu propostio e visao” (Aghina, et al., 2018).

E, por isso, “crucial que os lideres seniores desenvolvam um novo mindset e capacidades
de se transformarem a si proprios, as suas equipas € a organiza¢ao” (De Smet, Lurie, &
St. George, 2018). Este é o ponto mais importante, pois vao ser os lideres de topo a ajudar
a construir uma nova cultura corporativa, guiando os colaboradores para uma maior

autonomia nas suas decisdes e ac¢oes.

Os autores De Smet, Lurie, & St. George (2018), explicam que, primeiro, os lideres se
devem transformar a si préprios, alterando o seu mindset e comportamento, uma vez que
se devem “concentrar em dar poder as equipas e aos individuos para executarem os seus
planos (...) o que implica os lideres desistirem de dizer as equipas o que fazer e como
fazé-lo (...)” (Comella-Dorda, Dean, Di Leo, McNamara, & Sachdeva, 2018); em
segundo lugar, precisam de transformar as formas de trabalhar das suas equipas, uma vez
que estas vado passar a ter muito mais autonomia e a trabalhar de forma mais colaborativa;
por ltimo, é essencial construir a capacidade de transformar a propria organizacao para

esta seguir a metodologia Agile.

Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 8), referem que um dos factores internos
que impede a transformacéo para a metodologia Agile é o papel dos gestores de topo, pois
se estes ndo acreditarem na mudanca e ndo souberem transmiti-la aos seus colaboradores,

este pode ser um dos impedimentos da transformacéo.
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Ferramentas e Tecnologia

Os autores Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 10), referem ainda que as
ferramentas e a tecnologia sdo um dos factores importantes para estabelecer uma
organizagdo Agile. Tal é mencionado porque “a tecnologia é facilmente integrada e
essencial para todos os aspectos da organizag¢ao, como forma significativa de desbloquear
valor e permitir reaccdes rapidas as necessidades das empresas e dos Stakeholders”
(Aghina, et al., 2018). A tecnologia esta praticamente presente em todos 0s aspectos da
vida comum, e a organizacao ndo é excep¢do. Como cada vez mais tudo é digitalizado e
feito via tecnologia, faz todo o sentido que estes sejam factores base na transformacéo

para Agile.

Em relag&o as ferramentas, tal como ja foi mencionado, existem técnicas, como Scrum e
Kanban, que podem auxiliar as organizac6es a serem mais Agile. Por exemplo, Kanban,
sendo uma “representagdo visual do trabalho em progresso (...)” (Zerfass, Dihring,
Berger, & Brockhaus, 2018, p. 19), pode ser usado para se perceber que tarefas estdo em
curso e como se pode repartir o trabalho. Esta visualizacdo pode ser feita atraves de
ferramentas online, tal como ja foi visto a tecnologia pode auxiliar bastante a metodologia

Agile.

O artigo Agility at the top, da Mckinsey Quarterly Five Fifty, refere que um dos trés
desafios durante uma transformacdo para Agile é exactamente a mudanca cultural e as
formas de trabalhar. Mudar a forma como a organizacdo se estrutura (hierarquias mais
horizontais) e como as equipas se organizam (equipas com pessoas de diversos
departamentos a trabalhar por etapas ou sprints) € uma grande alteracdo que nem todos
os colaboradores podem estar dispostos a aceitar. Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus
(2018, p. 17) referem o desafio que é motivar os colaboradores a trabalhar em
organizagOes que seguem esta metodologia, uma vez que “pessoas em ambientes Agile
trabalham mais (...)”, algo que tem que ser recompensado. A questdo das hierarquias
planas com lideranca descentralizada ndo € algo que agrade a todos os colaboradores,
“muitos gostam de trabalhar em estruturas lineares, verticais (...)”. Por exemplo, durante
a transformacdo do Banco ING, tal como j& foi mencionado, os colaboradores do grupo

passaram por um novo processo de seleccdo, pois foi necessario perceber se as pessoas
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tinham a capacidade de se adaptarem a esta forma mais autonoma de trabalhar. Muitos

colaboradores mudaram de posicao e outros abandonaram o Grupo.

Os autores Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus, (2018, p. 7) advertem ainda para o
facto de Agile ndo servir para todas as tarefas ou situacdes, pois “certos campos sdo
menos propensos a agilidade, como relagdo com investidores, compliance e comunicagdo
de risco, que sdo principalmente areas onde a politica de uma voz e uma clara ideia de

lideranca séo essenciais”.

E importante que as organizagdes que se queiram tornar mais Agile tenham estes pontos
em consideracédo e percebam que “(...) ndo existe uma solugdo Unica que sirva a todos”
(Agile Alliance, 2001).

Do “software” para o mundo

Temos ja presente, muito do que se escreveu sobre Agile provém da industria do software,
mas é importante reter que “o desenvolvimento de software podera ser sempre a casa de
Agile, mas ja ndo o define mais (...)” (Waldock, 2015, p. xiii). Desde 2001 que muitas
foram as areas de negdcio que adoptaram a metodologia, e fizeram-no porque precisavam
de sobreviver. Tal aconteceu porque “as tacticas de gestdo tradicional (...) [demonstram
ser] incapazes de lidar com a rapida mudanca necessaria para acompanhar o ritmo dos

mercados globais e emergentes tecnologias (...)” (Waldock, 2015, p. 4).

Apesar de, lentamente, parecer que 0 mundo dos negdcios comeca a valorizar a rapidez e
a eficiéncia na resposta ao mercado, algumas areas ainda se apresentam relutantes a ideia.

Exemplo dessas areas € o campo das Rela¢des Publicas.

Os ritmos dos mercados globais afectam todos os sectores de actuacdo, incluindo as
Relacdes Publicas (RP), é entdo necessario que “para sobreviver, as RP tém que se tornar
a mais Agile das artes da comunicacdo” (Salzman, 2017, PREFACE xvii). Os
profissionais de Relacdes Publicas, tal como refere Stephen Waddington (citado em

Ruler, 2014, p. 13), precisam:
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«...de ser corajosos o suficiente para reconhecer que a nossa estrututura existente ja nao
se encaixa mais no propdésito. Também precisamos de reconhecer que ndo podemos

comecar do inicio e que precisamos de transitar dos antigos modelos para os novos ...”.

Mas se esta mudanga ¢é tao necessaria porque ¢ que “ agilidade nas RP tem sido minima

até agora” (Bayles, 2015)?

42



CAPITULO Il - APLICACAO DA METODOLOGIA
AGILE NAS RELACOES PUBLICAS

Tal como temos vindo a notar, cada vez mais diferenciadas &reas de negocio tém vindo a
procurar aplicar a metodologia Agile a sua forma de trabalhar. A autora Stella Bayles
(2015), refere que esta metodologia é “um tema em voga” mas que, apesar de tudo o que
se tem escrito sobre os diversos beneficios para as areas, na industria das RelacOes
Publicas o tema da agilidade até agora tem sido muito pouco abordado. A autora
prossegue ao citar Simon Collister, “que argumenta que existe falta de inovagdo na
industria das RP (...)”, uma vez que parece que pouco tem procurado para conseguir

responder aos desafios que a nova era apresenta.

O Estado da Arte das Relacdes Publicas

Muito tem sido escrito e pensado sobre o conceito de Relacdes Publicas (RP); ja em 1976
Rex F. Harlow encontrou 472 defini¢cdes diferentes de RP (Tench & Yeomans, 2006, p.
4). O elevado nimero de defini¢bes que podem ser encontradas demonstra que € um termo
“complexo e hibrido (...) que se baseia em teorias e préaticas de outros campos distintos,

como a gestdo, a comunicagao social e a psicologia” (Theaker, 2004, p. 3).

Algumas das definigdes que existem “... ddo énfase ao facto de que as RP sdo sobre gerir
a comunicagdo ...” (Tench & Yeomans, 2006, p. 5). Exemplo disso é a defini¢do proposta
por James Grunig e Todd Hunt, em 1984, na sua obra Managing public relations: “...a
actividade das Relacbes Publicas é parte da gestdo da comunicacdo entre uma
organizagao ¢ os seus publicos ...” (p.6); ou a defini¢do que se encontra na obra Cutlip
and Center's Effective Public Relations de Glen Bromm e Bey-Ling Sha, 2013: «...
Relacdes Publicas é a fungdo de gestdo que estabelece e mantém relagbes mutuamente
benéficas entre uma organizacdo e os publicos de quem o0 seu sucesso ou fracasso
dependem.” (p.26).

Ser uma funcéo de gestdo implica ir para além da aplicacdo de técnicas de comunicagéo,
envolve uma visdo mais ampla das situacdes, ou seja, participar “activamente na gestdo
da empresa e ndo apenas na gestdo da comunicagdo. As RP devem estar inseridas em
todos os sectores da empresa e ndo apenas no que diz respeito & comunicagdo”, como

refere Pereira, (2011, p. 60).
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Existem ainda definicdes que fazem referéncia a necessidade de analisar tendéncias, de
forma a perceber quais os impactos que estas poderdo ter numa organizacéo, e assim
conseguir tomar melhores decisfes. Exemplo disso € a definicdo do First Assembly of
Public Relations Associations in Mexico, de 1978, referida na obra de Tench & Yeomans,
Exploring Public Relations, (2006): “[Relagdes Publicas] sdo a arte e ciéncia social de
analisar tendéncias, prever consequéncias, aconselhar lideres organizacionais e
implementtar programas de ac¢Oes planeados que irdo servir tanto a organizagado como 0s
publicos interessados”. Se uma das fungdes das RP é analisar tendéncias e se a
metodologia Agile, com todos os seus beneficios, € um tema tdo em voga, como
anteriormente foi mencionado, porque razdo tdo poucos relatos sobre Agilidade nas
Relagbes Pablicas?

Relacbes Publicas e 0 modelo de quatro etapas

A razdo para a relutdncia da industria das Relagdes Publicas em aderir a metodologias
Agile esta relacionada com “a orientagdo linear (...) sobre como a comunicacdo funciona
e, consequentemente, como a comunicagdo ¢ planeada” (Bayles, 2015). Esta orientacéo
linear deixa pouco espaco para eventos imprevisiveis, uma vez as campanhas desta area
seguem um caminho pré-definido e pouco se afastam dele ao longo do percurso. Betteke
van Ruller (2014, p. 16), explica que as RP seguem uma forma tradicional de planear
comunicagdo em que previamente ¢ determinado “que resultados querem atingir e que
accdes se devem realizar para 14 chegar. Define-se o0s targets e as tacticas
antecipadamente”. O objectivo deste tipo de modelo ¢ “mostrar as escolhas que se fizeram
e porque as fizeram (...) sendo altamente focadas no controlo” (Ruler & Kover, 2019, p.
1). E porqué focadas no controlo? Porque ao definir antecipadamente todos os passos —
que tipo de plano se esta a desenvolver; para quem se esta a desenvolver; como se ird
desenvolver; o que € que se ira atingir — estamos a assumir um mundo previsivel e
inalteravel, em que as condic¢des nunca irdo mudar e que o que ficou definido como sendo
a melhor tactica para chegar a um certo publico se mantém inalteravel até ao fim da
aplicacdo do plano. Ou seja, pressupbe que tudo é controldvel e que ndo irdo surgir

alteracdes ao longo do tempo que levem a mudanca do planeado.

O modelo que os profissionais de Rela¢es Publicas costumam seguir baseia-se em uma

metodologia que € aceite consensualmente na area: o processo de RP em quatro etapas
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(Raposo, 2013, p. 3). E um modelo constituido por quatro etapas — Definicdo do
problema, Planificacdo/Programacédo, Accdo/Comunicacdo e Avaliagdo — que sdo

sequenciais e interdependentes, como retrata a figura abaixo:

Figura 3 — Processo de Relagdes Publicas em quatro etapas retirado do livro Effective Publica Relations
de Cutlip, Center, & Broom, (2006, p.283).

Cutlip, Center, & Broom (2006, p.282) descrevem o modelo da seguinte forma:

1. Definir o problema (ou oportunidade) — Os autores referem que este é 0 momento
de perguntar “O que estd a acontecer de momento?”, ou seja, analisar toda a
envolvente, interna e externa, de forma a ter uma base para a definicdo da
estratégia a seguir.

2. Planificagdo/Programacéo — Apos recolherem de toda a informag&o necesséria
na primeira etapa, os profissinais de RP conseguem agora “ (...) definir publicos,
objectivos, acgdes e estratégias de comunicacao, (...)”. Os autores referem que
nesta etapa responde-se a seguinte questdo: “Baseando-nos no que aprendemos
acerca da situagdo, o que devemos mudar ou fazer e dizer?”. Nesta fase definem-
se todos os elementos-chave que irdo levar ao melhor caminho para atingir o

objectivo final proposto;

45



3. Accdo/Comunicacdo — Esta é a etapa em gue se implementa o programa definido
anteriormente para “ (...) alcangar os objectivos especificos definidos para cada
publico, de forma a atingir a meta do programa (...)”. Etapa em que se define toda
a implementacdo do programa: calendarizacdo, orcamentos, responsabilidades e
que métricas de avaliacdo irdo ser usadas em cada uma das tacticas. Procura, por
isso, responder a seguinte questdo: “Como e quando devemos fazer e dizer?”.

e Avaliacdo — A ultima etapa € bastante importante, uma vez que € 0 momento em
que se pretende conferir os resultados do programa, se tudo correu como 0
previsto. E através desta fase que os profissionais de Relagbes Publicas
conseguem entregar 0s resultados aos seus clientes ou empregadores,

demonstrando assim os efeitos do seu trabalho.

E importante referir que este é um processo linear, ou seja, ndo podemos passar para a
Accdo/Comunicacdo sem primeiro se Definir o Problema. Contudo, apesar da sua
linearidade ¢ um “ (...) processo continuo e ciclico e é aplicavel em cenérios dindmicos”
(Cutlip, Center, & Broom, 2006, p.282), o que significa que este processo das Relacdes
Publicas ndo € estatico ao ponto de ndo efectuar mudancas durante a implementacéo de
um programa de comunicacao, até porque na etapa 4 (Avaliacao) é referido que ajustes
vao sendo feitos ao longo do programa, com base no feedback que vai sendo recolhido e
0 que estd ou ndo esta a funcionar (Cutlip, Center, & Broom, 2006, p.282). O problema
prende-se com a questdo da definicdo de todos os passos (publicos-alvo, mensagens,
objectivos especificos que se quer atingir ...) a priori, porque apesar de algumas
alteracdes serem efectuadas com base no feedback que se vai recolhendo, o espago que
existe para essas alteracdes é minimo, uma vez que tudo foi definido anteriormente e

muitas alteraces podem implicar uma nova campanha.

A definigdo a priori no Processo de RP em Quatro Etapas verifica-se bastante bem na
definicdo dos objectivos que se pretende atingir: estes objectivos “séo [logo] formulados
(...) [na segunda etapa] e precisam de ser SMART (...)” — Especificos, Mensuraveis,
Aplicaveis, Realisticos e Definidos no Tempo — como refere Ruler (2014, p. 17), ou seja,
0 mais precisos possivel. A autora (2014, p.17) explica que tal acontece para que seja
exactamente possivel demonstrar o que foi atingindo com o plano de comunicagédo
colocado em praética, ou seja, é definido ao longo do plano o que se pretende alcancar e

no fim verificar-se-a se o trabalho foi bem realizado ou ndo. E por isso que a “agilidade
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nas RP tem sido minima até agora (...)” (Bayles, 2015). Porque, como nos explica Stella
Bayles (2015), em RP “os resultados e acc¢des sdo precisamente definidos com
antecedéncia. Alterar condi¢bes ao longo do caminho, ou a prova de quaisquer efeitos
negativos ndo antecipados das acgdes, vai levar a admitir, em retrospectiva, que as metas
ndo foram realisticas, que os publicos foram mal definidos ou que a estratégia néo foi a
melhor ou que as ac¢des tomadas ndo foram as correctas, e, portanto, as ac¢des foram mal
interpretadas. Em resumo: um desperdicio de tempo e dinheiro”. E facil compreender o
porqué de os profissionais de RP seguirem o processo de quatro etapas, uma vez que
facilita demonstrar ao cliente final os resultados obtidos com a campanha de
comunicagdo. Contudo se durante a implementagdo da campanha se aperceberem, por
exemplo, que as mensagens definidas afinal ndo sdo as mais adequadas ao publico-alvo
que se pretende alcancar, € necessario existir espaco para voltar a tras e refazer todos os

passos novamente, garantindo que a meta final é cumprida.

E, por isso, que apesar do modelo tradicional de RP em quatro etapas poder ser aplicavel
em ambientes dinamicos, como referem Cutlip, Center, & Broom (2006, p.282), devido
ao seu caracter ciclico e procura em obter feedback para cumprir da melhor forma os seus
objectivos, ndo € o processo que melhor aparenta ser capaz “de lidar com a rapida
mudanca necessaria para acompanhar o ritmo dos mercados globais e emergentes
tecnologias (...)” (Waldock, 2015, p. 4), € entdo necessario uma nova metodologia que
permita que os planos de comunicacdo sejam mais dindmicos e adaptaveis as

necessidades que v&o surgindo.

Relagdes Publicas e as necessidades dos novos tempos

A industria das Relacdes Publicas precisa de “ reconhecer que a (...) estrututura existente
ja ndo se encaixa mais no proposito (...) [que é preciso] transitar dos antigos modelos
para os novos (...)” Waddington (citado em Ruler, 2014, p. 13). Pois “sem evoluir para
novas formas de trabalhar, muitas equipas de comunicacdo simplesmente ndo se irdo
conseguir adaptar ao ritmo da mudanca — e sem se adaptarem, elas, por fim, irdo ficar

para trés (...)” (Jordan, Miskevics, & Qayoumi, 2018).

A propria historia das Relacdes Publicas estd ligada a evolucdo social, politica e

econémica do contexto em que esta pratica se insere, como referem Tench e Yeomans,
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(2006, p. 8). Os autores Grunig e Hunt (1984) demonstram a evolucéo da profisséo através
dos quatro modelos de Relagdes Publicas, com o objectivo de “descrever e explicar o
como e 0 porqué de as Relagdes Publicas contemporaneas serem praticadas da forma que
sdo” (Grunig J. , 2008). Os quatro modelos tém como objectivo olhar para a comunicagéo
praticada dentro de uma organizacdo e compreender a direc¢do desta (unidireccional ou
bidireccional), assim como o seu equilibrio (assimétrica ou simétrica), como nos explica
Juliana Wels, (2018, p. 71). A ideia de Grunig e Hunt (1984, p. 20 e 21) seria construir
modelos onde se encaixassem “importantes componentes dos comportamentos” dos
profissionais de RP e assim encontrar uma linha de identificacdo. Contudo, os autores
(1984, p. 21) alertam que estes modelos s&o simplificacOes e, por isso, deixam sempre
elementos de fora, ajudam apenas a enquadrar formas de desempenhar a profisséo. Segue-
se agora uma tabela que descreve de forma sucinta os quatro modelos, com base na

explicacdo que Grunig e Hunt (1984, p. 21-23) fornecem na sua publicacéo:

Modelo Descricdo Fluxo da Comunicacéo

Este modelo tem como o
o _ Unidireccional — o que
propdsito partilhar as crencas o L
L significa que a comunicacéao
Modelo Press das organizac0es, por vezes ) o
o N ] flui apenas das organizacdes
agent/ Publicity utilizando informacéo o
para os publicos, sem esperar

incompleta e deturpada. Muito
feedback.

ligado a propaganda.

O proposito deste modelo “¢ a | Unidireccional — tal como o

disseminacdo de informacgao”, modelo anterior, a
Modelo de tal como um jornalista que comunicacdo flui apenas das
informacdo publica | apenas reporta a informacéo da organizacgdes para 0s
organizacdo de forma publicos, sem esperar
objectiva. feedback.

Neste modelo os profissionais | Bidireccional e Assimétrico —
procuram utilizar a comunicacao flui tanto da

conhecimentos obtidos sobre | organizagédo para os publicos
Modelo de duas ] )
) o as atitudes e comportamentos como dos publicos para a
vias assimétrico ' ' L
dos publicos para os “persuadir | organizagdo. Contudo, neste

(...) aaceitar o ponto de vista | caso, a informagé&o a circular

da organizacéo e para se € maioritariamente por parte
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comportarem de um modo que | da organizacdo, tornando-se

apoie a organizacao”. uma partilha desequilibrada.

Bidireccional e Simétrico —
Tal como no anterior, a
comunicagéo flui tanto da
o organizacao para os publicos
Os “profissionais servem como o
Modelo de duas ) o como dos publicos para a
L mediadores entre a organizagao o
vias simétrico . organizagdo. Neste modelo
e os seus publicos”. ' ' .
existe mais “um didlogo do
que um mondlogo”, sendo
que ambas as partes tém uma

VOZ.

Quadro 4 — Quatro modelos de Relagdes Publicas de Grunig e Hunt (1984).

Grunig (Grunig J. , 2008, p. 285) posteriormente volta a reavaliar os quatro modelos
acima apresentados e verifica que “na pratica actual das Relagdes Publicas (...) [estas] se
desviam das Relagbes Pulblicas Simétricas puras e podem ser descritas como a
combinacdo dos modelos Two-Way Asymmetric e Two-Way Symmetric — as Relagdes
Publicas mixed-motive”. Este modelo € um mix “(...) porque incorpora tanto téacticas do
modelo assimétrico como do simétrico” (Grunig J. , 2008, p. 312), dando a entender que,
por vezes, a “voz que mais se faz ouvir” ¢ a da organiza¢do e ndo a dos publicos

(assimétrico) e, noutras situacdes, existe espaco para um dialogo (simétrico).

Como se demonstrou acima, a medida que o contexto em que os profissionais de RP se
inseriam ia evoluindo, também a forma como a propria comunicacdo flui e como os
profissionais desta area actuam iam-se alterando. E por essa razao, de uma actuagio mais
dindmica e com capacidade de adaptacdo, e pelas actuais necessidades dos tempos actuais
gue Betteke van Ruler, no seu artigo Communication Theory: An Underrated Pillar on
Which Strategic Communication Rests, (2018, p. 368), refere que para além da
comunicagdo como um processo unidireccional (Modelo Press agent/ Publicity e Modelo
de informagéo publica) ou bidireccional (Modelo de duas vias assimétrico, Modelo de
duas vias simétrico e mixed-motive), existe ainda o0 processo diacrénico

omnidireccional.

O processo diacronico omnidireccional significa que, em vez da comunicacdo fluir de um

s6 dos lados (unidireccional) ou fluir de um lado para o outro (bidireccional), o “foco ¢
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no desenvolvimento continuo” (Ruler, 2018, p. 368), ou seja, nunca estd estagnado,
porque “o processo de comunicagdo nao ¢ uma sequéncia de eventos, um depois do outro,
mas uma interac¢do continua e simultanea de um grande nimero de variaveis que estdo
em movimento, em mudanca (...)” (Berlo referenciado em Ruler, 2018, p. 370). Este
parece ser, entdo, 0 modelo que mais se encaixa na exigéncia dos dias de hoje, exigéncia
essa que “(...) atribui primazia a unicidade, ambiguidade, complexidade e mudanga, em
oposicao a predictabilidade, verificabilidade e controlo” (Nerur & Balijepally, 2007).

Por esta razdo, fara todo o sentido que a forma de actuar de um profissional de RelacGes
Publicas evolua, e existe “uma solugdo moderna que pode ajudar a impulsionar a
eficiéncia e activar as fun¢bes de comunicacdo para acompanhar as mudancas rapidas: [a
metodologia] Agile” (Jordan, Miskevics, & Qayoumi, 2018).

Relacdes Publicas e a Metodologia Agile

“Novas estratégias, estruturas e processos sao necessarios para acompanhar o ritmo da
alta volatilidade das exigéncias das partes interessadas e novos concorrentes” (Zerfass &
Duhring, 2018). E necessario que as areas de neg6cio comecem a inovar para responder
aos desafios do mercado e “inovagdo nao € apenas sobre criar coisas que sao novas, mas
também sobre explorar novas formas de fazer as coisas (...)” (Ruler & Kover, 2019, p.
2). Agile, como vimos antes, ndo € necessariamente um conceito ou fendmeno novo,
assim como também a “maior parte das técnicas que as organizagdes usam para tornarem
o planeamento mais dindmico ndo sdo novas” (Cormella-Dorda, Kaur, & Zaidi, 2019).
O que aconteceu foi exactamente uma inovacdo do que ja existia para responder as

necessidades dos dias de hoje.

E fundamental que os profissionais de RP inovem na sua forma de actuar, pois a forma
tradicional em que baseiam a sua acgéo “assume um mundo estavel e previsivel, e 0 nosso
mundo é tudo menos estavel e previsivel (...)” (Ruler & Kover, 2019, p. 6). Autores
como Betteke van Ruler e Stella Bayles parecem acreditar que Agile responde as

necessidade das RelacGes Publicas porque:
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“Primeiro que tudo, as dindmicas e complexidades imprevistas ndo sdo mais vistas como
obstaculos. Estas foram habilmente acomodadas no método. Segundo, porque o tempo
passa e é apenas depois do evento que temos que justifcar as nossas escolhas e decisGes.

Com este método, automaticamente acontece ao longo de todo o processo ...”

(Bayles, 2015)

Agile permite assim aos profissionais de RelacGes Publicas deixar espaco para eventuais
alteracdes que sejam precisas acomodar, porque em vez de um plano irrealista tém um
método que da estrutura aos pensamentos, dando direccdo e determinando prioridades,
como refere Betteke van Ruler (2014, p. 9). Os autores Jordan, Miskevics, & Qayoumi,
(2018) referem que existem muitas aplicacdes relevantes e praticas de Agile nas RP, por
exemplo: conversacdes em tempo real nos social media, que exige respostas rapidas e
eficazes, ou reagir a uma campanha, de forma a ndo perder o timing e garantir que se gera
0 impacto necessario. Estes sdo apenas alguns exemplos de como a rapidez de resposta
da metodologia Agile pode beneficiar a actuacdo de um profissional de Relag¢6es Publicas.

Foi anteriormente explicitado que a metodologia Agile tem como um dos objectivos
trabalhar mais junto dos diferentes publicos, durante todo o processo, ir sempre
entregando resultados de forma a recolher feedback, com a missdo de que o resultado
final seja 0 mais adequado as necessidades. Uma das etapas do pensamento desta
metodologia referidas por Belinda Waldock, (2015), no seu livro Being Agile in Business,
é exactamente Reflexdo e Feedback — Agile Reflection, isto €, apds a entrega de um
requisito gerivel é necessario fazer uma retrospeccao e perceber o que foi feito e o que
pode ser melhorado. Este momento de reflexdo sobre as accdes efectuadas € algo que o
modelo tradicional de Rela¢des Publicas em quatro etapas, acima mencionado, ndo
contempla de forma clara, apenas no final com a recolha de KPIs para perceber se os
objectivos foram atingidos ou ndo. Betteke van Ruler e Frank Korver, no seu livro The
Communication Strategy Handbook: Toolkit for Creating a Winning Strategy, (2019, p.
7), citam o autor Kurt Lewin, que em 1946 “publicou um artigo (...) em que argumenta
que verdadeiros profissionais reflectem continuamente sobre as suas ac¢es (...) a ideia
principal é que cada acgdo deve levar a uma observacéo da reacgéo e reflectir sobre isto,
beneficiando assim o planeamento para a ac¢do seguinte. Isto € equivalente a ideia de
testar e aperfeicoar na agilidade (...)”. E, por isso, importante que um profissional reflicta

constantemente sobre o seu trabalho, de forma a entregar o melhor resultado.
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Os profissionais de Relacdes Publicas devem tentar deixar de se basearem em “planos
de comunicacéo tradicionais que ndo tém em conta a complexidade da maior pearte dos
assuntos comunicacionais e as dindmicas do seu contexto (...) [até porque] se as
circunstancias mudam, os profissinais de comunicacdo consideram prontamente estas
mudangas como obstaculos e consequentemente como desculpas naturais para 0s
objectivos ndo serem atingidos” (Ruler, 2014, p. 18). E por isso necessaria uma
transformacéo na forma de actuar das RP, e cada uma das areas desta profisséo deve tentar

encontrar o melhor caminho para o fazer.

Ruler e Kover, na sua obra The Communication Strategy Handbook: Toolkit for Creating
a Winning Strategy (2019, p. 1), apresentam um método Agile “completamente diferente
do classico plano passo-a-passo (...)”: o Communication Strategy Framework. Este
método procura apenas dar as bases para a construcao de uma boa estratégia de RP, como
referem Ruler e Korver (2014), apenas um fio condutor para ajudar a agilizar a tomada
de decisdo nas Relac¢des Publicas.

Communication Strategy Framework

O que Ruler e Kover (2019) tentam fazer ¢ “uma transi¢do dos modelos antigos para os
novos”, como refere Waddington referenciado em Ruler (2014, p. 13), “porque as
estruturas existentes ja ndo se adequam mais ao propdsito (...)” (Waddington citado em
Ruler, 2014, p. 13). Agile, a nova metodologia que pode ser aplicada a industria das RP,
“(...) pode revolucionar a fungdo da comunicagéo e fortalecer a relagdo com a equipa de
Gestao” (Ruler & Korver, 2014).

Ruler e Kover (2019), “apresentam um toolkit de oito formas préaticas para melhorar a
colaboracéo (...)”, e fazem isso ao dar as bases para o desenvolvimento de uma boa
estratégia de comunicagdo. Como referido anteriormente, apos a analise da envolvente,
passa-se para o desenho do plano estratégico, que consiste na definicdo dos publicos, dos
objectivos a atingir, ou seja, € desenhado todo um caminho com o conhecimento que se
adquiriu na andalise. Mas, como nos adverte Hallahan, citado em (Ruler, 2018, p. 3725),
“a esséncia de uma estratégia de comunicagdo ¢ ser propositada, no sentido de avangar

com a missdo da organizagéo através da comunica¢@o”, o que nos indica que, mais do que
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desenhar qual o melhor caminho a seguir de uma campanha, € importante que essa

estratégia leve a organizacdo a cumprir a sua missao.

Ruler e Kover (2019, p. 4), apresentam cinco razfes para a importancia de se ter uma boa
estratégia de comunicacgdo, dando também a visdo dos dias de hoje. S&o apresentadas de

seguida as cinco razaoes:

1. Planeamento - “Planear é sempre essencial. Mas, hoje em dia, planear ndo é
apenas sobre determinar uma sequéncia de passos. Mais do que nunca, planear
requer pragmatismo inteligente e flexibilidade. Apenas assim pode adicionar real
valor (...)”. O que os autores referem é o que tentamos abordar ao longo da
dissertacdo: os dias de hoje exigem rapidez e flexibilidade nas respostas das
organizacdes as exigéncias do mercado. Planear continua a ser vital, é necessario
saber porque caminhamos e para onde caminhamos, mas o plano ndo deve
descartar as restantes oportunidades e hipo6teses que véo surgindo apenas porque
ndo foram contempladas.

2. Simplificagéo - “Vivemos num mundo acelerado. Queremos ter tempo suficiente
para as coisas que sao importantes, mas por vezes isso € um luxo que ndo temos
(...) [E é por essa falta de tempo que] as boas estratégias (...) podem ser
explicadas numa pagina ou menos (...) Estratégia é sobre fazer escolhas, e
exceléncia é fazer escolhas que facam a diferenca”. O que Ruler e Kover (2019,
p.5) procuram fazer é simplificar a estratégia, para que seja de facil entendimento
para todos. Fazer escolhas é algo que um profissional de Rela¢des Publicas faz no
seu dia-a-dia e uma boa estratégia deve “ajudar a fazer as questdes certas e avaliar
0 que a organizacdo, o cliente ou projecto realmente precisa.” (Ruler e Kover
2019, p.5).

3. Cumprir a missdo da organizagdo - “A comunicagdo pode colocar a
organizacéo na estrada do sucesso, mas apenas se as coisas forem bem feitas (...)”.
Como foi anteriormente referido, uma boa estratégia de comunicagdo procura
levar a organizacdo a cumprir a sua missao, por isso, se as perguntas certas forem
colocadas, se os profissionais de Relagfes Publicas souberem o seu verdadeiro
proposito, parece entdo que a organizagdo pode conseguir ir bem longe.

4. Apoio do top management - “Uma estratégia de comunicagdo sem suporte para
além do departamento de comunicacgéo esta condenada a falhar (...) [por isso é

que] uma boa estratégia (...), baseada em escolhas logicas, gera o suporte e
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entusiasmo entre Stakeholders externos e internos”. E importante que as
estratégias sejam bem desenvolvidas para obter o apoio do top management da
organizacdo. Se estes ndo verificarem as mais-valias das Relagdes Publicas para
a organizacao enquanto um todo, por que irdo despender budget e ouvir 0s seus
conselhos?

5. Capacidade de entrega - Esta razdo estd muito relacionada com a anterior,
porque “uma boa estratégia de comunicacdo € essencialmente uma prova da
capacidade de entregar (...)” de um profissinal de RP. E importante provar o
trabalho de um profissional desta area, tantas vezes dificil, por ndo ser algo
materializavel como, por exemplo, o crescimento das vendas apds lancamento de
uma publicidade. Por isso, se a estratégia for bem desenhada, no final, o

profissional de RP devera conseguir demonstrar o que atingiu com o seu trabalho.

Em relacdo aos Ultimos dois pontos abordados acima — apoio do top management e
capacidade de entregar —, estes estdo relacionados com a questdo de se esperar que um
profissional de RelacGes Plblicas seja um estratega e ndo apenas um executor de tarefas,
como refere Hallahan (2014, p. 246), ou seja, alguém que, para além de executar, entregue
valor a organizacdo. Tal como foi anteriormente mencionado, os autores Grunig e Hunt
(1984) e Glen Bromm e Bey-Ling Sha (2013) nas suas defini¢ces de Rela¢bes Publicas
parecem concordar que esta profissdo é uma ferramenta de gestdo, e isto implica ir para
além da aplicacdo de técnicas de comunicacdo; envolve uma visdo mais ampla das
situagdes, ou seja, participar “activamente na gestdo da empresa e ndo apenas na gestao
da comunicacdo”. Contudo, Grunig (2011, p. 12) alerta-nos que muitos teoricos e
profissionais ainda olham para o papel do Rela¢des Publicas como um técnico, um
profissional que executa apenas tarefas de comunicacdo, e ndo como um estratega que
participa nas decisbes das organizacdes. E por isso que o autor, no seu artigo Public
relations and strategic management: Institutionalizing organization — public
relationships incontemporary society (2011, p. 11), defende que é “necessario pesquisar
sobre a forma como as Relagbes Publicas podem ter empowerment e serem
institucionalizadas como uma actividade de gestdo estratégica”. Ruler e Kover (2019, p.
2), por sua vez, defendem que “desenvolver estratégias eficazes pode colocar [o
profissional de RP] no caminho para se tornar um conselheiro de confianga e um membro
de valor para a organizagdo (...) [e que o Communication Strategy] Framework pode

ajudar [nessa tarefa] (...)”.
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O Communication Strategy Framework “oferece uma nova forma de pensar sobre o
desenvolvimento de estratégias (...)” (Ruler & Kover, 2019, p. 5). Pois, “oferece um
método pratico (...) que permite planear abordagens, definir piroridades e fazer as
escolhas certas (...) N&o prescreve o curso da accdo ou diz que estratégia € melhor; em
vez disso, ajuda a fazer as questdes certas para avaliar 0 que a organizacéo, o cliente ou
0 projecto realmente precisa, e for¢a a pensar sobre como a comunicagdo serve 0 seu
proposito real (...)”, como referem Ruler e Kover (2019, 5). Para ajudar a construir
estratégias eficazes, 0 modelo procura a manter as coisas simples e directas mostrando se
as escolhas sdo coerentes umas com as outras. Para isso, Ruler e Kover (2019, p. 23)
definiram oito blocos que “em conjunto mostram as escolhas efectuadas, quais sdo os
objectivos, o qué e quem ¢ preciso alcangar e onde as prioridades residem.” Este método
“divide-se em duas partes: direita e esquerda. A esquerda ajuda a escolher a orientacéo, a
parte direita é focada na implementacdo. A medida que se vai progredindo na
implementacao, vai-se continuar a revisitar a parte esquerda e a reavaliar” (Ruler e Kover
2019, p. 23). E por esta razdo que este € um modelo Agile, porque vai sempre revisitando
o que foi definido de forma a garantir que o que se estd a implementar se adequa as

necessidades do projecto.

“Estes blocos ndo sdo numerados (...)” (Ruler & Kover, 2019, p. 23), ou seja, ndo é como
no modelo de RP em quatro etapas em que sé se realiza a fase 2 depois da fase 1 estar
realizada. Contudo, no Communication Strategy Framework, existe “uma sequéncia: ndo
se pode formular a ambicdo, por exemplo, sem primeiro articular a visdo do papel da
comunicacéo e analisar a situacdo externa e interna; no entanto, a construcéo de diferentes
blocos podem ser abordadas em simultaneo” (Ruler & Kover, 2019, p. 23). E por esta
razdo que Ruler e Kover (2019, p.23) referem que este € um modelo interactivo, uma
vez que “ndo € uma sequéncia de eventos, uns depois dos outros, mas uma interaccao
continua e simultanea de um grande nimero de variaveis que estdo em movimento, em
mudanga (...)” (Berlo referenciado em Ruler, 2018, p. 370). Esta descricdo do modelo
vai ao encontro a visdo de Ruler, no seu artigop Communication Theory: An Underrated
Pillar on Which Strategic Communication Rests, (2018, p. 368), da comunicacdo como
um processo diacréonico omnidireccional — processo que melhor se parece encaixar com

a exigéncia dos dias de hoje, tal como foi referido anteriormente.

Antes de se avancar para a especificacdo de cada um dos blocos serd importante referir

que Ruler e Kover, na sua obra (2019), ndo se referem a Relagdes Publicas ou
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profissionais de RP, mas sim a Comunicacdo e Profissionais de Comunicacdo. O autor
José Viegas (2005, p. 515) explica que tal acontece porque a funcdo das Relacdes
Publicas, como a definimos, ndo é verdade que assim se chame ou que dela se tenha
consciéncia, em muitas organizacdes. Acontece que “Relacdes Publicas e Relagdes com
o0 Pablico (Atendimento ao Publico) divergem apenas por uma proposic¢édo (com). Dai que
(...) [se tenha tentado] resolver estes problemas com a criacdo dos Directores de
Comunicacao (...) e consequentemente, os técnicos de comunicacao (...) A partir daqui
Relac6es Publicas e Comunicacdo comecaram a ser usadas aparentemente para designar
coisas diferentes que no fundo sé@o a mesma coisa (...)” (Soares, 2005, p. 516). Iremos,
por isso, assumir nas citacdes a palavra Relagdes Publicas, em vez de Comunicacdo, ja

que, até agora, tem vindo a ser utilizada a primeira denominacao.

=>» Parte esquerda do Communication Strateqy Framework

A parte esquerda do modelo apresentado por Ruler e Kover (2019, p.23), “¢ a que ajuda
a escolher a orientacdo”, ou seja, a parte que ira ajudar a fazer as perguntas certas para
tentar levar a melhor estratégia. Esta parte do modelo é constituida por quatro blocos, que

sd0 0s seguintes:

e Visdo: Este bloco esta relacionado com o valor que o departamento de Relagdes
Publicas acrescenta a uma organizacdo, como refere Ruler e Kover (2019, p. 35).
Para definir uma visao clara, as seguintes questdes podem ser colocadas: “1) De
qgue forma podem as Relagbes Publicas adicionar valor as escolhas
organizacionais estratégicas e qual é o papel do profissional de RP a este respeito?
2) O que significa a minha profisséo e que tendéncias na minha profissdo sao
revelantes para n6s?” (Ruler & Korver, 2014). Parece que, ao definir-se qual o
papel de um RP dentro de uma organizacdo e qual o valor que acrescenta para
cumprir os objectivos organizacionais, ajuda a desenvolver uma estratégia o0 mais
coerente e precisa. “Uma visdo soélida incorpora desenvolvimentos
organizacionais relevantes na préatica das RP e mostra que fizeste escolhas acerca
do papel que queres desempenhar” (Ruler & Kover, 2019, p. 43).

e Situacdo Interna: “E impossivel definir e valorizar a importancia de um
fendmeno do mundo, a menos que se saiba 0 que esta a acontecer dentro da

organiza¢ao” (Ruler & Korver, 2014) e é, por isso, que “perceber o que esta a
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acontecer dentro da organizacgdo é essencial para fazer as escolhas estratégicas
certas (...)” (Ruler & Kover, 2019, p. 47). “Ouvir” o que se passa dentro da
organizagdo, desde o top management até aos restantes colaboradores, como
referem Ruler e Kover (2019, p. 55), é muito importante para se perceber o que
se passa realmente na organizacdo e qual o impacto que fendmenos exteriores
podem estar a ter.

Situacdo Externa: Tal como vimos antes, “¢ tipico os profissionais de
comunicagdo estarem conscientes da situacao externa, do que se esta a passar no
mundo exterior e das opinides plblicas (...)” (Ruler & Korver, 2014). E
necessario mapear as tendéncias e perceber como o publico esta a reagir, de forma
a tentar fazer as escolhas mais acertadas para a propria organizacao.

Ambicao: Com este bloco os autores pretendem definir o que se pretende atingir.
“Boas ambigdes sdo inspiradoras e articulam o que se pretende atingir e, ao
mesmo tempo, indica como irdo ser atingidas” (Ruler & Korver, 2019), ou seja,
estdo aqui espelhados os objectivos da estratégia, publicos-alvo, tacticas a serem
executadas, entre outros. Este bloco é muito semelhante a etapa de

Planificagdo/Programacao do processo de RP em quatro etapas.

Na parte esquerda do modelo apresentado por Ruler e Kover (2019) podemos verificar

que sdo blocos que fazem as questdes que preparam o caminho para uma estratégia de

SUCESSO.

=>» Parte direita do Communication Strategy Framework

Relativamente a parte direita do modelo apresentado por Ruler e Kover (2019, p.23), “¢

a que se foca na implementagéo (...)”. Ap6s serem respondidas as perguntas core para o

desenvolvimento da estratégia, o profissional de RP encontra-se agora apto para avangar

para a preparacdo da implementacdo. Esta parte do modelo é constituida por quatro

blocos, que séo os seguintes:

Responsabilizagéo: “Ser responsavel significa que nao se deixa duvida sobre
quem é responsavel pelo qué e como e a quem se responde (...) é sobre mostrar
quem esté encarregue do qué e de que forma, e como as coisas vao ser entregues”.

Este € um bloco muito importante para o desempenho da metodologia Agile
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porque, como referido no capitulo anterior, um dos aspectos que normalmente se
encontra na cultura corporativa de uma organizacdo Agile é a responsabilidade
partilhada, porque todas as decisdes séo discutidas e feitas colaborativamente em
equipa e ndo individualmente. Procura-se assim reduzir o risco de erros, uma vez
que serdo varios individuos a verificar a mesma questao, garantindo-se assim uma
com os resultados alcangados. Para além disso o proprio cliente esta envolvido ao
longo do desenvolvimento do projecto, ndo s6 para que a visao do que é necessario
colocar em préatica (cliente) se encontre com a que esta a ser desenvolvida
(executor), mas também para partilhar responsabilidade entre executor e cliente,
uma vez que as decisoes séo partilhadas.

Em suma, Responsabilidade é sobre mostrar o que se esté a fazer e os beneficios
desses feitos, como referem Ruler e Kover (2019, p. 91), de forma a que ndo seja
sO6 um sonho, mas sim uma realidade.

Stakeholders: Mutio se fala de Stakeholders em RP, mas quando se trata de definir
uma estratégia a seguir, mas para uma estatégia de sucesso, ndo se pode pensar
apenas nos Stakeholders que se quer alcancar, mas também nos facilitadores —
guem precisamos que apoie a estratégia, € 0S parceiros — com 0S quais
precisamos de colaborar para atingir 0s nossos objectivos (Ruler e Kover, 2019,
p. 97 e 99).

Recursos: Este bloco “¢ sobre descrever quem tem que implementar a estratégia,
que competéncias sdo necessarias e quanto dinheiro ira ser necessario” (p. 107),
ou seja, “estar equipado para fazer o trabalho”, como refere Ruler Kover (2014).
Apesar das grandes ambicdes, devemos também ser realistas, por isso, precisamos
de fazer “escolhas decisivas e saber exactamente que competéncias e orgcamento
¢ preciso para atingir [essas] ambic¢des”, como referem Ruler e Kover, (2019, p.
80). E neste momento que um profissional de RP deve ser o mais realista possivel,
caso contrario corre o risco de chegar a fase de implementacéo e ficar sem budget,
ou de ndo ter os recursos humanos suficientes para levar a cabo a estratégia.
Plano de jogo: Assim como indica 0 nome, € a fase de definir as tacticas do jogo,
o que exije “definir os métodos de trabalho e definir prioridades” (p. 80). Este
bloco néo é sobre “timeline e detalhes do budget” (p. 119), mas sim sobre “o que
realmente vamos fazer (...) o que faremos primeiro, € 0 que pode esperar para
depois (...) que estratégia operacional (...) vamos escolher, quais sao prioridades

e porqué [de serem essas] (...)”. O que se pretende com este bloco é deixar o
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desenho sistematizado e responder a todas as questdes que levam a
implementacdo da estratégia. Tal como foi mencionado no capitulo anterior, Agile
ndo nega a importancia do planeamento, reconhece apenas os limites em
ambientes altamente volateis, e 0 que acontece neste bloco é exactamente
responder a questdes essenciais, com base nos blocos anteriores, que deixem claro
qual o melhor caminho a seguir. Mas, como foi mencionado, a medida que se vai
progredindo na implementacdo continua-se a revisitar ...” (p. 23) 0 que ja foi
definido, de forma a garantir que a estratégia responde as necessidades do
mercado.

Ruler e Kover apresentam visualmente o Communication Strategy Framework da

seguinte forma:

Figura 4 — The Communication Strategy Framework retirado do livro The Communication Strategy
Handbook: Toolkit for Creating a Winning Strategy de Betteke van Ruler e Frank Kover, (2019, p. 20 e
21).

Tal como ja foi mencionado, ndo existe uma ordem certa para fazer cada um dos blocos,
alguns estdo mais dependentes dos outros, mas cada profissional pode encontrar o melhor
caminho para chegar a estratégia de comunicagéo.

Como se pode verificar, 0 modelo apresentado por Ruler e Kover (2019) — ao fazer todas

as questdes sobre qual o verdadeiro valor de um RP para a organizacdo e como pode este
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profissional adicionar valor as escolhas organizacionais estratégicas — pode ajudar no
empowerment e institucionalizacdo da actividade de Relagdes Publicas como uma
actividade de gestdo estratégia. O Communication Strategy Framework pode ajudar os
profissionais desta area a afirmarem o seu papel dentro de uma organizacdo, nao sé

enguanto técnicos, mas também enquanto estrategas.

Aplicacdo da metodologia Agile nas Relacdes Publicas

O exemplo do Banco ING, instituicdo financeira com sede na Holanda que passou por
uma restruturacéo radical para Agile, foi ja referenciado ao longo da dissertacio. E uma
referéncia devido a ser uma execpg¢do ao que € costume ver nas outras organizagdes, que
normalmente comecam apenas por experimentar a metodologia Agile em algumas
equipas, como nos explica Neil Perkin, (2017). O que o banco holandés fez foi passar de
um modelo tradicional de estruturag@o organizacdo e forma de actuacdo para um modelo

completamente Agile.

O departamento de comunicacdo ndo foi uma excepgdo e passou também por esta
transformacdo para Agile, tendo como inspiracdo a autora Betteke van Ruler e o
Communication Strategy Framework, como refere Johan van der Zanden, Director de
Comunicacdo do Banco ING, em entrevista com Stella Bayles (2015). Johan (2015)
explica que o negocio precisava de mudar porque “precisavam de cortar custos, tinham
demasiada gestdo intermediaria, a cultura precisava de ser renovada e (...) o marketing
poderia ser mais reactivo.” Como “alguns membros do conselho tinham sido inspirados
pelo movimento Agile no mundo de desenvolvimento de software (...)” (Zanden, 2015)
decidiram entdo explorar mais sobre esta metodologia. Seguiram-se visitas as sede de
locais como Spotify, Google e Zappos HQ.

Comecaram entdo a transformacdo e “os 85 membros das equipas de RP, marketing,
sustentabilidade, eventos e patrocinios estdo a trabalhar [agora] em 16 squads — pequenas
equipas a trabalhar em mini-projectos (...) Cada squad é composto por pessoas com
diferentes conjuntos de habilidade de todo o negocio” (Zanden, 2015). Como referido no
capitulo anterior, como as equipas deixam de ser estaticas e passam a ser dinamicas,
porque as organizagdes comecaram “(...) colaboragdes interdisciplinares com outros

departamentos” (Zerfass, Diihring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 13), 0 que permite que
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um maior nimero de conhecimento de diferentes areas se junte para encontrar a melhor

solugéo para o projecto em questéo.

Contudo, como € normal numa transformacéo, existem sempre desafios e para Johan van

der Zanden foram essencialmente dois:

1. Agéncias externas: As agéncias que colaboravam com o banco, quando se deu a
transformagao para Agile, ainda trabalhavam “numa configura¢ao tradicional ...”
(Zanden, 2015). Foi um desafio, uma vez que a instituicdo passou por uma
mudanca tdo profunda na maneira de trabalhar, na forma de estruturar processos
e equipas, que as formas de trabalhar tradicionais ndo encaixavam mais nas
necessidades do ING. Contudo, Johan (2015) refere que como “trabalhavam com
profissinais de RP flexivies, eles também cresceram e se adaptaram (...) agora
tém reunides para planear as campanhas e trabalham os planos em conjunto (...)
[cortaram] muito do desperdicio de escrita de documentos e tempo de reunides.
As agéncias podem agora usar 0s seus budgets para as tarefas importantes como
ser creativos e construir relagdes”. Faz todo o sentido que se trabalhamos com
agéncias para fornecimentos de produtos estes também acompanhem a transicao
para Agile, uma vez que as necessidades destas passam a ser diferentes, como se
pode verificar acima.

2. Alinhamento: Johan (2015) refere que “no sentido de realizar uma mudanca
positiva (...) [tiveram] que se assegurar que todos se encontravam na mesma
pagina; ndo apenas acreditar na visdo mas também interessados em mudar”. Tal
como foi mencionado no capitulo anterior, um dos trés desafios durante uma
transformacao para Agile é exactamente a mudanca cultural, como refere o artigo
Agility at the top, da Mckinsey Quarterly Five Fifty. Mudar a forma como a
organizacdo se estrutura (hierarquias mais horizontais) e como as equipas se
organizam (equipas com pessoas de diversos departamentos a trabalhar por etapas
ou sprints) € uma grande alteracdo que nem todos os colaboradores podem estar
dispostos a aceitar. E, por isso, importante que os colaboradores também desejem

mudar, que abracem a cultura Agile.

A questdo do alinhamento, isto é, garantir que todos os colaboradores se encontram na

mesma pagina e que percebem a mudanca que se ird suceder, faz parte das fung¢des de um
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profissional de RP. E se esta funcdo ndo for bem desempenhada, a mudanca pode estar

condenada ao fracasso:

“Comunicar a mudanga ¢ importante porque se uma organizacao ndo o faz correctamente,
0 projecto de mudanca néo ir4 funcionar. Cerca de 70% dos programas de mudanca

falham, e a fraca comunicacdo interna parece ser a principal razdo para tal fracasso.”

(Ruck, 2015)

O autor Kevin Ruck parece entdo apontar que uma das principais razdes para um projecto
de mudanca falhar é a falta de comunicacdo, neste caso comunicagdo interna, uma vez
que se dirige em especifico aos colaboradores. A area da Comunicacdo Interna é uma das
funcdes das Relagdes Publicas em que se “descreve o sistema da gestdo da comunicagao
onde os colaboradores séo considerados como um publico ou grupo de Stakeholders”
(Tench & Yeomans, 2006, p. 334), ou seja, em que o publico-alvo de todas as accdes é

especificamente os colaboradores.

Parece assim que “a Comunicagdo Interna ¢ critica para o sucesso da mudanga. Quando
é bem gerido, a Comunicacdo Interna ndo ajuda apenas a organizacdo a gerir a mudanca
mais eficazmente, mas pode ajudar a equipa executiva a liderar a mudanga que esta a
tentar atingir” (Barton P. A., 2016). E, por isso, que de todas as funcdes de Relagdes
Publicas, a Comunicacao Interna € a que mais impacto vai ter durante uma transformacao

para Agile.
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CAPITULO |11 - O PAPEL DA COMUNICACAO NA
TRANSFORMACAO PARA AGILE

A Comunicacéo Interna tem um papel de relevo em organizacdes que se encontrem num
processo de transformacdo para Agile — situacdo em que bastantes organizacGes
portuguesas se encontram — porque é a funcéo das RP que apoia a organizagdo e capacita
os colaboradores durante mudangas, como as que a metodologia exige.

O Estado da Arte da Comunicacéo Interna

A Comunicacao Interna é uma das funcGes de RP que tem como seu publico-alvo os
colaboradores. Bromm & Sha (2013, p.30) definem esta area como “a parte especializada
das Relagbes Publicas que constroi e mantém relagdes mutuamente benéficas entre os
gestores e 0s colaboradores de quem depende o0 seu sucesso”. Muitos autores que
reflectem sobre esta fungdo das Relagdes Publicas referem que “os publicos internos — 0S
colaboradores — sdo o publico mais importante de uma organizag¢do™ (Smith, 2008, p. xi),
uma vez que sdo “criticos para o [seu] sucesso (...)” (Bromm & Sha, 2013, p. 30). N&o
nos podemos esquecer que as organizacdes sao feitas de pessoas e que “os objectivos de
negocio sdo entregues por pessoas (...)” (Smith, 2008, p. xi), pessoas essas que afectam
a identidade corporativa e como a imagem da empresa é projectada para os Stakeholders
externos, como referem Tench & Yeomans (2006, p. 337). E por essa raz&o que alguns
“CEOs de organizagdes falam sobre os seus colaboradores como ““o publico nimero um”

ou como “o bem mais precioso da organizagdo” (Bromm & Sha, 2013, p. 30).

A Comunicagédo Interna dirije assim todos os seus esforcos para os colaboradores,
trabalhando para passar todas as informagdes necessarias e permitir as condi¢Ges para o
desempenho das suas fung¢des, uma vez que “colaboradores mais bem informados sdo em
principio colaboradores mais motivados o que, por sua vez, contribui para o aumento da
produtividade (...)” (Tench & Yeomans, 2006, p. 335). O seu objectivo ¢é aliar “as
expectativas dos colaboradores com as expectativas da empresa (...)”. (Verghese, 2017,
p. 105), procurando um meio termo, uma vez gue um ndo existe um sem o outro, ou seja,
ndo posso ser colaborador de uma organizacdo que ndo existe e essa organizagdo nao

pode existir sem os seus colaboradores. E por isso que a comunicacao que circula dentro
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de uma organizacao deve ser bidireccional, “deve ser um processo de duas vias em vez
da tradicional espiral descendente de comunicacéo (...)” (Argenti, 1994, p. 168), ou seja,
comunicagdo apenas do top management para os colaboradores. As organizagdes nédo
devem apenas dizer o que esperar dos seus colaboradores, devem saber ouvir e facilitar o
acesso a “participacdo activa dos seus colaboradores visando o aumento do seu
“empowerment” (...)” (Branddo & Portugal, 2015, p. 161). A Comunicacdo Interna deve
assim actuar junto do top management para garantir que a comunicacdo é de duas vias:

que tanto os lideres como os colaboradores se fazem ouvir e sédo ouvidos.

Como referido anteriormente, ndo podemos esquecer que “os colaboradores sdo
considerados o Stakeholder mais importante (...) [porque] podem influenciar a reputagéo
corporativa e agir como embaixadores da marca (...)” (Verghese, 2017, p. 104). Os
colaboradores formam a organizacdo e estes, mais do que ninguém, influenciam “a
indentidade corporativa e projectam-na para os Stakeholders externos (...)” (Tench &
Yeomans, 2006, p. 337), ou seja, 0S seus comportamentos, a forma como transmitem
mensagens sobre a organizacgdo para o exterior, tem muita influéncia sobre a percepcao
que os publicos externos tém sobre uma organizacao. Hoje em dia, principalmente com
todas as tecnologias disponiveis, existe muita informacdo de uma organizacdo que é
divulgada pelos proprios colaboradores, por isso, mais vale que as informagdes que estes
passam sejam realistas e que criem um impacto externo positivo. E por esta raz&o que os
colaboradores podem actuar como embaixadores da marca, a0 passarem as principais
mensagens das organizacgdes para o exterior, actuando como os canais mais fidedignos,
tém muita forca para dizer se aquela organizacdo é boa no seu ramo de negdcio ou nao.
Dai que seja tdo importante que a Comunicacdo Interna esteja alinhada com a
Comunicacdo Externa, de forma a que “toda a organizagao fale numa so voz (...)”, como
referem Bromm & Sha, (2013, p. 30), passando as mensagens para os Stakeholders

externos de forma coerente.

Pode-se entdo afirmar que a Comunicacéo Interna é o elemento agregador que mantém
uma organizacdo coesa (...)” (Stegaroiu & Talal, 2014, p. 69), permitindo que o0s
colaboradores estejam alinhados com 0s objectivos organizacionais € com as mensagens
que a organizagéo pretende passar, sem nunca deixarem de estar envolvidos nas decisoes
e de ter uma linha directa com o top management, como refere Argenti, (1994, p. 167).
E, por isso, que “a Comunicagdo Interna deve ser guiada como uma «necessidade» porque

é decisiva na coordenacdo das actividade e no clima interno; como uma «crenga» porque
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é portadora de solucgdes; e uma «vontade» porque implica que seja devidamente pensada
e adequada as caracteristicas de cada organizacao e dos seus colaboradores”, como nos
explica Almeida (citado em Brandao & Portugal, 2015, p. 153). “A comunicag¢ao interna
ndo € uma invengdo em gestdo, mas uma necessidade basica” (Carvalho, 2012), é

necessario que esta exista para o sucesso organizacional.

Os autores Tench & Yeomans (2006, p. 333) mencionam que a comunicacdo dentro de
uma organizacdo acontece seja ela gerida ou ndo, e ja que os colaboradores sdo um
publico tdo importante mais vale garantir uma boa gestdo da informacdo que circula
dentro da organizacdo. Os profissionais de Comunicacdo Interna sdo, por essa razéo
“especialistas (...) que planeiam e implementam programas de comunicagao para manter
os colaboradores informados e motivados, e promovendo também a cultura

organizacional” (Bromm & Sha, 2013, p. 30).

Comunicacgao Interna e a Cultura Organizacional

Uma transformacdo para Agile implica uma reestruturagédo organizacional e para que esta
reestruturacdo seja um sucesso a cultura é apontada como um dos elemento mais
importantes, como referem Jacobs & Schlatmann (2017). Porqué a cultura? Porque “para
as iniciativas agile terem sucesso, uma mudanca cultural estratégica é necessaria, baseada
na colaboragdo e na partilha” (Zerfass, Diihring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 11). E
necessario que a cultura de uma organizacdo Agile reflectia os seus principios, por essa
razdo esta é um ponto crucial para maior agilidade. E necessario que, quando se realiza
uma transformacéo para a metodologia Agile, se desenvolva uma nova cultura coporativa

€ um novo mindset.

Um dos objectivos da Comunicagdo Interna ¢ exactamente “estabelecer uma soélida
identidade e personalidade [organizacional] (...), construtora e agregadora de uma nova
forma de ser e estar de uma organizacdo que procura a exceléncia, em pleno ambiente
interno organizacional gerador de positividade entre e com os seus colaboradores (...)”
(Branddo & Portugal, 2015, p. 1612), procurando assim adaptar-se também as exigéncias
dos dias de hoje. Os autores Zerfass & Duhring (2018), referem que uma organizagdo so
é Agile o quanto forem os seus colaboradores, pois se estes ndo adoptarem uma nova

cultura e forma de agir, a organizacdo ndo conseguira atingir o seu objectivo de agilidade.
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E, por isso, que a Comunicac&o Interna tem um papel tdo forte durante uma transicéo para
Agile, uma vez que € a funcdo das RP que permite desenvolver um dos elementos mais

importantes para a adopgao desta metodologia: a Cultura Organizacional.

Tench & Yeomans (2006, p. 345), definem Cultura Organizacional como “um conjunto
de crencas e valores conscientes e inconscientes, e os padrGes de comportamento
(incluindo o uso da linguagem e simbolos) que fornecem identidade e formam uma
estrutura de significado para um grupo de pessoas (...)”, ou seja, a forma como 0S
colaboradores actuam e se comportam dentro da organizacdo. Devemos ter em atencgédo
que “quando se discute sobre colaboradores, existe, por vezes, a suposi¢ao de que todos
eles sdo um grupo Unico e homogéneo que partilha as mesmas visoes, (...) [mas] ndo é o
caso. Colaboradores podem ser segmentados (...)” (Tench & Yeomans, 2006, p. 339),
por exemplo, demograficamente (idade, género, educacéo), e através do departamento a
que pertencem. “Pessoas diferentes comunicam de maneiras diferentes” (Stegaroiu et al.,
2014), e isso implica a adequacgé@o da mensagem e do tipo de meio. Contudo, apesar dos
colaboradores serem diferentes e terem necessidades diferentes, existe um conjunto de
crengas e valores que une todos esses colaboradores, que os guia, “dando-lhes um sentido
de como se comportarem e indicar o que devem fazer” (Ruck, 2015, p. 16), e este conjunto

é a Cultura Organizacional.

Faz, por isso, todo o sentido que, durante a transformacéo para Agile, um dos objectivos
da Comunicag@o Interna seja “criar uma cultura organizacional coesa” (Stegaroiu &
Talal, 2014, p. 69), procurando dar aos colaboradores linhas orientadoras de como devem
“lidar com as ambiguidades e incertezas que podem sentir ao enfrentar no dia-a-dia”,

procurando a forma mais eficaz e eficiente de realizar o seu trabalho.
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Comunicacao Interna e a Estrutura Organizacional

Para uma restruturacdo organizacional de sucesso, que a metodologia Agile exige, ha um
outro elemento, para além da Cultura Organizacional, que é fundamental: a Estrutura
Organizacional. Como referido anteriormente, “alinhar estruturas e processos ¢ um dos
mais importantes passos para os (...) departamentos que pretendem ser Agile” (Zerfass,
Duhring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 13). Organizagdes Agile, em vez de “estruturas
lineares e burocraticas com cadeias de comando rigidas que tendem a atrasar decisdes”,
tém estruturas mais horizontais procurando descentralizar o poder ao definir processos de
tomada de decisdo mais interactivos (Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus, 2018, p.
10).

A actuacdo da Comunicacao Interna é afectada pela forma como as organizacfes se
estruturam, uma vez que afecta a forma como a comunicacdo circula dentro da
organizacdo. A autora Alison Theaker (2004, p. 166) recorre aos autores Grunig e Hunt

(1984) para explicar que existem dois tipos de estruturas organizacionais:

e OrganizagOes estruturadas: As “organiza¢des estruturadas centralizam as
tomadas de decisdo no topo, tém papeis formais e regras, e é provavel que operem
num ambiente estatico (...)” (Theaker, 2004, p. 166). Este tipo de estrutura esta
associado ao antigo paradigma, anteriormente referido, que vé as organizacoes
como maquinas, pois tudo se processa de forma rotineira, sem espaco para
alteragdes. “Os colaboradores tém pouca liberdade, as tarefas sdo subdivididas
em partes simples e os papeis sdo standardizados. A comunicacdo neste cenario
€ apenas necessaria para instruir os colaboradores como realizarem as suas tarefas
(...)” (Theaker, 2004, p. 166). N&o existe, por isso, uma comunicacdo de duas
vias, mas apenas comunicacao vertical descendente, que, segundo Robinns e
Judge (citados em Duarte, 2015, p.7), ¢ a informacao “que flui de um nivel
hierarquico para outro inferior (...)”, ou seja, € a informacdo que passa dos
gestores para os colaboradores, ndo existindo o contrario (comunicacéao vertical

ascendente), como demonstram as figuras abaixo:
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Figura 5 — Comunicacao vertical descendente

PO — Do

Figura 6 — Comunicacéo vertical ascendente

Este tipo de comunicagio “desencoraja a comunicagdo horizontal entre grupos
de colaboradores (...)” (Theaker, The Public Relations Handbook, 2004, p. 166),
exemplificada na imagem abaixo, que ¢ descrita como a informagdo “que se
estabelece entre colegas que se encontram na mesma posic¢éo hierarquica (...)”
(Robinns e Judge citados em Duarte, 2015, p. 8). Ndo existe assim 0 espacgo
necessario para que as decisGes acontecam no seio das equipas, tal como é

esperado numa organizacgao Agile.

Figura 7 — Comunicacéo horizontal

Organizacg6es menos estruturadas: Neste tipo de organizagdes “a comunicagdo
flui de cima para baixo (comunicacéo verticial descendente, figura 5), e de
baixo para cima (comunicacéo verticial ascendente, figura 6), assim como entre
grupos (comunicacdo horizontal, figura 7)” (Theaker, 2004, p. 169). Sao
organizagOes associadas ao novo paradigma, que “operam em ambientes mais

dindmicos (...) [e em que] as tomadas de decisdo sdo descentralizadas (...)”
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(Theaker, 2004, p. 169). Este tipo de organizacdes séo estruturadas da forma que
a metodologia Agile exige, como mencionado acima: estruturas mais horizontais,
procurando descentralizar o poder (Zerfass, Dihring, Berger, & Brockhaus,
2018, p. 10).

A Comunicacdo Interna tem assim um papel mais relevante em organizagdes menos
estruturadas, organizacdes mais Agile, uma vez que consegue dar voz aos
colaboradores junto do top management, partilhando as suas opinides. E assim
possivel alinhar melhor “as expectativas dos colaboradores com as expectativas da
empresa (...)” (Verghese, 2017, p. 105), um dos objectivos desta funcdo das RP, e
garantir que os colaboradores passam as mensagens necessarias aos Stakeholders

externos.

Comunicacao Interna e o seu papel na Transformacéo para Agile

A Comunicacdo Interna na sua esséncia tem caracteristicas que por si ajudam na
transformacdo para Agile, como o desenvolvimento da Cultura Organizacional nas
organizaces, tdo essencial para atingir a agilidade. Também parece conseguir efectuar
de forma mais eficaz os seus objectivos em organiza¢Ges com caracteristicas Agile, ou
seja, menos estruturadas, uma vez que se consegue garantir uma comunicagdo
bidireccional mais eficaz. Estes pontos, que tém vindo a ser abordados ao longo do
capitulo, sdo caracteristicas que demonstram o qudo essencial é esta funcdo das RP
durante uma transformacdo para Agile. Contudo, para além dos pontos acima
mencionados, 0s autores Zerfass & Duhring (2018) referem que o seu estudo revelou que
existem trés tarefas principais que o departamento de Comunicacao Interna tem durante

uma transformagdo para Agile:

1. Comunicagao;
2. Capaticacéo;
3. Transformagéo;
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1. Comunicacéo

Zerfass, Diihring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 12) referem que “uma tarefa principal
da comunicacdo é informar os Stakeholders internos e externos sobre as grandes
mudancas na estratégia e no design organizacional (...)”. Tendo em conta a amplitude que
uma mudanca para Agile implica, a comunicacao deve ser bem preparada e garantir que
é eficaz para passar tal mensagem: “E importante explicar a necessidade dessas
mudancgas, fornecer roteiros, cultivar imagens positivas e estimular o apoio (...)” (Zerfass,
Dihring, Berger, & Brockhaus 2018, p. 12), tanto para os Stakeholders internos como
para 0s externos, uma vez que todos serdo afectados com a transformacédo para Agile.
Exemplo disso € um dos desafios apontados por Johan van der Zanden, Director de
Comunicagdo do Banco ING em entrevista com Stella Bayles (2015), mencionado no
capitulo anterior: a transformacéo que as préprias agéncias externas que prestam servicos
ao banco tiveram que sofrer. Este € um exemplo de um Stakeholder Externo que foi
influenciado por toda a transformacdo. Claro que o grande foco da transformacdo sera
interno, ou seja, nos colaboradores, pois precisardo dos tais roteiros para orientacdo e
apoio, chegando & agilidade. E importante ndo esquecer que as organizagdes “sio apenas
Agile quanto os seus colaboradores ...” o forem (Zerfass & Duhring, 2018), dai que
muito frequentemente aconteca um “upgrade das fungdes da Comunicac¢do Interna”

(Zerfass & Duhring, 2018), devido a importancia deste sector durante a transformacéao.

Como vimos, “a Comunicagdo Interna ¢é critica para o sucesso da mudanga. Quando ¢
bem feita, a Comunicacgdo Interna ndo ajuda apenas a organizacao a gerir a mudanga mais
eficazmente, mas pode ajudar a equipa executiva a liderar a mudanca que esta a tentar
atingir” (Barton P. A., 2016). E, por isso, importante que a comunicag&o seja o mais eficaz
possivel, principalmente num processo como transformacéo para Agile que implica novas
formas das equipas se organizarem, novas formas de trabalhar, e em que até a organizacéao

do espago fisico sofre alteragdes. O autor Barton (2016 p. 160), explica que:
“Alguns lideres organizacionais fazem o erro de acreditar que os colaboradores vao
adoptar a mudanca imediatamente se for algo positivo. Mas todas as mudancas requerem
adaptacdo ... Outro erro que os lideres fazem ¢ assumir que os colaboradores vdo assumir

a mudancga e novas formas de trabalhar simplesmente porque 0 management assim o disse

2
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Tal como tem vindo a ser estudado ao longo deste capitulo, os colaboradores devem ser
envolvidos nas tomadas de decisdo das organizagdes, devem ter uma voz, procurando
aliar “as expectativas dos colaboradores com as expectativas da empresa (...)” (Verghese,
2017, p. 105). Se as coisas forem apenas comunicadas e ndo existir, por exemplo, um
processo de recrutamento interno para perceber qual o melhor fit de cada colaborador a
cada fungdo, como aconteceu no banco ING, a organizacgao corre o risco de a mudanca
ser um fracasso: “Quanto mais os colaboradores perceberem onde a organizagao esta a
tentar ir e que estratégia de negocio esta a usar para la chegar, o mais provavel sera de
entenderem como o seu papel pode contribuir para 0 sucesso da organizagédo (...)”
(Barton, 2016 p. 160).

O autor Kevin Ruck (2015, p.57), refere que “cerca de 70% dos programas de mudanca
falham (...) e que Comunicacdo Interna pobre € vista como uma das principais razoes
para tal fracasso (...)”, € entdo necessario que as organizagdes reconhegam a importanica
desta fungéo das RP, mas tal nem sempre acontece. Smith (2008, p. 14) alerta que “é uma
daquelas funcdes que todos pensam que podem fazer bem (...)”, apesar das organizagdes,
na sua maioria, parecerem reconhecer a importancia dos colaboradores, algumas ainda
ndo apostam numa Comunicacdo Interna eficaz durante processos de mudanca. Ruck
(2015, pp. 62), refere que existem desafios que os profissionais de RP enfrentam durante
uma mudanca, o0 que pode, por vezes, influenciar o desempenho desta area. Seguem

abaixo os cinco desafios apontados pelo autor (Ruck, 2015, pp. 62-63):

1. Comegar no tempo certo - Como referido anteriormente, mudangas como a
transformacéo para Agile implica é algo que afecta bastante os colaboradores, por
iSS0, estes devem estar envolvidos nas tomadas de decisdo e devem ser informados
o mais cedo possivel de forma a evitar que “os rumores (...) [Se propaguem] e que
aqueles que apoiam a mudanca ndo tenham informacdo para combater esses
rumores (...)” (Ruck, 2015, p. 62). Hoje em dia o trabalho de um profissional de
Comunicacéo Interna apresenta maiores desafios porque, quer sejam rumores ou
noticias fidedignas, tudo se propaga de forma muito rapida devido as redes sociais
e, por essa razdo, a Comunicacao Interna deve procurar informar de forma rapida
0s seus colaboradores para receberem a informacdo através da organizagédo e nao
de outra fonte, porque “qualquer campanha de RP que ndo procure pelo menos

manter os colaboradores informados antes dos meios de comunicagdo esta
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provavelmente a perder uma oportunidade significante.” (FitzPatrick & Valskov,
2014, p. 14).

Ter 0s recursos e as praticas correctas no lugar — Uma mudanca é também lidar
com as incertezas que irdo surgindo no dia-a-dia, até porque, como ja foi referido,
as organizac0Oes sao feitas de pessoas e as pessoas sao imprevisiveis, e ndo aceitam
as mudancas de forma homogénea. Tench & Yeomans (2006, p. 340-341),
explicam esta afirmacdo na sua obra ao referir que existem 0s que sS40 mais
resistentes a mudanca organizacional, os Refuseniks, os que séo 0s entusiastas e
estdo totalmente em sintonia com as alteracGes, os Hot Shots, os que ndo sabem
para onde caminham mas também ndo se preocupam, os Slow burners, entre
outros. E por essa razio que a Comunicagao Interna deve estar preparada e ter os
recursos e praticas no lugar, conseguindo responder as necessidades que irdo
surgindo, o que é um desafio uma vez que, tal como acontece em Agile, € ir
descobrindo a medida que se vai fazendo.

Lidar com a falta de um plano de implementacdo firme — Tal como referido
anteriormente, a mudanca organizacional tem muito de Agile na sua forma de ser,
uma vez que ndo é possivel definir tudo a priori, devido a inimero factores. E
necessario que, em vez de um plano detalhado, se va deixando espago para definir
a medida que as coisas forem acontecendo. As RP ndo estdo habituadas a lidar
com tais coisas, pois “o primeiro passo natural seria pedir pelo plano de
implementacdo da mudanca (...)” (Ruck, 2015, p. 63). E por esta razdo, e para
evitar também que os profissionais desta area figuem com falta de informagdo e
ndo consigam apoiar a mudanca organizacional, que € necessario uma
transformacédo da propria das Relacdes Publicas para Agile, principalmente da
Comunicacéo Interna, defendido nesta dissertacao.

Levar os diferentes grupos de colaboradores ao longo da jornada de mudanca —
“quando se discute sobre colaboradores, existe, por vezes, a suposi¢ao de que
todos eles sdo um grupo unico e homogéneo que partilha as mesmas visdes, (...)
[mas] ndo é o caso. Colaboradores podem ser segmentados (...)” (Tench &
Yeomans, 2006, p. 339) porque “pessoas diferentes comunicam de maneiras
diferentes (...)” (Stegaroiu et al., 2014) ¢ isso implica a adequagdo da mensagem
e do tipo de meio. E, por isso, necessario que um profissional de Comunicac&o
Interna segmente bem os seus publicos e perceba qual a melhor forma de levar

cada um deles a efectuar a transformacdo para Agile. Cada qual tem as suas
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necessidades e talvez seja importante, antes de iniciar o processo de mudanca,
ouvir cada um destes grupos e perceber quais as suas necessidades. Por exemplo,
realizar um survey e perceber se os colaboradores sentem que perdem tempo com
reunides, procedimentos e burocracias, e assim quando a comunicacao sobre a
mudancga comecar podera ser 0 mais direccionada possivel para as necessidades
dos colaboradores.

Algo que serd necessario ter também em conta € a multiculturalidade da
organizacdo, uma vez que certas culturas tém mais tendéncia para se adaptar a
mudancas gue outras, como referem Freitag & Stokes, (2009, p. xi ) na sua Global
Public Relations. Segundo os autores, que se baseiam nas métricas culturais de
Hofstede, existem culturas que lidam melhor com a ambiguidade e a incerteza que
outras, e este elemento é algo que se deve ter em conta durante um processo de
mudanca, procurando assim analisar todos os elementos.

5. Ter o contetdo de comunicacdo correcto — Como referido no ponto anterior, cada
grupo de colaboradores implica formas diferentes de comunicar, por isso, CoOmo
refere Ruck (2015, p. 63), 0 que serve para comunicar para 0S managers seniores
da organizacbes, ndo serve para colaboradores, por exemplo, dos Recursos
Humanos, que tém visdes diferentes. E necessario, por isso, ter em conta todos os
elementos, procurar as necessidades de cada grupo e adaptar a comunicacao.
Verificando sempre quem sdo 0s possiveis grupos de resistir mais a mudanca,

trabalhando mais de perto destes.

Nesta fase de Comunicacdo, um dos papeis que a Comunicacdo Interna tem durante a
transformacéo para Agile apontados por Zerfass & Duhring (2018), € ter em atencdo todos
os colaboradores e quais as suas necessidades, de forma a que a imagem da transformacéo
que passe tanto para Stakeholders internos como externos seja positiva. E também nesta
fase que se conhega a trabalhar na nova Cultura Organizacional, como indicam Zerfass,
Duhring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 12), desenvolvendo as bases necessarias para

que a transformagé&o seja um sucesso e se prolongue no tempo.

73



2. Capacitacao

Para aléem da comunicagdo de toda a transformacao, de desenvolver uma nova cultura
organizacional, uma das outras fun¢des do departamento de comunicagao ¢ “impulsionar
a agilidade organizacional ao capactiar os membros da organizacdo (...)” (Zerfass &
Duhring, 2018) com as ferramentas necessarias. Uma das principais funcGes da
Comunicacdo Interna apontadas por Branddo e Portugal (2015, p.153), para além de
“proporcionar a mudanca de atitudes face a novas situa¢fes que surjam nas organizacoes
(...)”, é “porporcionar a melhoria da produtividade, através da sensabilizacdo dos
colaboradores para 0s objectivos a atingir (...)”. Isto s6 € possivel se os colaboradores
tiverem as ferramentas necessarias para realizar o seu trabalho, pois toda a transformacéo
para Agile é um processo de adaptacdo: os colaboradores ndo estdo habituados a actuar
em contexto em que a tomada de decisdo se encontra nas equipas, em que os lideres, em
vez de ordenarem realizar certas tarefas, fornecam os recursos necessarios e removam 0s
obstaculos institucionais, permitindo assim que as equipas sejam 0 mais autbnomas

possivel.

Tal como referido anteriormente, uma das fun¢fes da Comunicacao Interna € fornecer
aos colaboradores 0 que estes necessitem para desempenhar o seu trabalho. Como os
colaboradores ndo sdo um grupo homogéneo, e tém, por isso, necessidades diferentes, é
preciso que o profissional da area da comunicacdo, durante um processo de mudanca,
faca uma avaliacdo do seu publico e perceba o que cada um necessita. Os autores Zerfass
& Duhring (2018) explicam que se deve “apoiar o top management e outras unidades de
negocio, por exemplo, aconselhar como implementar estruturas, processos e ferramentas
Agile (...)”, enquanto que os colaboradores ditos mais comuns talvez precisem de

formagdes especificas.

Em relagdo aos lideres € “crucial que (...) desenvolvam um novo mindset e capacidades
de se transformarem a si proprios, as suas equipas e a organiza¢ao” (De Smet, Lurie, &
St. George, 2018). Este é o ponto mais importante, pois vao ser os lideres de topo a ajudar
a construir uma nova cultura corporativa e que vao guiar os colaboradores para uma maior
autonomia nas suas decisdes e acgdes. A Comunicagdo Interna tera assim que comegar
por capaticar estes colaboradores, pois irdo procurar inspirar todos os outros. Os autores
De Smet, Lurie, & St. George (2018) explicam que os lideres em organizagdes Agile tém

funces diferentes de lideres em organizagdes tradicionais pois, tal como ja foi referido,
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estes devem comecar por se transformar a si préprios, alterando o seu mindset e
comportamento, uma vez que se devem ‘“concentrar em dar poder as equipas € a0S
individuos para executarem os seus planos (...) o que implica os lideres desistirem de
dizer as equipas o que fazer e como fazé-lo (...)” (Comella-Dorda, Dean, Di Leo,
McNamara, & Sachdeva, 2018); em segundo lugar, precisam de transformar as formas de
trabalhar das suas equipas, uma vez que estas vao passar a ter muito mais autonomia e a
trabalhar de forma mais colaborativa; por ultimo, é essencial construir a capacidade de

transformar a propria organizacdo para esta seguir a metodologia Agile.

Relativamente as equipas em organizacdes Agile, estas “desfrutam de grande autonomia
e liberdade para estruturar o seu trabalho” (Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus, 2018,
p. 15), por isso, tornam-se assim mais detentoras dos seus projectos e da forma como 0s
gerem. Os colaboradores devem entéo ser preparados para isto, para saber como lidar com
0 aumento da responsabilidade e como trabalhar em ambientes mais dindmicos. Talvez
accdes de formacgdo obre as técnicas de Agile, por exemplo o Kaban, que permite
visualizar o fluxo de trabalho e garante assim uma maior organizagédo; ou acc¢des de Team
Building que permite a cultura da confianca em vez do individualismo, uma vez que as
equipas em organizaces Agile sdo multidisciplinares e trabalham em conjunto para
determinados processos e periodos de tempo limitados, o que implica pouco tempo para
gerar a tal confianca.

O terceiro papel apontado por Zerfass & Duhring (2018) que a Comunicacao Interna tem
durante a transformacdo para Agile é a sua prépria transformacao. Para os autores
Zerfass & Duhring (2018) este deve ser o maior desafio dos trés apresentados, uma vez
que implica transformac6es profundas na forma de actuar da Comunicacéo Interna. Esta

tematica sera abordada no capitulo seguinte.
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CAPITULO IV - COMUNICACAO INTERNA MAIS
AGILE

Para que a Comunicacdo Interna consiga apoiar os colaboradores durante uma
transformacéo organizacional para Agile, € importante que conheca bem a metodologia
que esta a apresentar e dinamizar dentro da organizacao. Por essa razdo € importante que
0 préprio departamento de Comunicacao Interna procure adoptar a agilidade nas suas

equipas e processos.

Transformacdo da Comunicacao Interna para Agile

A tarefa que se apresenta como maior desafio para a Comunicacdo Interna, é a sua propria
transformacéo para Agile, uma vez que implica transformacdes profundas na forma de
actuar e de se organizar um departamento. Como mencionado no Capitulo I, mudancas
dentro de uma organizacdo nunca sdo faceis e mudar a forma como a organizacgdo se
estrutura (hierarquias mais horizontais) e como as equipas se organizam (equipas com
pessoas de diversos departamentos a trabalhar por etapas ou sprints) é uma grande
alteracdo que nem todos os colaboradores podem estar despostos a aceitar. Contudo esta
é uma transformacdo necessaria, tal como refere Jan-Peter Schwartz (citado em Zerfass
& Duhring, 2018) Head of Corporate Communications and Brand Strategy na OSRAM:

“ A agilidade pode ser um chavao j& gasto, mas as suas implicagbes vao continuar a
ocupar-nos nos préximos anos, talvez décadas. Comegamos apenas agora a abordar os
desafios associados com as transformagdes das indUstrias e dos negdcios. Agilidade é o
conceito chave, com o qual temos que lidar para conseguir acompanhar 0 mercado em
rapida mudanca. Se ndo conhecermos os desafios e continuarmos a trabalhar como ha 10

anos atras, iremos desaparecer num curto espaco de tempo.”

Apesar de toda a relutancia das RelacGes Publicas em aplicar a metodologia Agile
(Bayles, 2015), é necesséario que a forma de actuar dos profissionais desta area evolua
porque “para sobreviver, as RP tém que se tornar a mais Agile das artes da comunicacao”
(Salzman, 2017, PREFACE xvii) e, como refere Jan-Peter Schwartz, a agilidade apenas
agora comecou a ser abordada neste campo profissional, existindo ainda muita

necessidade de pesquisa, 0 que a pouca literatura disponivel sobre o tema comprova.
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A autora Natal Dank (2019) no seu artigo What is Agile HR? Your step-by-step guide and
handy infographic, explica que é necessario uma transformacao para Agile, neste caso na
area dos Recursos Humanos, mas antes disso ¢ necessario “... perceber o que significa
Agile, no sentido de guiar a transformacao organizacional ... mas também comegar a
aplicar o mindset para revolucionar as proprias maneiras de trabalhar ...” (Dank, 2019) —
E importante referir que Os Recursos Humanos, area que é “... responsavel por gerir os
recursos relacionados com os colaboradores ...” (Human Resources edu, s.d.), assim
como a Comunicacdo Interna, tém como publico-alvo das suas iniciativas 0s
colaboradores, dai que, muitas vezes, sdo departamentos que trabalnam muito
interligados. E, por isso, que muito do que a autora Natal Dank (2019) expde no seu artigo
se aplique também & Comunicacéo Interna — E ento essencial entender o que significa
Agile para cada organizacdo em especifico mas também comecar a aplicar no proprio
departamento este novo mindset mais agil de actuar. Johan van der Zanden, Director de
Comunicagdo do ING Bank em entrevista com Stella Bayles (2015), explica que na

(13

transformagdo do Banco para Agile comecaram com [os departamentos de]
comunicagdo, gestdo de produto e marketing ... [e que souberam que iriam] sentir o
beneficio da integra¢do ali em primeiro lugar ...”, uma vez que sdo as areas que mais
impacto tém no cliente: comunicacdo porque é a area que procura passar as mensagens
aos clientes; gestdo de produto porque é a area que se preocupa em entregar o produto
final ao cliente; por fim, marketing porque é a area que tenta impactar as vendas atraves
das suas campanhas. Ao reflectir sobre este topico, parece fazer sentido que uma das areas
a ser pioneira durante uma transformacéo para Agile seja a Comunicagéo Interna, como
refere Philippe Crump (2018), uma vez que é a funcdo das RP que ir4 comunicar que a
transformacdo ira ter lugar dar as ferramentas necessarias aos colaboradores para que a
transformacéo seja possivel e desenvolver uma nova Cultura Corporativa, tdo essencial

para que a metodologia Agile possa ser aplicada com eficacia.
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Pros e Contras da transformacao para Agile

Muitos tém sido os beneficios de uma transformacéo para Agile a ser mencionados ao
longo da dissertacdo: melhorias no quadro financeiro da organizagdo, com reducéo dos
custos, melhoria na qualidade dos porodutos, aceleragdo na entrega de novos produtos e
servigos, como refere o artigo How to Get Agile Right (The Boston Consulting Group,
2019); os autores De Smet, Lurie, e St. George (2018) referem ainda que as organizacoes

13

que conseguem fazer a transi¢do para agile “... com sucesso alcangam melhorias
substanciais de desempenho e salde [organizacional]: crescimento, lucro, satisfacdo do

cliente e engagement por parte do colaborador”.

No geral, muitos sdo os beneficios que as organiza¢cbes podem encontrar numa
transformacéo para Agile mas e em relacdo aos departamentos de comunicagdo? Trara a
transformacdo também tantos beneficios? Os autores Zerfass, Duhring, Berger, &
Brockhaus (2018, p. 25) no seu artigo apresentam um estudo de caso sobre a B. Braun —
organizacdo que desenvolve solucdes na area da salde — iniciou a sua transformacéo para
Agile em Fevereiro de 2017, em que os pilotos foram o departamento de Recursos
Humanos corporativos e o departamento de Comunicag¢des Corporativas, procurando “...
estabelecer novas formas de trabalhar ...” (Zerfass, Dihring, Berger, & Brockhaus, 2018,
p. 25). O objectivo da transformagao foi “... estabelecer novas formas de coopera¢do no
sentido de permitir @ companhia reagir mais rapidamente ao requisitos do mercado em
mudanga ...” (Zerfass, Dihring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 25) e ap0s essa

transformacéo nos departamentos pilotos avaliou-se os beneficios e desafios.

=>» Beneficios

Um dos grandes beneficios que Agile pode trazer a departamentos de comunicagéo € a
rapidez nas tomadas de decisdo. Quantas vezes ndo acontece que, apds um evento
interno de uma organizagdo, se perca o timing certo para partilhar, por exemplo, um
questionario de feedback sobre a accdo porque o tempo de aprovagdo demorou
demasiado. Muitas sdo as recorréncias deste género em equipas de Comunicacéo Interna,
dai que seja tdo importante adoptar maneiras mais flexiveis de trabalhar, que permitam
tomadas de decisbes no momento, evitando a espera por decisdes hierarquicas, atrasando

0 projecto, tal como nos explicam Cormella-Dorda, Kaur, & Zaidi, (2019). Para que tal
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aconteca é necessario que hierarquias sejam mais horizontais, evitando assim grandes
cadeias de validacdo, ou seja, um processo passar da equipa, para o responsavel dessa
equipa, que por sua vez passa para 0 Head da area, que, por fim, encaminha para CCO
(Chief Communication Officer). Todas estas valiadacfes implicam alteracGes, pois sdo
sempre novas pessoas a rever que, com as suas diferentes experiéncias, terdo sempre algo
a acrescentar. Nas hierarquias mais horizontais, tal como ja foi mencionado, as decisdes
acontecem no seio das equipas, em vez de se ter que recorrer a muitas reuniées com
pessoas diferentes para obter aprovacées. O que ajuda a minimizar o tempo de espera das
decisbes, conseguindo-se assim avancar e entregar o trabalho de forma mais rapida e
eficiente (Vargas, 2018). A questdo da reducdo das hierarquias é também mencionada
pelos autores Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 27) como um dos
beneficios que Agile traz a Comunicacao Interna, uma vez que permite trabalhar mais
eficazmente. Contudo é importante reter que as hierarquias e 0s processos continuam a
existir mas que “as pessoas, 0s seus papéis e actividades, devem ser suportadas pelos
sistemas e processos, ¢ ndo controlados por eles ...” (Waldock, 2015, p. 25). Os autores
Aghina, et al. (2018), referem que as organizac6es devem implementar hierarquias planas
mas que sejam claras, procurando apoiar as equipas nas suas decisdes e deixando claro o

papel de cada um.

Em relacdo as equipas os autores Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 27),
referem que na B. Braun os beneficios que mais se verificaram foram: a
interdisciplinaridade e aumento da partilhar de conhecimento e mais motivacéo. Tal
como tem vindo a ser mencionado, para que as iniciativas agile terem sucesso é necessario
que uma mudanca cultural tenha lugar, o que ird permitir construir “... tanto skills
especializadas e generalizadas entre os membros para que se possam tornar
multifacetados e exibir conhecimentos acumulados gque se possam auto-organizar em
resposta a requerimentos urgentes” (Nerur & Balijepally, 2007). E importante dar
liberdades as equipas para que estas se consigam organizar e dai tirar o melhor partido.
Johan van der Zanden, Director de Comunicagao do Banco ING em entrevista com Stella
Bayles (2015), da o exemplo de um membro da equipa de RP, que apds a transformacéo
para Agile, trabalha tanto na identidade visual da marca como na relagdo com os media.
Zanden (2015) explica que “... € uma nova area para ele mas tem a liberdade para
aprender sobre isso ... € 0 apoio dos colegas de trabalho para desenvolver a sua paixao.

Ele é muito mais feliz no seu trabalho ...”, uma vez que tem liberdade para trabalhar em
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areas que realmente motivam o colaborador. Em organizacdes Agile, tal como ja foi
mencionado, os proprios colaboradores tém liberdade para escolher a funcdo a
desempenhar no projecto: “Em vez de ter uma divisdo rigorosa do trabalho ... varios
membros da equipa podem lidar com uma dada tarefa” (Zerfass, Dihring, Berger, &
Brockhaus, 2018, p. 15). As equipas deixam de ser estaticas e passam a ser dinamicas, tal
como o préprio mercado que se encontra em constante mudanga. Algumas organizacoes
comecaram entdo “...colaboragOes interdisciplinares com outros departamentos”
(Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 13), 0 que permite que um maior
numero de conhecimento de diferentes areas se junte para encontrar a melhor solucao
para 0 projecto em questdo. Esta possibilidade ndo € dificil acontecer em estruturas
hierarquicas bem definidas, uma vez que todas os papéis tem que estar bem definidos e
ser claro quem faz o qué, deixando pouco espaco para expressdo da vontade dos

colaboradores.

E entdo natural que os colaboradores se sintam mais motivados para realizar as suas
tarefas, como refere Sina Lockley (s.d), ““... cada membro ¢ responsavel por escolher qual
a tarefa a desempenhare tornar-se o proprio detentor ... sentimentos de responsabilidade
resultam em atitudades positivas de trabalno e aumento da satisfacdo que o0s
colaboradores tém ao fazer o seu trabalho ...”, faz sentido que ao se fazer o que se gosta,
e ao se ter liberdade para explorar novas formas de trabalhar e areas de interesse, que o

trabalho, apesar de vezes mais arduo, seja mais motivante.

Algo também muito importante para as equipas € a priorizacgao das tarefas (Lockley, s.d).
Como referido anteriormente, a metodologia Agile ndo nega a importancia do
planeamento, dos documentos ou ferramentas, “... ndo ¢é anti-metodologia (...) mas
reconhecem os limites do planeamento num ambiente turbulento” (Agile Alliance, 2001).
A autora Dank (2019) refere até que “... Agile exige que os lideres ... e as equipas serem
mais organizadas e planeadas do que nunca ...”, pois € preciso ter em atencdo todos 0s
timings do projecto e estar atento a todas as eventualidades que possam ocorrer, até
porque ndo exige uma cadeira rigida de comando, pois as decisGes sdo feitas pelas
equipas, 0 que exige um maior nivel de organizagdo. Para que as equipas de comunicagao
se consigam organizar da melhor forma, Lockley (s.d) refere que Agile ajuda a priorizar
as tarefas mais eficazmente, sendo decidido a importancia de cada uma delas pela equipa
e garantindo que “... trabalho crucial nunca ¢ adiado ...”. Tem assim que existir uma

grande cooperagdo “... baseada na confianga e cultura de feedback positiva ...” (Zerfass,
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Dihring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 27), garantindo que os colaboradores tém as

informagdes necessarias para tomar as melhores decisdes.

=>» Desafios
Como referem os autores Zerfass, Dilhring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 27), ndo é s6

13

beneficios, “... existem também obstaculos e desafios, sendo um dos principais o
trabalho demorado e complicado que esta transformacéo implica. “Romper estruturas
existentes e processos ndo tornar um departamento mais Agile ao principio. Pelo
contrario, atrasa os processos e reduz a eficiéncia ao inicio, onde todos tém que encontrar
0 seu novo papel e perceber os novos processos” (Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus,
2018, p. 27). Ao incio todos precisam de procurar qual o papel que melhor se enquadra
com as suas skills, receber formacdo sobre a nova estrutura organizacional e ter tempo
para se ambientarem a novas formas de trabalhar, por exemplo um colaborador pode ser
da equipa de Relagdo com os Media mas ter skills para a equipa de Responsabilidade
Social, e estes sdo dois ambientes diferentes: no primeiro € um trabalho mais de relacéo
com jornalistas, procura de oportunidades para divulgar a organizacdo nos meios de
comunicacdo; enquanto que o segundo estd mais relacionado com questdes da
actualidade, procupacdes dos préprios colaboradores com estas questdes e que a
organizacao deve tentar responder. O envolvimento do colaborador em projectos dos dois
departamentos vai necessitar de um tempo de adaptacéo e até, talvez, formacao. Zerfass,
Duhring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 17) referem o desafio que é motivar os
colaboradores a trabalhar em organizacfes que seguem esta metodologia, uma vez que
“pessoas em ambientes Agile trabalham mais (...)”, algo que tem que ser recompensado.
A questdo das hierarquias planas com lideranca descentralizada nao é algo que agrade a
todos os colaboradores, “muitos gostam de trabalhar em estruturas lineares, verticais ...”.
Por exemplo, durante a transformacdo do banco ING, tal como ja foi mencionado, 0s
colaboradores do grupo passaram por um novo processo de selecgdo, pois foi necessario
perceber se as pessoas tinham a capacidade de adaptarem a esta forma mais autbnoma de

trabalhar. Muitos colaboradores mudaram de posicéo e outros abandonaram o Grupo.

Este desafio vai ao encontro de outro mencionado no estudo de caso da B. Braun (Zerfass,
Duhring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 27), que é o desenvolvimento de carreiras e
incentivos. Como as hierarquias deixam de ser tdo estruturas, “... o desenvolvimento de

carreiras torna-se menos claro ...”, pois ja ndo passo de, por exemplo, de estagiario para
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especialistas de comunicacao, que depois passa para manager junior, e por ai fora, € um
caminho que deixa de ser claro. Este € um tema que as organizac¢fes tém que olhar para
dentro e perceber o que melhor funcionéra para os seus colaboradores, ir descobrindo o
que melhor se aplica. Como refere Dank (2019), “... o conceito de experimentacdo, e de
teste e aprendizagem, aplica-se tanto a forma como trabalhamos, como a forma de
organizar o trabalho ...”, ou seja, organizacGes Agile estdo sempre em aprendizagem
mesmo na forma de organizar os seus processos e estrutura organizacional. E importante
voltar a referir que Agile ndo serve para todas as tarefas ou situagdes, pois “certos campos
s80 menos propensos a agilidade ...” (Zerfass, Dihring, Berger, & Brockhaus, (2018, p.

7), por isso, é preciso ir testando e vendo o que melhor se adequa.

Seguindo o raciocinio de que que o da metodologia Agile varia de organizacdo para
organizagdo, uma vez que sdo realidades diferentes ¢ casos isolado, de que ... ndo existe
uma solucdo tnica que sirva a todos” (Agile Alliance, 2001), faz sentido que um dos
desafios seja o tipo de estratégia para implementar Agile. Como referido
anteriormente, existem duas estratégias para implementar a metodologia Agile nas
organizagOes: As llhas de Agilidade, que consistem em apenas em algumas equipas a
trabalharem segundo a metodologia Agile; A Restruturacdo Radical, que s&o
organizagOes que efectuam mudancgas dos modelos tradicionais para 0 modelo Agile, na
sua totalidade. Para além destes dois tipo existem ainda as abordagens hibridas: é
quando as organiza¢fes utilizam, por exemplo técnicas que os ajudam a ser mais ageis
Nos seus processos mas mantém estruturas hierarquicas bem definidas. Tal como as llhas
de Agilidade, estas abordagens permitem as organizacgdes ir percebendo o que funciona e
0 gue ndo se adequa e assim chegar a uma melhor solucao para a sua realidade. Contudo
estas abordagens hibridas implicam uma grande gestdo por parte da organizagdo, pois
como refere Crump (2018) CEO e o COO “devem decidir e misturar correctamente as
estruturas Agile e tradicionais (...)” de acordo com o tipo de organizagdo, garantindo
“que as equipas Agile ndo ficam sobrecarregadas pela tradicional burocracia (...)”
(Crump 2018). Acontece até que, por vezes, os colaboradores “... se debatem para
acomodar tanto o negocio diario como o trabalho ...” (Zerfass, Dihring, Berger, &
Brockhaus, 2018, p. 27) dentro de equipas Agile, o que implica o grande gestdo e mais
trabalho por parte dos colaboradores.

Johan van der Zanden, Director de Comunicacdo do Banco ING Bank em entrevista com

Stella Bayles (2015), refere ainda outros dois desafios, ja mencionado anteriormente, séo
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o alinhamento com as Agéncias Externas, uma vez que também estas terdo que adoptar
formas de actuar mais Agile, para conseguirem responder aos pedidos dos clientes; e 0
alinhamento, pois é necessario que todos se encontrem na mesma pégina e queiram a

transformacéo, caso contrario a mudanca podera falhar.

Uma transformacgdo com a magnitude que tem a para Agile envolve um grande esforco
por parte da organizacdo e dos colaboradores, €, por isso, necessario envolver todos na
mudanca e a Comunicacgdo Interna tem um papel fundamental nesse processo. Contudo é
importante que o préprio departamento também comece a aplicar a metodologia Agile a

sua forma de trabalhar.

Comunicacao Interna e a agilidade nos seus processos

E essencial que a Comunicagdo Interna adira a uma forma mais 4gil de trabalhar, até
porque vai ser o departamento que maior apoio ira dar a organizacdo durante a sua
transformacéo para Agile. O que o departamento deve fazer € o que Crump (2018) chama
the “walk the talk”, ou seja, se este ¢ o departmento que ira apresentar e envolver os
restantes colaboradores na metodologia Agile, entdo deveria ser dos primeiros a
transformar-se e a mostrar exemplo, consigo assim também ajudar de melhor forma os

outros.

A autora Maria Salzman (2017, p.5) alerta-nos que néo significa que os profissionais desta
area deixem de fazer as coisas como fazem, significa apenas que tém de se adaptar a
novas audiéncias, novos media e novos universos, apenas procurar a melhor forma de
actuar. Para que isso aconteca, os autores Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus (2018,
p. 10), na sua obra, apresentam o0s seis factores que sdo precisos para estabelecer uma

organizacdo ou departamento agile, ja anteriomente mencionados:

Estruturas;
Processos;

Cultura;

A W bp e

Pessoas;
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5. Ferramentas;

6. Tecnologias;

Estruturas e processos

E importante que a Comunicac&o reveja seu desenho organizacional e perceba como pode
reduzir as hierarquias, uma vez que um dos requisitos para a flexibilidade e rapidez é um
desenho organizacional mais horizontal, de forma a descentralizando o poder ao definir
processos de tomada de decisdo mais interactivos, como nos explicam Zerfass, Duhring,
Berger, & Brockhaus, (2018, p. 10). O objectivo sera reduzir os processos de tomada de
deciséo, evitando demasiadas aprovacdes hierarquicas, pois as equipas tornam-se mais
auténomas e podem tomar decises vitais para 0s projectos.

Para além das estruturas hierarquica mais horizontal, existem técnicas que podem ajudar
0 departamento de Comunicacdo a tornar-se mais Agile, referidas pelos autores Zerfass,
Dihring, Berger, & Brockhaus (2018, p. 23):

5. Gréfico de quebras: Consistem em uma “representagido grafica do trabalho que
se deixou para fazer vs. o tempo” (Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus, 2018,
p. 23). Seria uma ténica importante para a Comunicacdo Interna ja que para as
restantes areas, muitas vezes, ndo existe a percepcao de quanto tempo demora, por
exemplo, a elaborar o copy de uma noticia para a intranet. Estes gréafico de quebras
pode ajudar durante um projecto que envolva vérias areas a explicar as

necessidades da comunicacao.

6. Retrospectivas: E importante que equipas Agile reflitam regularmente sobre o
feedback que védo obtendo dos testes realizadas ou produto ou projecto, para que
possam avangar com as melhores decisdes. “Todos os membros da equipa avaliam
o que fizeram, e ndo fizeram, bem ... [tentando assim] encontrar a maneira mais
eficiente para implementar ¢ melhorar as praticas de Agile” (Zerfass, Duhring,
Berger, & Brockhaus, 2018, p. 23). E muito importante que a Comunicagio
Interna adopte este técnica nas suas campanhas, porque quantas vezes ndo se
desenvolve uma campanha, do principio ao fim, ou seja, desde do momento que
recebe o briefing de uma das areas até a0 momento que entrega a campanha a essa

mesma area, Sem nunca recorrer a momentos de entrega ou momentos de
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retrosepccdo regulares para perceber se 0 caminho que esté a seguir realmente é
valido. Muitas vezes quando se chega ao fim do projecto, j& sem tempo e sem
budget, é que as equipas se apercebem de diversas alteragdes que tém para realizar
(Agile Alliance, 2001).

Stand-up meeting: A realizacdo diaria de reunies, normalmente de 15 minutos,
seria um ponto importante para a Comunicacdo Interna, pois conseguiria-se
acompanhar o que foi feito e 0 que se espera fazer nesse dia, deixando todos a par
do status do projecto e ajudando no que for necessario, garantindo-se assim a
resolucdo de todas as questdes que forem surgindo. Johan van der Zanden,
Director de Comunicacdo do ING Bank em entrevista com Stella Bayles (2015),
explica que durante a transformacdo do banco para Agile que as “... stand-ups
diarias foram chave. Todas as pessoas do squad e juntavam, incluindo os senior
management. Ter todos os membros da equipa juntos por uns minutos cada manha

2

... [permitiu] acompanhar a campanha e mudanca de direccdo ...” se fosse
necessario. O Director continua ao mencionar que o CEO também participava nas
reunides o que levou a que “... os projectos fossem assinados rapidamente e as
iteracBes das ideias fossem disponiveis para teste muito mais rapidamente do que

seria possivel dentro da configuragao tradicional ...” (Zanden, 2015).

InteraccBGes ou sprints: Scrum trabalha por sprints, ou seja, interaccGes em
tempos muito especificos (normalmente 30 dias ou menos, 0 mais comum é ser
de duas semanas), (Zerfass, Duhring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 21). Para a
Comunicacéo Interna pode ser aplicado do seguinte modo: ... tradicionalmente
... [a Comunicac¢ao Interna] trabalha com ciclos anuais ...” (Dank, 2019), ou seja,
0S projectos sdo mapeados no inicio do ano e sdo previstas as actividades a
desenvolver para cada area ao longo desse ano. “Contudo, no nosso mundo
moderno e sempre em mudanca, muitos negdcios podem se erguer e cair durante
este tempo. Em vez disto, Agile inclui curtos espagos de tempo, e pede as equipas
que facam check-in e revejam o plano, pelo menos, mensalmente ...” (Dank,
2019), garantido assim que a direccéo que seguem ainda é a mais adequada e néo

apenas para preencher calendario.
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6. User stories: Esta técnica consiste em identificar as necessidades e/ou objectivos
dos Stakeholders, é, por isso, uma técnica bastante importante para a
Comunicacao Interna j& que faz parte do processo de desenho de campanha fazer
0 mapeamente de estes. Com as user stories consegue-se assim garantir que, para
além do mapeamente e identificacdo de todos os envolvidos no projecto, as
necessidades ou objectivos de cada uma das partes interessadas é garantida. Em
comunicagdo é importante o envolvimento dos Stakeholders no desenvolvimento
de campanhas para saber se as accOes que estdo a decorrer fazem sentido e
preenchem as necessidades dos publicos, por vezes, basta “(...) percorrer 0s
corredores e perguntar as pessoas para darem feedback sobre uma peca de

comunicagdo antes da “enviarem”, como refere Dank (2019).

Cultura e pessoas

Para que as equipas de Comunicagdo Interna consigam acompanhar 0s ritmos dos
mercados globais e as exigéncias dos Stakeholders € necessario que uma mudanga na
cultura corporativa ocorra. E necessério que a nova cultura torne este departamento mais
colaborativo, menos fechado sobre si e que envolva mais as outras areas e 0S proprios
publicos a quem se dirigem as campanhas; um novo mindset é também fundamental: com
abertura ao erro, apredizagem continua e espaco para realizar as alteracdes que forem
necessarias nos planos, algo que parece se pode revelar dificil para um departamento que

normalmente mapeia com antecedéncia que iniciativas irdo decorrer ao longo do ano.

Para que tal aconteca as proprias equipas tém que sofrer alteracGes, como nos é explicado
no estudo de caso da B.Braun: as suas equipas tiveram que se reorganizar apés a

13 2

trasnformagdo de forma a terem mais “... autonomia, transparéncia e confianga ...
(Zerfass, Dihring, Berger, & Brockhaus, 2018, p. 25). As equipas passaram entdo a
organizar-se nos chamados “circulos”, com o objectivo de ... encontrar a melhor equipa
para a tarefa, independentemente dos silos funcionais ...” (Zerfass, Dihring, Berger, &
Brockhaus, 2018, p. 25), ou seja, do departamento a que pertencessem, poderiam ser de
vendas e participar, por exemplo, na tarefa de refazer o visual da marca. Normalmente
estes circulos tém entre trés a seis membros e existem ... papeis processuais como o

representativo, o facilitador ou o documentista. O representativo garante que o circulo é

apto para cumprir o seu proposito ... O facilitador da a estrutura e orientacdo para os
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membros dos circulos e € responsavel por reunides eficazes que seguem os principios da
cooperacdo. O documentista grava os resultados dos circulo e fornece transparéncia
através ... da apresentagdo de resultados ...”. Como o0s colaboradores podem decidir que
tarefas realizar, dentro de estes circulos, de acordo com as suas skills é entdo natural que
se sintam mais motivados, como refere Sina Lockley (s.d): “... cada membro €
responsavel por escolher qual a tarefa a desempenhare tornar-se o proprio detentor ...
sentimentos de responsabilidade resultam em atitudades positivas de trabalho, aumenta a

satisfacao que os colaboradores tém ao fazer o seu trabalho ...”.

“Organizacdes Agile tém vida através das pessoas que trabalham ...[1a]” (Zerfass &
Duhring, The agile way, 2018), por isso, ¢ importante ““... encorajar comportamentos que
contribuem para uma organiza¢do Agile ...” como ¢ referido no artigo How internal
comms can make your organisation agile and responsive da 106 Comms (2016), ...
focando-se em historias reais que vao de encontro a estratégia da organizacéo, objectivos
e missdo da lideranga ...” (106 Comms, 2016). Esta tarefa pode ser fundamental para a
Comunicacéo Interna, de forma a procurar inspirar os restantes colaboradores durante a

mudanca para Agile.

Ferramentas e Tecnologia

A ferramentas e a tecnologia sdo dos factores importantes para estabelecer uma
organizacao Agile porque podem permitir reaccOes e interaccdes mais rapidas (Aghina,
et al., 2018). Também a Comunicacao Interna beneficia da tecnologia, cada vez mais 0s
canais de comunicacao internos sdo digitais e precisam de recorrer a tecnologia. Duterme
(citado em Brand&o & Portugal, 2015, p.155) aponta alguns instrumentos de comunicacao
como comunicagao escrita, onde podemos destacar newsletters, folhetos informativos,
normas internas — que ultimamente sao todos online, até por questfes ambientalistas para
evitar o desperdicio de papel — regulamentos, e-mail entre outros; audiovisuais, por
exemplo videos a passar no local de trabalho; técnicas informaticas, onde se insere a
intranet, que ¢ um instrumento que permite a ““ ... interaccao continua entre a empresa e
os seus colaboradores” (Branddo & Portugal, 2015, p. 155). As técnicas informaticas tém
também a vantagem de que permitem comunicar com 0s colaboradores
independentemente da sua posi¢do geogréfica. Contudo, o artigo da 106 Comms (2016),

explica que é importante “... investir em tecnologia que encoraje operacdes Agile e
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responsivas como redes sociais empresariais, digital e video ...”, ou seja, que seja rapida,
dindmicas e que permitam a interaccdo. Por exemplo, redes sociais empresariais que
permitem a partilha de casos de sucesso da transformacéo para Agile podem inspirar 0s

outros colaboradores, ou até ser uma forma de partilhar informacéo.

Em relagdo as ferramentas que podem ajudar a Comunicagdo Interna, o artigo da 106
Comms (2016) referem duas essenciais:

1. Uso de dados: O uso de dados é essencial para perceber o impacto da
comunicagdo na transformacao para Agile: “Sobre o que estao os colaboradores a
pensar e falar, que canais suportam conversages siginificantes dentro do negécio
e que conhecimento se pode retirar da audiéncia — todos estes pontos podem
informar as escolhas daqui para a frente ...”. Tudo 0 que a Comunicagéo Interna
conseguir recolher é essencial para fazer as escolhas mais acertadas durante uma
transformacéo para Agile.

2. Facilitar o dialogo: A comunicacgdo bidireccional, ou seja que flui tanto dos
lideres da organizacdo para os colaboradores como o contrario, é essencial para
uma Comunicacdo Interna mais eficaz e organizacdes Agile, ou seja, menos
estruturadas hierarquicamente, precisam que a comunicacdo flua com muita
facilidade e rapidez. E, por isso, essencial que a Comunicacgdo Interna trabalhe

esta vertente e garanta a comunicacao a circular dentro da organizagao.

Tal como ja foi mencionado, existem também técnicas, como Scrum e Kanban, que
podem auxiliar as organizacfes a serem mais Agile. Por exemplo, Kanban ¢ uma “...
representagdo visual do trabalho em progresso ...” (Zerfass, Duihring, Berger, &
Brockhaus, 2018, p. 19), pode ser usado para percebermos que tarefas estdo em curso e
como se pode repartir o trabalho. Lockley (s.d), explica que os quadros de visualizacdo
de trabalho, que podem ser online, conseguem ajudar na definicdo das tarefas da
Comunicagdo Interna: “Para a Comunicacdes Internas pode-se ter tarefas como posts das
redes sociais, Newsletters, melhoramentos de Website, etc., que terdo lugar no ... quadro
...” (Lockley, s.d), apés a definicdo das tarefas necessarias € preciso perceber quais as
prioritérias e dessas quais sdo possiveis de ser geridas durante uma semana. A vizualiagcdo

ajuda assim a que a equipa perceba o que deve fazer sem perder tempo com outras tarefas.

Muito pode ser feito para que a Comunicacdo Interna se torne mais Agile mas como é
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que esta metologia se reflecte no desenvolvimento de estratégia para este departamento?
Serdo assim tdo diferentes as estratégias de Comunicagdo Interna que sigam a metdologia
Agile das que utilizacdo 0 processo de quatro etapas?
Os seguintes capitulos irdo abordar a investigacdo que se realizou para a presente

dissertacdo e que pretende dar respostas a estas questoes.
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CAPITULO V — DESENHO DE INVESTIGACAO

Este capitulo tem como objectivo apresentar o Desenho de Investigacdo desenvolvido

para a pesquisa no ambito da aplicacdo da metodologia Agile na Comunicacéo Interna.

O Desenho Académico tem na sua base a pesquisa experimental, pesquisa que “(...)
alimenta a actividade de ensino e a actualiza frente a realidade do mundo” (Deslandes,
2010, p. 16), ou seja, que procura a construcéo da realidade para uma problematica que
surgiu na academia. A pesquisa parte da analise de um fenémeno delimitado, neste caso
temos como assunto a Comunicacdo Interna, no qual ird ser abordado o tema da
metodologia Agile; ap6s a delimitacdo do objecto parte-se para a formulacdo dos
objectivos da pesquisa, 0 que se pretende alcancar com a investigacdo; por fim, recorre-

se a métodos para verificar os tais objectivos propostos (Chizzotti, 1991).

A pesquisa ira seguir a abordagem qualitativa, que se ocupa de fendmenos que ndo podem
ser quantificados, procurando responder a questdes muito particulares, como nos indica
Deslandes (2010, p.21). Este tipo de pesquisa caracteriza-se por ser descritiva e
interpretativa, uma vez que trabalha com fendmenos que para serem compreendidos
precisam de ser interpretados, como os significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores
e atitudes (Deslandes 2010, p.21 e 22); devido a complexidade dos fenémenos que estuda,
a pesquisa baseia-se em amostras pequenas e 0s estudos sdo limitados, porque se
estudarmos, por exemplo crencas, os dados recolhidos nunca nos dardo medic6es ou
resultados concretos, apenas uma interpretacdo do que foi recolhido; algo que também
caracteriza a pesquisa qualitativa € a flexibilidade, pois como nédo trabalha nimeros ou
dados objectivos ndo se pode usar sempre a mesma tactica, precisa de existir flexibilidade
para obter resultados. Por exemplo, os guides das entrevistas podem mudar consoante as
respostas que sdo dadas pelo entrevistado, seguir uma direccdo diferente do que se
esperava. De forma a obter os dados esperados, ou até informacéo reveladora que ndo se

esperava, o entrevistador deve ter flexibilidade para seguir um caminho diferente.
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As proximas paginas irdo abordar cada uma das etapas da pesquisa elaboradora para esta

dissertagéo, que sdo as seguintes:

1. Pergunta de Partida;
2. Objectivos Gerais e Especificos:

3. Tipologia de Pesquisa

Pergunta de Partida

“Toda a investigagao se inicia por um problema com uma questao (...)” (Deslandes, 2010,
p. 18), que tenta exprimir o que se pretende obter da investigacdo proposta. Esta ira ser o
fio condutor de toda a investigacdo, uma vez que € a base do que se pretende alcangar
com a dissertagéo, objectivo para o qual se trabalha para se dar uma resposta. Contudo,
Marques, Mendes, & Carvalho (1998, p. 34) alertam que “ (...) uma boa pergunta de
partida deve preencher varias condicdes (...)”, que sdo expostas abaixo (Marques,
Mendes, & Carvalho, 1998, p. 44):

e Clareza — A pergunta ndo devera deixar espaco para dividas sobre o que se
pretende responder durante a investigacdo. Nao deve ser muito complexa e
confusa, mas sim deixar bem explicito aquilo que se procura saber;

e Exequibilidade — E preciso que a pergunta seja realista e viavel. Um investigador
deve conhecer bem o0s seus recursos: humanos, logisticos, temporais e
monetarios. De nada servira ter uma pergunta de partida bastante ambiciosa se
ndo for exequivel e no fim nada resultara da investigacao;

e Pertinéncia — A investigacdo devera acrescentar valor a area de estudo em que
se insere, pois se for apenas uma pesquisa sobre um tema ja bastante abordado e
defendido, de novidade ndo trard nada. A pertinéncia para a comunidade

cientifica é um ponto-chave para o sucesso da investigacao.

Tendo em conta o que foi delineado acima, a pergunta de partida para a proposta de
pesquisa desta dissertacédo € a seguinte:

“Como se aplica a metodologia Agile na defini¢do estratégias de Comunicacao

Interna?”
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Objectivos gerais e especificos

Ao definir objectivos da investigacio pretende-se definir as metas a alcancar. E, por isso,
fundamental que estes, tal como a pergunta de partida, sejam realistas e atingiveis
(Deslandes, 2010, p. 42). Geralmente comeca-se por formular um objectivo geral, mais
amplo e que indica o objectivo principal da investigacdo, seguindo-se 0s objectivos
especificos, que retratam as especificidades a obter através da pesquisa
(Deslandes 2010, p.42).

Posto isto, a presente investigacdo pretende responder ao seguinte objectivo geral: gerar
uma nova forma de entendimento sobre estratégias de comunicacdo. Os objectivos

especificos sdo, por isso 0s seguintes:

a) Explorar uma area inovadora no ambito das RP: metodologia Agile;

b) Comparar a aplicacdo do processo de RP em quatro etapas e da metodologia Agile
em estratégias de Comunicacdo Interna;

c) Verificar qual o modelo mais eficaz para a elaboracdo de estratégias de
Comunicacdo Interna: Processo de RP em quatro etapas ou o Communication

Strategy Framework.
Tipologia da Pesquisa

Como referido anteriormente, a linha de pesquisa a ser utilizada nesta investigacdo sera a
vertente qualitativa, uma vez que ira abordar fendmenos nao quantificaveis. Neste caso
sera a aplicacdo da metodologia Agile no desenvolvimento de estratégias de

Comunicacéo Interna.

Em relacdo ao método a ser utilizado, Oliveira & Ferreira (2014, p.94), referem que “o
método de pesquisa consiste no conjunto de procedimentos concretos que irdo ser
empregues na pesquisa (...)”, que procuram submeter o fendmeno que esta a ser estudado
a experimentacao, de forma a realizarem analises e de la retirarem conclusdes. Existem
muitos tipos de métodos a que se pode recorrer durante uma pesquisa, mas o caminho que
o0 investigador decide percorrer para obter os seus resultados depende da pergunta de

partida, dos pressupostos definidos e da postura epistemologica do investigador.

Para a presente investigacdo s faria sentido recorrer ao seguinte método de analise:

Estudos de Caso. Este ¢ um “método que permite o estudo aprofundado de uma entidade
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bem definida (...)” (Oliveira & Ferreira, 2014, p.94), no tempo e espaco. Pode ser uma
organizagdo, um grupo social, um evento, um processo ou uma campanha. O objectivo
deste método € aumentar o conhecimento sobre eventos contemporaneos num contexto
especifico, procurando uma melhor compreenséo desses fendmenos. E importante que se
fogue em eventos reais, inseridos em contextos reais, de forma a que as informacdes que
se retirem sejam o mais concretas e aplicaveis possivel (Daymon & Holloway, 2002, pp.
105-107).

Daymon & Holloway (2002, p. 108), referem que se pode recorrer apenas a um Unico
estudo de caso, que permite uma investigacdo mais aprofundada de um dado fenémeno,
ou em varios estudos de caso, que pemitem criar algumas generalizagdes ja que se recorre
a um universo mais amplo. A presente investigacéo ira recorrer a dois estudos de caso
com o objectivo de os analisar, perceber como séo elaborados e como responderam ao
Briefing de Comunicacéo Interna proposto. Os autores Daymon & Holloway (2002, p.
108) referem ainda que para um estudo de caso ter forca, deve-se recorrer a diversos
métodos, tanto qualitativos como quantitativos, de forma a dar forga as evidéncias, para
obter melhores resultados. No inicio da investigacdo da presente dissertacdo tinha-se
como objectivos entrevistar colaboradores de departamentos de Comunicacdo Interna
onde a metodologia Agile fosse aplicada, para perceber quais os desafios para a area e
quais as transformaces pelas quais estaria a passar; ou entdo focar-se apenas em uma
Unica organizacao, entrevistar pessoas do departamento e realizar também questionarios
aos colaboradores, para perceber o impacto da Comunicacdo Interna e as diferencas que
sentiam antes e apds a transformacédo para Agile. Tal veio a verificar-se ser impossivel,
porque de todas as organizagdes contactadas, mesmo as mais reconhecidas por aderirem
a metodologia Agile, ndo aplicavam esta forma de trabalhar nos departamentos de
Comunicacdo. Como o objectivo da dissertagdo sempre foi perceber como se poderia
aplicar a metodologia Agile na Comunicagéo Interna decidiu-se recorrer entéo a estudos
de caso da area, dois briefings em que um deles segue o0 processo de RP em quatro etapas
e outro segue 0 Communication Strategy Framework desenvolvido por Betteke van Ruler
e Frank Korver. O objectivo serd analisar as diferencas de ambos os métodos e, por fim,

comparar os resultados.
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CAPITULO VI - PROCESSO DE RP EM QUATRO
ETAPAS VS. METODOLOGIA AGILE

O seguinte capitulo tem como objectivo analisar dois estudos de caso que seguem
estratégias de Comunicacdo Interna aplicando modelos distintos. O primeiro caso foi
retirado do Chartered Institute of Public Relations (CIPR), instituto no Reino Unido para
profissionais de Rela¢des Publicas, seguindo o reconhecido processo de RP em quatro
etapas. Para ajudar os profissionais da &rea o instituto partilha estudos de caso, de forma
a demonstrar como as ideias e fun¢Ges podem ser aplicadas na vida real; o segundo foi
retirado do livro The Communication Strategy Handbook: Toolkit for Creating a Winning
Strategy (2019) e é caso resolvido pelos autores Ruler e Kover seguindo o
Communication Strategy Framework. Apesar de este ultimo estudo de caso ser ficcional
€ 0 Unico que se tenha conhecimento, durante a realizacdo desta investigacdo, que seja
resolvido segundo o Framework. Por essa razdo, decidiu-se utilizar este estudo de caso e
daqui extrair dados para fazer uma comparacao com um caso que siga 0 modelo de quatro

etapas.

Os estudos de caso que seréo utilizados sdo 0s seguintes:

e Campanha de Comunicagdo Interna - One team delivering the nation’s flagships
(Aircraft Carrier Alliance, 2015) — Anexo 1;

e |[nternal Communication strategy for CoolDays’ change program (Ruler &
Kover, 2019, pp. 130-133)— Anexo 2.

Primeiramente ird apresentar-se cada um dos estudos de caso, fazendo referéncia as
caracteristica de cada um dos modelos aplicados para desenvolver a estratégia. Apds esta
analise ira-se seguir uma comparacdo entre os dois tipos de modelos utilizados para

responder ao briefing proposto.
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Campanha de Comunicagéo Interna - One team delivering the nation’s

flagships

Descric¢éo do estudo de caso

A Aircraft Carrier Alliance, uma parceria entre BAE Systems (empresa que produz
material aeroespacial), Thales UK (desenvolve solu¢Bes tecnoldgicas), Badcock
(fornecedor de servigos complexos e criticos de engenharia) e 0 Ministério da Defesa
Inglés, foi formada em 2003 para desenvolverem HMS QUEEN ELIZABETH e HMS
PRINCE OF WALES - dois porta-avides para a Royal Navy. O HMS QUEEN
ELIZABETH foi inaugurado em 2014, e sobre o qual o estudo de caso se baseia, enquanto
que o HMS PRINCE OF WALES teve inauguracdo em 2017 (Aircraft Carrier Alliance,
s.d).

O HMS QUEEN ELIZABETH era, em 2014, “ (...) 0 maior porta-avides alguma vez
construido para a Royal Navy e o programa para o entregar foi um dos maiores projectos
de engenharia do UK” (Aircraft Carrier Alliance, 2015), dai toda a atencdo que captou e
a dimensdo que tomou tal evento. Antes do langamento oficial do porta-avides, deu-se
em 2014, no dia 14 de Julho, o evento da nomeac¢ado do HMS QUEEN ELIZABETH pela
Sua Magestade, Rainha Isabel Il. Devido a complexidade de tal ceriménia, por envolver
convidados protocolares e ser um marco tdo importante para Aircraft Carrier Alliance e
a Royal Navy, foi necessario desenvolver uma campanha de Comunicacgdo Interna para
desenvolver o sentido de unido e pertenca a uma s6 equipa entre quatro organizacdes
distintas que trabalhavam agora em conjunto para 0 mesmo objectivo. Para garantir que
o melhor trabalho era entregue no dia 14 de Julho recorreu-se a uma série de inicativas
para garantir o engagement dos colaboradores na Alianca agora formada, garantindo

assim também o seu futuro.

Estratégia da campanha One team delivering the nation’s flagships
1.  Briefing

O Briefing recebido era claro: necessério criar um sentido de unido e pertenca a uma so
equipa na alianca recém formada com milhares de colaboradores espalhados por mais de

seis sitios no UK. O objectivo a curto-prazo era alertar os colaboradores da importancia
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do evento a ter lugar no dia 14, a ceriménia de nomeacdo do HMS QUEEN ELIZABETH;
a longo-prazo cultivar o sentimento de orgulho e pertenga a tal projecto e alianca,
garantindo o seu sucesso. Como objectivos especificos foram definidos os seguintes:

e Criar um entusiasmo Alianca sobre o evento historico que estava agendado;

e Celebrar os feitos das pessoas que trabalharam arduamente para entregar o porta-
avides, dando destaque as suas skills e inspirando-os a ter orgulho da sua
contribuicdo vital;

e Criar o legado duradouro de unido e pertenca a uma sé equipa.

Apos estas definicdes a equipa de Comunicacdo da Aircraft Carrier Alliance comegou o

desenvolvimento da estratégia de comunicacao.

2. [Etapas da estratégia

Pode-se verificar na apresentacao do estudo de caso que este segue o0 processo de RP em
quatro etapas, uma vez que apresenta todas as etapas: Definicdo do problema,

Planificacdo/Programacao, Accdo/Comunicacdo e Avaliacao.

Definir o problema

Nesta etapa pretende-se analisar toda a envolvente interna e externa, de forma a adquirir
bases para defini¢do da estratégia a seguir. A equipa de comunicacdo da Aircraft Carrier
Alliance (2015) expde no estudo de caso que comegaram por ir procurar eventos de
inauguracOes de barcos e submarinos ja realizados, ou seja, as melhores praticas. Neste
caso a equipa estava a analisar a situagdo externa, trabalhando com as equipas desses

respectivos eventos e recolhendo a informagéo necesséria.

Em relacdo a analise da situacéo interna o que se fez actuar junto dos representantes dos
sindicatos e outros Stakeholders chave para perceber qual as expectativas dos
colaboradores.
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Planificacéo/Programacéao e Ac¢cdo/Comunicacgao

Estas duas etapas sdo apresentadas em conjunto nesta exposi¢do porque no estudo de caso
também o sdo. Como este caso é uma apresentacdo do que ja foi feito ndo aparece todas
as etapas delineadas com as suas especificidades, como, por exemplo, a defini¢cdo de
quantos colaboradores se pretende alcangar com cada ac¢do — muito comum de se

encontrar em um plano de comunicacao.

Apos a recolha de toda a informacdo necesséria a equipa de comunicacdo da Aircraft
Carrier Alliance comecou a planear a sua estratégia, as mensagens a passar e timings de

accao.
=>» Mensagens

A pesquisa efectuada ajudou a equipa a definir os seguintes temas chave a serem usados
na sua campanha: o sentido de unido e pertenca a uma sO equipa, procurando juntar
orgulhosamente as skills dos diferentes colaboradores de diferentes organizagdes,

espalhados pelo UK.
=> Iniciativas

As iniciativas planeadas responderam aos objectivos especificos, anteriormente
mencionados, tal como deve acontecer numa estratégia de comunicagdo coerente. Assim

como as mensagens também se encontravam alinhadas.

Relogios de contagem decrescente - Com 0 objectivo de criar entusiasmo sobre a
cerimonia de nomeacao a equipa programou colocar relégios fisicos que faziam contagem
decrescente até ao dia 14 de Julho. Estes reldgios foram colocados em locais estratégicos
e de convivio, como as cantinas. Para além dos reldgios fisicos também reldgios digitais

foram colocados na intranet € nas TV’s.

Perfis das pessoas — Com 0 objectivo de celebrar as pessoas envolvidas no projecto e
criar um sentido de unido e pertenca a uma sé equipa, desenvolveu-se a partilha semanal
de programas com os perfis de colaboradores, através de filmes e cartazes. A ideia era

apresentar as pessoas que davam vida ao projecto e divulgar as suas skills.

Concurso para colaboradores — Foram desenvolvidos dois concursos relacionados com

a cerimonia do dia 14 de Julho, tentando criar entusiasmo sobre o evento. O primeiro
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concurso era a oportunidade de ganhar convites VIP para o evento; o segundo era para
durante a cerimonia dois filhos de colaboradores entregarem um ramo de flores a Rainha
Isabel II.

Celebracéao de eventos locais — Decorreram 15 eventos em lugares diferentes do UK. Os
eventos incluiam actividades entre colaboradores, durante a manhd, seguia-se uma
ceriménia mais formal, que contava com bancas de comida, entretenimento ao vivo, assim
como a passagem de filmes. Decorria ainda live streaming da ceriménia para que 0s
outros colaboradores pudessem assistir. Esta iniciativa tinha como objectivo principal
criar um sentido de unido e pertenca a uma sO equipa, envolvendo os colaboradores e

partilhando momentos de festividade.
=>» Timings

Em termos de timings a equipa de comunicacdo da Aircraft Carrier Alliance comecou o
planeamento doze meses antes do evento e iniciou a campanha 100 dias antes da

cerimonia de nomeacao.

E importante referir que a campanha de Comunicacdo Interna fazia parte de uma
estratégia de comunicacdo mais ampla que envolveu os media e outros Stakeholders
externos. Nestes casos € muito importante garantir os alinhamentos de mensagens,

procurando o alinhamento entre as diversas equipas de comunicacao.

Avaliacao

A avaliacdo da campanha de Comunicacdo Interna decorreu essencialmente em dois

momentos:

=>» Recolha de dados das iniciativas realizadas — No geral as inicativas foram todas
um sucesso: os colaboradores aderiram muito aos concursos; venderam-se muitos
bilhetes para o evento; deu-se um aumento da produtividade nas semanas antes da
cerimonia, as equipas trabalharam em conjunto para garantir que 0 navio estava
pronto para a cerimonia de nomeacéo; o feedback foi muito positivo.

=>» Employment engagement survey — foi realizado um questionario em 2015, ap6s a

campanha, e os resultados foram melhores do que o realizado em 2014:
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o 75% dos colaboradores sentiram-se envolvidos;
o Um aumento de 68% dos colaboradores sentiu-se como uma s equipa;
o Aproximadamente 70% sentiram-se motivados para aumentar a sua

produtividade.

O desafio lancado a equipa de Comunicacdo Interna da Aircraft Carrier Alliance era
bastante ambicioso, dado o nimero de colaboradores e os diversos locais onde se
encontravam. Contudo com uma estratégia bem desenhada conseguiu-se alcangar 0s
objectivos inicialmente propostos, como bem demonstram os resultados do survey

realizado.
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Internal Communication strategy for CoolDays’ change program

Descricdo do estudo de caso

A CoolDays é uma companhia que produz refrigerantes, lider de sector. Tém como
mercados principais 0 México, seguindo-se os Estados Unidos e a Argentina. Conta com
1.900 colaboradores de forma permanente. Em relagdo aos seus produtos tém trés tipos:
CoolDays Red, CooldDays Blue (versdo light do CoolDays Red) e CooldDays Green

(versdo organica).

Nos ultimos anos a companhia tem vindo a ter dificuldades com as reducdes de vendas
dos produtos CoolDays Red, CooldDays Blue; por outro lado, a CooldDays Green tem
vindo a aumentar as suas vendas e é particularmente popular entre grupos de 25 aos 45
anos e licenciados, porque sdo mais sensiveis a alternativas saudaveis. Esta alteracdo nas
vendas veio demonstrar que nem campanhas de marketing dispendiosas nos produtos
CoolDays Red e CooldDays Blue conseguiam reverter o nimero de vendas em queda.
Tendo em conta este cenario, a gestdo da companhia contratou uma consultora para
realizar uma analise profunda e desenvolver uma estratégia de crescimento, os resultados
foram os seguintes: o futuro dos produtos CoolDays Red e CooldDays Blue estavam em
risco, mas o CooldDays Green tinha muito potencial, devido a crescente tendéncia no

mercado de procura de produtos organicos.

Ficou entdo decidido que se iria reduzir o investimento em CoolDays Red e CooldDays
Blue, o que significa o fecho de locais de producao e centros de distribuicdo nos proximos
trés anos. Por enquanto os trés locais especificos de producdo de CooldDays Green irdo-
se manter sem qualquer crescimento previsto. Consequentemente, 30% dos postos de
trabalho da companhia serdo reduzidos nos proximos trés anos e o budget do marketing
passara agora a estar direccionado para o produto CooldDays Green. Tudo isto implica
grandes alteragcdes na companhia e, por essa razdo, o0 CEO esta preocupado com o impacto

que terd nos colaboradores, ja que sdo uma companhia familiar.

Mais do que tudo estd a ser dificil explicar aos colaboradores a necessidade de tal
estratégia e que esta € mesmo a Unica opcao vidvel. Como o CEO se encontra muito

preocupado com os colaboradores tornou a Comunicacao Interna uma prioridade e, por
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isso, 0 CCO decidiu que € a altura para uma campanha focada no engagement dos

colaboradores.

Estratégia da campanha Coolday’s change program

Para desenvolver a estratégia a equipa de Comunicacdo Interna recorreu ao
Communication Strategy Framework que segue a metodologia Agile porque é uma forma
interactiva de pensar estratégias, uma vez que ndo indica qual o melhor caminho ou o que
se deve seguir, em vez disso faz apenas questdes para ajudar a realizar escolhas mais

indicadas.

1.  Briefing

O briefing passado a equipa de comunicacdo € um pedido de uma campanha para
comunicar um programa de mudanca que ira decorrer durante 0s préximos trés anos e
tera impacto nos colaboradores. A mensagem principal é que esta € a Unica solucao viavel

para a sobreviénvia da companhia CoolDays.

2. Etapas da estratégia

Como foi desenvolvido no Capitulo Il, o Communication Strategy Framework é um
modelo diferente de desenvolver estratégias, pois oferece um método préatico que permite
definir piroridades e fazer abordagens que o cliente ou o projecto realmente precisem, e
forca a pensar sobre como a comunicacao serve o seu propoésito real, como referem Ruler
e Kover (2019, 5).

Em vez de quatro etapas, como o modelo utilizado no estudo de caso anterior, 0
framework estrutura-se em oito blocos: Visdo, Situagdo Externa, Situagdo Interna,

Ambicdo, Responsabilidade, Stakeholders, Recurso e Plano do Jogo.

Vamos agora analisar cada um dos blocos, tendo consciéncia de que ndo existe uma
sequéncia fechada e que podem ser realizados em simultaneo, pois sdo uma interacgédo

continua. Como ja mencionado, o metodo “... divide-se em duas partes: direita e
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esquerda. A esquerda ajuda a escolher a orientacdo, a parte direita € focada na
implementagéo. A medida que se vai progredindo na implementacio, vai-se continuar a
revisitar a parte esquerda e a reavaliar” (Ruler e Kover 2019, p. 23). A propria
apresentacdo da estratégia, como podemos verificar no anexo 2, encontra-se assim
dividida.

Situacéo Interna

Com este bloco procura-se analisar o que esta a acontecer dentro da organizacgdo, para

perceber tudo o que se passa, de forma a recolher todas as informacgdes necessarias.

Em relacdo a CoolDays, 0 que a equipa de comunicacdo percebeu é que a companhia

precisa de uma intervencao inevitavel:

e Fecho de 7 locais;

e Despedimento de 270 pessoas em trés anos;

e A comunicacdo era limitada sobre as prespectivas, pois ndo sabiam bem ainda o
que iria acontecer;

e A contratacdo de uma empresa de consultoria criou ansiedade nos colaboradores;

e Emrelacdo ao estilo de comunicacéo: os colabodores adoram a companhia e falam
desta em termos positivos. O estilo da comunicacdo deve ser aberto e honesto
principalmente das chefias para com os colaboradores (comunicacdo vertical
ascendente).

Estas informacGes sdo essenciais pois vdo ajudar a definir, por exemplo, o tom das
mensagens (mais cuidadoso e préximo) e como podem abordar os colaboradores, ja que

no geral gostam da companhia e falam destas em termos positivos.

Viséo

Este bloco esta relacionado com o valor do departamento de comunicacdo para a
organizacéo, pois cada departamento deve contribuir para o sucesso organizacional ou
entdo de pouco serve a sua existéncia. Neste bloco fazem-se questdes importantes como:
1) De que forma podem as Relag¢6es Publicas adicionar valor as escolhas organizacionais
estratégicas e qual € o papel do profissional de RP a este respeito? 2) O que significa a

profissdo de RP e que tendéncias da area sdo revelantes?” (Ruler & Korver, 2014). O
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objectivo é ter as bases para fazer as decisGes mais acertadas, procurando sempre ter uma

visdo conjunta da organizacao.

A equipa de comunicacdo da CoolDays definiu tendéncias relevantes no campo da

comunicacgéo e obteve as seguintes informagdes:

1) Papel do departamento — deve desenvolver uma historia compreensiva e
apelativa; desenvolver plataformas de comunicacdo auxiliares; reforcar a
capacidade conversacional dos managers (ferramentas).

2) Visdo sobre comunicacdo — comunicacdo externa deve ser igual a
comunicacdo interna; o que pode ter mais impacto: conversacoes
management/colaboradores; os meios de comunicagdo tém que apoiar e

facilitar as conversagoes.

Neste bloco pode-se chegar a conclusdo de que o papel dos managers durante o programa
de mudanca serd essencial e que a informacao que sai para o exterior da organizacéo deve

estar em sintonia com o que circula |4 dentro, garantindo a coeréncia.

Situacéo externa

Neste bloco procura-se mapear tendéncias externas que tém impacto na companhia e

também temas relacionados com a situacdo que esta enfrenta.
A equipa de comunicacdo refere dois temas chave:

1) Tendéncias — Ocorreram mudancas drasticas nas preferéncias dos consumidores,
dai a companhia estar a passar pela mudanca; campanhas frequentes de ONGs
sobre obesidade, 0 que leva a uma maior preocupacao com 0S consumos de
refrigerantes; companhias responsaveis colocadas num “pedestal” e companhias
“mas” sob escrutinio, ou seja, grande valoriza¢do das questdes ambientais e de
salde.

2) Questbes e Modo: A CoolDays é favorita em circulos politicos e dos media, mas
a questdo da obesidade também estd a ganhar destaque; surgem frequentemente
posts online a criticar o agucar e substitutos, relacionados com a CoolDays, 0 que
tem impacto na reputacdo da companhia; o apoio do governo esta a diminuir, pois

estas causas comegam a ganhar espaco de discussao nestes foruns.
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Pode-se verificar através deste mapeamento tendéncias que se revelam fundamentais para
justificar a situagdo em que a companhia se encontra. A parte das Questdes e Modo est
relacionada com situacOes que envolvem directamente a CoolDays e tém impacto na sua

situacdo do mercado.

Ambicao

Neste bloco é definido o que se pretende alcangar e como se ira alcancar, quase como as

iniciativas a serem desenvolvidas e o publico-alvo.
A equipa de comunicacdo da CoolDays definiu o seguinte:

e Valores centrais — 1) abertura, honestidade, comunicacdo cuidada; 2) apoio
pratico para 0os managers; 3) importancia de ouvir os colaboradores e na

comunicacdo de duas vias.

Consegue-se perceber que a honestidade e proximidade das chefias aos colaboradores,

ouvindo o que tém para dizer, é fundamental para que a mudanca ocorra da melhor forma.

e Tarefas core — 1) informar de forma completa os colaboradores para que estes
possam perceber o novo curso da companhia e as suas consequéncias; 2)
minimizar a ansiedade ao fornecer explicagdes e ouvir com atencdo o que tém
para dizer; 3) melhorar o engagement entre os colaboradores que irdo permanecer
na companhia, de forma a que ndo se sintam desmotivados e o0s niveis de

producdo reduzam.

Neste momento estdo definidas quais as linhas de accdo por onde a estratégia devera

seguir e qual o teor das mensagens: honestas, abertas e cuidadosas.

Stakeholders

¢ No Communication Strategy Framework para além de se mapear os Stakeholders,
como habitualmente se faz nas campanhas de Relagdes Publicas, divide-se estes
em duas categorias: facilitadores, quem € preciso que apoie a estratégia, € 0s
parceiros — com 0s quais é necessario colaborar para atingir 0s nossos objectivos
(Ruler e Kover, 2019, p. 97 e 99).
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Para a campanha de Comunicacao Interna da CoolDays foram definidos os seguintes
Stakeholders:

Facilitadores — Conselho de administracdo, Director de estratégia, Director de
Marketing e Director de HR. Estes Stakeholders s@o essenciais para apoiar a
estratégia de comunicacdo e garantir que os colaboradores apoiam 0 novo rumo
que a companhia esta a tomar: se a administracdo ndo apoiar a estratégia de
comunicagdo esta ndo poderda ter lugar; o Director de Estratégia € quem esta a
desenvolver o novo curso da companhia com a empresa de consultoria; o Director
de Marketing é quem esta a redireccionar os seus planos para um novo target e
para o produto CoolDays Green; e, por fim, o Director de RH que terd também de
apoiar os colaboradores durante esta fase de transicéo.

Parceiros — Directores do Conselho, departamento de HR e management de topo
e intermédios. Estes Stakeholders precisam de unir esfor¢os para que a estratégia
de comunicacao seja posta em pratica: o papel dos managers sera vital para passar
a mensagem aos colaboradores, os Directores do Conselho precisam de ser 0s
embaixadores desta mudanca e o departamento de HR é que ira esclarecer dividas
e apoiar os colaboradores.

Responsabilizagéo

Este bloco demonstra quem esta encarregue do qué e de que forma iré ser entregue o que

estd a ser planeado. Sdo aqui também definidos os KPIs e como se podera realizar a

avaliacdo. E importante que todas estas questdes fiquem claras, de forma a que as decisdes

e accOes sejam efectuadas de forma rapida e eficaz.

Factores de sucesso — 1) Compromisso do management de topo e cooperagdo do
management intermédio; 2) Alinhamento da comunicagdo externa e interna. A
companhia devera “falar” numa s6 voz e garantir o alinhamento de mensagens,
evitando a propagacdo de rumores; 3) Satisfacdo dos colaboradores com a

comunicagéo.

A partir desta informacao ira ser possivel medir de forma rapida se a estratégia esta a ser

eficaz ou ndo.
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¢ Responsabilidade — 1) O management é responsavel pela Comunicacéo Interna;
2) O departamento de comunicacao é responsavel pelo suporte pratico na forma

de coaching, treino e meios.

Isto significa que a voz que os colaboradores irdo ouvir sera a do management e a equipa
de comunicacdo tera a funcdo de garantir que estes tém acesso a todos 0s recursos e

ferramentas necessarias para efectuarem o seu trabalho.

e KPIs-1)Os Managers devem sentir que tém o apoio comunicacional necessario;
2) Os colaboradores devem sentir-se informados e serem levados a sério,
entendendo os porqués das alteragdes em curso; 3) Comunicacao interna e externa
completamente sincronizadas; 4) Se as mensagens sdo oportunas, simples e
compreensiveis; 5) A comunicacgao tera em conta as condi¢Bes das fabrica e as
suas limitacbes de comunicacdo, pois o publico que |4 opera ndo tem, na sua

maioria, acesso a email, terdo, por isso, que ser abordado através de outro canal.

Ficaram agora definidos os indicadores-chave de desempenho, para se conseguir perceber

qual o alcance da estratégia de comunicacao.

e Auvaliacdo — 1) Reunies entre managers e colaboradores; 2) Questdes adicionais
no employee engagement survey anual, de forma a conseguir medir as iniciativas
da campanha; 3) Breve sondagem (online e impressa) aos colaboradores, ap6s um
més de implementacao da campanha, de forma a garantir que o curso da estratégia

ainda é o mais adequado.

Com estes meios consegue-se garantir resultados para realizar uma avaliagcdo sobre a

estratégia proposta.

Recursos

Este bloco € sobre 0 que é necessario para colocar a estratégia em acgédo, ou seja, qual o

budget necessario e 0s recursos humanos que serdo essenciais para a estrategia.

A equipa de comunicagdo definiu o seguinte:
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Recursos humanos — Grupo de trabalho dedicado (Director de Comunicacao e
Conselheiro de Comunicacdo, Expert em social media, Porta-voz, Director de HR,
Manager de Marketing, Manager de Divisdes e um Conselheiro Externo; Uma

agéncia ira ser envolvida para desenvolver o conceito e significados.

Como se pode verificar o que aconteceu foi a definicdo de uma equipa Agile, pois detém

pessoas de diferentes areas, com diferentes skills com o objectivo de realizar a estratégia

de Comunicacéo Interna.

Budget — Estimativa do budget: 250k.

Plano do jogo

Agora que a equipa de comunicacao ja detém toda a informacao necessaria e ja se definiu

todos os elementos precisos para a estratégia, estd em condicGes de operacionalizar e

priorizar acgOes, garantindo assim uma implementagédo eficaz.

Estratégia operacional — Fundamentos: Managers fornecem informacéo sobre a
estratégia de mudanca por fases, usando textos e recorrendo a parte visual; A dar
destaque: comunicacdo pessoal com e pelos managers; Meios: Canais existentes
(memos, intranet, revista de colaborador) adicionando comunicagdo pessoal e

apoio pratico aos managers (ferramentas, training, entre outros).

O que se acabou de definir foi a base da estratégia, que sera a proximidade dos managers

aos colaboradores passando as informacgdes necessarias, 0 destaque que as comunicagdes

irdo ter, a puxar ao lado pessoal, e, por fim, quais os canais a serem utilizados.

Prioridades — 1) treino de mensagens e comunicacdo para 0S managers, e
ferramentas que podem utilizar (Q&A, PPT, entre outros). S6 assim se conseguira
garantir que estdo aptos para apoiarem e informarem os colaboradores; 2)
Langamento de novos cursos (na data x) em reunides de colaboradores, em todas
as localizagdes; 3) Cartaz e memos pessoais para os colaboradores, personalizagéo

da informacéo, aproximando as chefias destes.

Tudo isto deve acontecer no mesmo dia que a comunicagdo externa é langada, de forma

a garantir alinhamento de mensagens e comunica¢do em uma so voz.
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A metodologia Agile permite que se faca uma priorizacao do trabalho, e 0 que se verificou
acima foi isso mesmo: definir primeiras prioridades. Apos o langamento da estratégia sera
necessario continuar a fazer essa priorizagdo e nunca esquecer outros departamentos de
comunicacdo, como a Comunicacdo Externa, garantindo o alinhamento e evitando silos

organizacionais.
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Analise dos estudos de caso

Os casos Campanha de Comunicacédo Interna - One team delivering the nation’s
flagships e Internal Communication strategy for CoolDays’ change program apesar de
utilizarem diferentes modelos para responderem a briefings de Comunicacgdo Interna,
quando comparados apresentam semelhancas na forma como desenvolvem a estratégia
de comunicacdo. Para além das semelhancas também se podem verificar diversos
contraste que, apds a sua analise, nos conseguem indicar qual o metédo mais adequado
para pensar estratégias de Comunicagdo Interna e afirmar o papel deste departamento nas

organizagoes.

Semelhancas

A principal semelhanga que se encontra ao analisar os dois estudos de caso acima
apresentados é que ambos procuram realizar uma estratégia de Comunicacéo Interna,
pois apds a analise de situacbes formula-se intencionalmente um caminho a seguir para
atingir um determinado objectivo (Raposo, 2013, p. 77). No caso da Aircraft Carrier
Alliance era criar sentido de unido e pertenca a uma s6 equipa, e de orgulho por fazer
parte de tal projecto; enquanto que para a CoolDays era comunicar de forma eficaz o
programa de mudanca e aumentar o engagement dos colaboradores. O que a equipa de
Comunicacdo Interna da Aircraft Carrier Alliance e da CoolDays fizeram foi utilizar
modelos que permitiram identificar qual o melhor caminho para atingir os seus

objectivos.

Como visto, uma estratégia de comunicacao tem o objectivo de ajudar a organizacdo a
atingir a sua missdo, ndo apenas para atingir um objectivo de comunicacéo especifico,
mas sim realizar um objectivo de comunicacdo que ird contribuir para o avanco da
organizacdo como um todo. Se analisarmos os dois estudos de caso verificamos que isso
acontece porque na Aircraft Carrier Alliance, devido a importancia do projecto e as
figuras que envolvia (a prépria Rainha de Inglaterra), se ndo existisse este sentimento de
uma s equipa e entusiasmo pelo que se estava a desenvolver corria-se o risco da propria
alianca falhar, pois uma alianca vive exactamente da coesédo de diferentes grupos que se
juntam para um mesmo objectivo. Enquanto que na CoolDays, se os colaboradores nao

fossem bem informados da mudanga que iria ocorrer, com fecho de fabricas e

109



despedimentos, através de uma estratégia de comunicacdo bem planeada o impacto para

a organizacgdo poderia ser enorme, até porque esta era mesmo a Unica solucéo viavel.

O desenvolvimento de estratégias que contribuem para o cumprimento de metas
organizacionais € parte essencial do papel de um profissional de Rela¢es Publicas, uma
vez que este € um estratega e ndo apenas um executor de tarefas: “desenvolver estratégias
eficazes pode colocar [o profissional de RP] no caminho para se tornar um conselheiro

de confianga e um membro de valor para a organizagao (...)” (Ruler e Kover, 2019, p. 2).

Outro elemento semelhante que se pode encontrar em ambos os estudos de caso é a
recorréncia a modelos para desenvolver a estratégia. Para se desenvolver uma
estratégia eficaz € necessario perceber qual a melhor metodologia para a sua formulacéo,
garantindo que a melhor escolha é feita, através de escolhas objectivas (Raposo, 2013, p.
81). No caso da Aircraft Carrier Alliance o modelo utilizado é o processo de RP em
quatro etapas, modelo aceite na area que € reconhecido e utilizado por muitos
profissionais de RP, que segue quatro etapas — Definicdo do problema,
Planificagdo/Programacdo, Acgdo/Comunicacdo e Avaliacdo — que s@o sequenciais e
interdependentes, ou seja, realizam-se etapa apds etapa e umas dependem das outras. Esta
é uma das razdes pelas quais 0 modelo se pode tornar limitativo, uma vez que obriga a
seguir uma lineariedade que nem sempre as exigéncias actuais da comunicacao permitem.
Relativamente a CoolDays, 0 modelo utilizado é uma nova proposta que comega agora a
ganhar adeptos, 0 Communication Strategy Framework. Este modelo é uma nova forma
de pensar estratégias pois ajuda a fazer as questdes certas e a definir as prioridades para

permitir a execucao de uma estratégia de comunicacéo eficaz.

Muitas sdo as diferencas entre os dois tipos de modelos, mas o0 que interessa para este
ponto é que ambas as estratégia de comunicagéo recorrem a uma base metodélogica para

desenhar o seu caminho de actuacao.

Os modelos utilizados para definicdo de estratégias de comunicacéo, apesar de diferentes,
possuem etapas que se encontram em ambas as metodologias. Tanto o modelo de RP
em quatro etapas como o Communication Strategy Framework detém no seu seio as

seguintes etapas:
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Anélise interna e externa — Em ambos os modelos realiza-se uma analise da
envolvente externa e interna. A estratégia de Comunicacdo da Aircraft Carrier
Alliance comeca por um Benchmark de eventos do mesmo género para retirar as
melhores préaticas (anélise externa) e actuacdo junto dos sindicatos e outros
Stakeholders chave para perceber como agir junto dos colaboradores (situacéo
interna). A CoolDays, por sua vez, atraves do método utilizado consegue perceber
questdes sobre a organizacdo, como o fecho de sete localizag¢Oes e o despedimento
de 270 em trés anos; comunicagdo limitativa, pois as mensagens ndo estavam a
fluir; contratacdo dos consultores gerou ansiedade (situacdo interna). Em relacdo
a sua situacdo externa, vai-se mais longe na analise que a equipa da Aircraft
Carrier Alliance porque vai procurar tendéncias do sector, como as campanhas
frequentes sobre obesidade e mudancas nas preferéncias dos consumidores, o que
permite perceber o porqué da situacdo em que a companhia se encontra de
momento, e ainda assuntos que afectam a CoolDays directamente, como criticas
frequentes ao aclcar e semelhantes tém impacto na companhia e como 0 apoio
por parte do governo comeca a diminuir. Esta analise mais exaustiva, do que para
além de boas préticas a seguir, ajuda a que a estratégia de comunicacgao seja mais
completa e rica nas suas iniciativas, pois permitird a saber onde actuar em primeiro
lugar.

Recursos — Ambos 0s métodos, nos seus planos, devem apresentar 0s recursos
monetarios e humanos necessarios para colocarem a estratégia em ac¢do. No
estudo de caso da Aircraft Carrier Alliance esse momento ndo esta evidénciado
porque este ja € uma apresentacdo dos resultados e ndo o plano de comunicagdo
no seu original, mas nas campanhas de RP é algo que deve ser sempre

contemplado.

A ultima semelhanca que se parece realgar entre 0s dois tipos de casos apresentados é que
ambas as campanhas faziam parte de uma estratégia de comunicagao integrada, ou seja,
que estava alinhada com necessidades de comunicacdo externa de forma a que as
organizacOes falassem em uma s6 voz. A estratégia de comunicacdo da Aircraft Carrier
Alliance envolvia também o trabalho com os media e outros Stakeholders externos,
procurando que as mensagens sobre a importancia do desenvolvimento do HMS QUEEN
ELIZABETH e HMS PRINCE OF WALES e acomplexidade que envolvia, passassem
também para o exterior. A campanha para o programa de mudanga a ocorrer na CoolDays
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comecou desde inicio a incluir a comunicacdo externa nas suas necessidades de
comunicacéo, pois tendo em conta as implicancias que a mudanca iria ter na companhia
era importante que as mensagens internas e externas fossem alinhadas, de forma a garantir
que a informacéo que circula é fidedigna e evitando rumores. No bloco do Plano de Jogo
temos a nota de que juntamente com as prioridades estabelecidas para a Comunicagédo

Interna devem também ocorrer o langamento da Comunicacao Externa.

Esta questdes demonstram que os diferentes departamentos de comunicacdo, mais do que
se estruturarem em equipas diferentes com focos diferentes, devem trabalhar com um
unico objectivo, evitando silos organizacionais e garantindo o alinhamento de todos 0s

processos.

Acima foram apresentadas quatro semelhancas principais encontradas na analise
efectuada aos dois estudos de caso. De seguida irdo-se expor as diferencas que se

verificam em ambos 0s casos.

Diferencas

A verdade é que uma das maiores diferencas que podemos encontrar ao analisar 0s dois
casos é também uma das suas semelhancas, porque ambos 0s casos procuram responder
aum briefing de Comunicag&o Interna desenvolvendo uma estratégia. Mas as estratégias
de comunicacdo ndo poderiam ser mais diferentes uma da outra, quer na metodologia

que utilizam ou na forma como se estruturam.

Como referido anteriormente, os estudos de casos recorreram a diferentes modelos
para desenvolverem a estratégia de comunica¢do. Campanha de Comunicagéo Interna
- One team delivering the nation’s flagships recorre ao processo de RP em quatro etapas.
Este € um modelo que, como o nome indica, utiliza quatro etapas para a construcéo das
suas estratégias, de forma sequencial e interdependentes, o que significa que a etapa 3 sO
pode ser realizada ap0s a etapa 1 e 2 e que depende destas para chegar as suas conclusoes.
Apesar dos autores Cutlip, Center, & Broom (2006, p. 282) defenderem que este modelo
pode ser aplicado em cenarios dindmicos, que vao sofrendo alteraces, a lineariedade que

as suas etapas apresentam ndo ajudam na resposta que as exigéncias dos dias de hoje
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pretendem. Tal pode verificar-se porque apoés se realizar a analise da situacédo, na etapa 1,
e desenvolver a programacéo do que se pretende fazer, na etapa 2, pode-se estar a realizar
a fase de implementacéo, fase 3, mas entretanto as premissas que se encontravam como
certas durante a andlise, alteraram-se. Isto pode significar uma alteracdo profunda no
rumo da estratégia mas como a fase 3 é essencialmente sobre implementacao e ndo sobre
andlise da envolvente pode passar despercebido e assim continuar-se com uma estratégia
que n&o se adequa mais as exigéncias dos tempos em que se encontra. E mais dificil de
acontecer com o modelo Communication Strategy Framework, utilizado no caso Internal
Communication strategy for CoolDays’ change program, porque o que acontece neste
modelo é que é interactivo, ou seja, as suas etapas nao se desenvolvem isoladamente mas
em simultaneo e, por exemplo, o que defino no bloco Vis&o, ao colocar questdes sobre a
importancia da Comunicacéo para a organizacgdo, qual o seu papel, pode ajudar a refinar
a analise que preciso de fazer internamente, pois da logo informacbes essenciais. A
relevancia do Framework apresentado por Ruler e Kover (2019) para o desenvolvimento
de Estratégias de Comunicacdo Interna prende-se com a facilidade em responder a
acontecimentos inesperados porque se 0s blocos se vdo construindo em simultaneo,
permite que alteracdes que ocorram sejam contempladas sem grande impacto no que ja

foi desenvolvido.

Outro elemento que permite ao Communication Strategy Framework ir respondendo as
necessidades que vao surgindo é que no bloco Plano de Jogo, momento em que se define
0 que realmente ird ser colocado em pratica, apenas sdo decididas as primeiras
prioridades. Ou seja, 0 que acontece € que apos estar feita a pesquisa e respondidas todas
as questdes essenciais que ajudam a definir qual o melhor caminho para responder ao
briefing apresentado, apenas é definido quais 0s primeiros passos a dar porque todos 0s
seguintes irdo depender desse, irdo depender de como corre 0 proposto e como reagem 0s
colaboradores. No caso da CoolDays, sO ap0s 0s managers receberem treino sobre
mensagens e comunicacao, se langar cursos nas reunides de staff e cartazes e memos
pessoais forem entregues aos colaboradores, a0 mesmo tempo que é lancada a
comunicagdo externa, é que se podem difinir os proximos passos. No modelo das RP em
quatro etapas tal ndo acontece, na fase 2, Planificacdo/Programacéo, sdo logo definidos
que publicos se quer alcancar e que iniciativas vao ser colocadas em pratica, ou seja, fica
tudo definido antecipadamente. A definigdo a priori € um dos grandes problemas do

modelo em quatro etapas porque se as condi¢des se alterarem durante o caminho e
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tivermos que refazer grande parte da campanha teremos que admitir que a estratégia néo
foi bem pensada ou que nédo fizemos as melhores escolhas, como nos indica Bayles
(2015). O objectivo final de uma estratégia de comunicagdo € contribuir para as metas
organizacionais e isso s0 é possivel se a equipa deste departamento garantir que responde

da melhor forma as necessidades que véo surgindo.

A questdo da definicéo a priori de todos os passos no modelo em quatro etapas também
é bastante visivel na definicdo de KPIs: neste modelo define-se na etapa de
Accao/Comunicacao, as métricas de avaliacao, ou seja, elementos que sejam possiveis de
identificar no final da campanha se os objectivos foram cumpridos ou nao. Por exemplo,
numa campanha de langamento da intranet de uma organizagdo, podemos definir como
métrica o seguinte: 50% dos colaboradores visitam todos os dias o canal interno durante
0s primeiros trés meses. O que se fez foi definir um objectivo SMART — Especifico,
Mensuravel, Aplicavel, Realistico e Definido no tempo — pois todos os elementos estdo
l& expostos naquela simples métrica e ao fim de trés meses ira-se verificar se tal se
cumpriu ou ndo e decidir assim qual o impacto da campanha. O que estas métricas,
definidas logo na etapa 3, muitas vezes ndo tém em consideracdo € que pode acontecer
que durante esses trés meses muitos colaboradores precisem de passar tempo fora em
formacdo, sem estarem no escritdrio, e isso implicou menos visitas a intranet. No final,
quando se for avaliar o impacto dessa campanha os resultados vao estar abaixo dos 50%
e se tal ndo for bem explicado pode parecer que foi uma falha da estratégia de
comunicacdo. Em termos de definicdo de KPIs o que seria mais correcto fazer é o que
acontece no Communication Strategy Framework, como podemos verificar no estudo de
caso da CoolDays. O que aconteceu é que foram definidos KPIs gerais do que se pretende
atingir com a accdo, por exemplo, colaboradores sentirem-se informados e a comunicagéao
interna e externa estarem em sintonia. Este tipo de KPIs néo estdo definidos no tempo ou
sdo mensuraveis mas sdo o que realmente se pretende alcancar com a estratégia, e mais
importante do que métricas pouco realistas, o que importa realmente é responder ao

objectivo principal do briefing: comunicar o programa de mudanca.

Uma das grandes diferencas que se verifica nos dois estudos de caso é o estilo de
estratégia definida em cada um deles. A estratégia da Aircraft Carrier Alliance é focada
no objectivo principal: criar um sentido de unido e pertenca a uma sé equipa e gerar
entusiasmo sobre o evento de nomeacdo do HMS QUEEN ELIZABETH. Todas as

etapas se focam essencialmente neste ponto, por exemplo, na anélise da envolvente

114



apenas se procura pelas melhores praticas sobre eventos do mesmo género e
envolvimento dos sindicatos e outros Stakeholders chave. N&o é que este procedimento
seja errado, a questdo é que a estratégia desenvolvida para a CoolDays € muito mais ampla
nos seus horizontes, procura ir para além do préprio programa de mudanca. Tal é
verificavel na esséncia do proprio framework utilizado para desenvolver a estratégia
porque procura levar a organizagdo a cumprir as suas metas organizacionais através da
colocagédo de questdes fundamentais como acontece no bloco da Visao: “de que forma
podem as Relacdes Publicas adicionar valor as escolhas organizacionais estratégicas e
qual é o papel do profissional do RP a este respeito?”” (Ruler & Kover, 2019, p. 23). Aqui
verifica-se que o Communication Strategy Framework procura sempre adicionar valor a
organizacao, as suas estratégias tém como objectivo final resolver problemas ou situacdes
necessarias mas com uma visdo mais ampla. Este € um ponto muito importante porque
ao garantir o alinhamento das estatégias de comunicacdo com as metas organizacionais
contribui-se para a institucionalizagdo e empowerment das RP como uma actividade de
gestdo estratégica, que contribui para estes profissionais se tornarem conselheiros de

confianca e membros de valor para a organizacao (Grunig, 2011, p. 11).

Uma das semelhancas encontradas entre os dois estudos foi as campanhas estarem
integradas em estratégias de comunicacao mais amplas. Em relacdo a este ponto existe
também uma diferenca muito importante que esta relacionada com a organizacdo das
equipas, porque enquanto a equipa de comunicacdo da Aircraft Carrier Alliance esta
focada na Comunicacdo Interna apenas, garantindo o alinhamento com a Comunicagéo
Externa; enquanto que a equipa para a estratégia do programa de mudanca da CoolDays
é formada por diferentes elementos de varias areas: director de comunicéao e conselheiros
de comunicacdo, expert em social media, porta-voz, director de HR, manager de
marketing, manager de divisGes e conselheiros externo. Esta € uma equipa Agile, uma
vez que para determinado projecto, neste caso a comunicacao do programa de mudanga,
se junta uma equipa especifica com as melhores skills para responder ao problema, e foi
0 que aconteceu na CooldDays, ja que estdo presentes conselheiros, marketing para ajudar
com a parte externa e ligada a vendas, HR para apoiar no impacto dos colaboradores,

entre outros.

Desta forma garante-se que todos os departamentos de comunicagdo trabalham em
simultaneo e para 0 mesmo objectivo e ndo em projectos separados. Pode acontecer que

um colaborador que pertence ao departamento de Relacdo com os Media também tenha
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interesse em social media e assim presta apoio a projectos das duas areas. A importancia
das equipas Agile é que mais do que papéis e funcdes pré-definidas para cada colaborador,
estes tém autonomia para perseguir 0s seus interesses e contribuir com as suas skills onde

mais valor podem acrescentar.

Por fim, um dos pontos de constraste entre os dois estudos de caso € a questdo da
apresentacao da informacdo. Ruler e Kover (2019, p.4) defendem que uma estratégia
ndo deve ter mais do que uma pégina, pois importante é saber fazer escolhas e simplificar
para que a estratégia seja compreensivel por todos. No mundo acelerado em que vivemos
0 tempo € um bem valioso e garantir que a informacdo ¢é apresentada de forma eficaz e
compreensivel ajuda na compreensdo da estratégia a ser colocada em pratica. Isto é visivel
na forma como é apresentado o estudo de caso da CooldDays (anexo 2) porque €
visualmente dindmico e atractivo, a informacdo estd arrumada por titulos e pontos de
destaque, o que facilita a leitura. O estudo de caso da Aircraft Carrier Alliance (anexo 1),
apesar de bem resumido, apresenta jA& muita mais informag8o e, por vezes, repetindo
informacao, por exemplo no ponto Brief and Objectives refere os objectivos principais e
no Strategy, Tactics and Implementation comeca por referir qual o foco da campanha,
novamente. Apesar da informacdo estar bem ligada esta parte ndo precisava de voltar a
ser referida, tentando assim simplifcar. O que o Communication Strategy Framework
tenta fazer € colocar as questBes essenciais para responder de forma eficaz ao problema

ou situacdo através de uma estratégia.

Como se pode verifica encontraram-se muito mais diferencas entre os dois estudos de
caso, 0 que corrobora o que tem vindo a ser dissertado neste documento, pois opdem de
forma clara dois tipos de modelos que permitem desenvolver estratégias de Comunicagao
Interna. Falta agora analisar qual o modelo mais benéfico para um profissional de RP
utilizar, garantindo o bom desempenho do seu trabalho enquanto estratega e elemento

vital para a organizacao, que sera apresentado de seguida.
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Conclusodes

Apbs a analise dos estudos de caso pode chegar-se a algumas conclusdes, nomeadamente
sobre 0 modelo que mais beneficios pode trazer para o desenvolvimento de estratégias
eficazes de Comunicacéo Interna. Pelo teor da dissertacédo seria de esperar que 0 modelo
que melhor respondesse as necessidades dos dias de hoje fosse 0 Communication Strategy
Framework, que segue a metodologia Agile. Mas poderia acontecer que no final da
andlise dos estudos de caso se refutasse esta preposicdo e até a pergunta de partida
proposta no desenho de investigacdo, verificando-se que afinal o modelo das RP em
quatro etapas é o que melhor se adequa ao desenvolvimento de estratégias de
Comunicacdo Interna. Contudo, tal ndo aconteceu pois a analise do estudos de caso
vieram reforcar que a metodologia Agile é a que melhor pode auxiliar as RP, e assim a
Comunicacao Interna, no desenvolvimento de estratégias eficazes. Podemos verificar esta

afirmacdo estravés de trés pontos que seguem abaixo:

e A metodologia Agile contribui para o empowerment e institucionalizacdo das RP
como uma actividade de gestdo estratégica — Como se verificou acima, o
Communication Strategy Framework permite desenvolver estratégias mais
amplas, que olhem para a organizagdo como um todo, e ndo apenas para o0
problema ou situacdo apresentado no briefing. Isto permite que as estratégias de
comunicacdo contribuam de forma eficaz para as metas organizacionais e
proporcionem ainda o reforco do papel dos profissionais de RP nas organizagoes,
ja que comecam a ser vistos como conselheiros importantes para o
desenvolvimento de estratégias organizacionais. Este é uma das razdes mais
importantes para as RP, e por sua vez a Comunicacdo Interna, aderirem a
metodologia Agile: reforcar o papel da area das RP nas organizagdes, dando-lhe
papeéis mais activos.

e O Communication Strategy Framework permite ainda que os profissionais de
Comunicacéo Interna se protejam mais — Em vez de KPIs irrealistas que no fim
irdo medir a eficiéncia do seu trabalho, o que o framework proporciona é uma
visdo mais geral do que realmente se pretende atingir, ndo deixando caminhos
muito definidos de onde se pretende chegar. E preciso ter em mente que apds o
lancamento das primeiras prioridades definidas na estratégia as premissas podem

mudar e se os KPIs foram muito limitadores no fim serd dificil obter a real
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eficiéncia da estratégia. E, por isso, necessario uma metodologia que permita
maior abertura no desenvolvimento de estratégias, garantindo que respondem as
verdadeiras necessidades a medida que estas vao aparecendo.

¢ A metodologia Agile garante que a organizacdo trabalha em conjunto e ndo em
silos — Os projectos, mesmo se forem do ambito da comunicacgdo, nunca seréo
apenas de uma sO area, porque irdo sempre influenciar objectivos de outros
departamentos. E necessario verificar projecto a projecto que areas irdo ser preciso
estar envolvidas, criando assim equipas especiais que garantam 0
desenvolvimento daquela tarefa em particular, da forma mais completa e eficiente.
Os tempos em que vivemos exigem respostas rapidas e que se ocupem de diversas
vertentes a0 mesmo tempo, e s6 é possivel responder a esses desafios com as

equipas correctas utilizando metodologias igualmente eficientes.

A metodologia Agile tem vindo a dar provas do seu valor em diversas areas de actuacao,
nomeadamente na industria do software. Apesar da relutdncia que as RP, e por sua vez a
Comunicacdo Interna, tém em adicionar esta metodologia a sua forma de trabalhar, é
altura de comecar a desbravar caminho neste sentido, pois é essencial que as RP se tornem
mais eficazes nas respostas que dao. Muito trabalho ainda tem que ser feito mas dia apds
dia véo surgindo mais artigos sobre Agile na Comunicacdo e a sua importancia para as

areas das Ciéncias Sociais.
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CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertagdo procura trazer o tema da agilidade nas Relagdes Publicas para o
debate na comunidade cientifica em Portugal. O foco principal foi a Comunicagdo
Interna, uma das funcdes das RelacGes Publicas, pela razdo de que este sera o
departamento que tera que apoiar a organizacao e os seus colaboradores durante uma

transformacéo para Agile.

O tema da metodologia Agile estd em voga, tanto na academia como no mundo
empresarial, e comeca a ganhar em Portugal muita expresséo, o que se pode verificar com
os diversos congressos sobre o tema que vao decorrendo no pais. Fez, por isso, todo o

sentido abordar esta questdo nas Relagdes Publicas.

O estudo aqui apresentado tinha como objectivo inicial analisar organiza¢fes portuguesas
que adoptassem a metodologia Agile e perceber junto do departamento de Comunicacéo
Interna quais os desafios que encontraram durante a transformacéo, como se organizavam
agora e quais o pros e contras da transformacao. Ou entdo focar a investigacdo apenas em
uma Unica organizacdo, entrevistar pessoas do departamento e realizar também
questionarios aos colaboradores, para perceber o impacto da Comunicacédo Interna e as
diferencas que sentiam antes e apés a transformacdo para Agile. Tal veio a verificar-se
ser impossivel, porque de todas as organizacbes contactadas, mesmo as mais
reconhecidas por aderirem a metodologia Agile, ndo aplicavam esta forma de trabalhar
nos departamentos de Comunicacgdo, pelo menos durante o decurso desta investigacao.
Esta informacdo acentou ainda mais a importancia deste estudo para a area das RP, porque
as organizacOes portuguesas estdo a tornar-se mais Agile mas os seus departamentos de
comunicacdo ndo, prova disto é a relutancia desta area em aderir a metodologia, tese

defendida nesta dissertagé&o.

Prosseguiu-se o estudo mas o foco passou a ser apresentar o tema da agilidade nas RP
porque até ao momento ainda n&o tinha sido feito e, por isso, esta dissertacéo no seu teor
apresenta-se ser muito mais teorica do que uma investigacédo cientifica porque procura
demonstrar a urgéncia das areas de RP aderirem a metodologia Agile, principalmente a
Comunicacdo Interna. Para sustentar o trabalho foi utilizada a metodologia qualitativa
gue seguiu o seguinte método de andlise: dois estudos de caso. Estes estudos de caso

apresentavam duas estratégias de Comunicacao Interna desenvolvidas através de modelos
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distintos: o primeiro através do processo de RP em quatro etapas e o segundo atraves do
Communication Strategy Framework, modelo proposto por Bettele van Ruler e Frank
Kover (201) mais agil e interactivo.

A anélise destes estudos de caso procurou responder a seguinte pergunta de partida:
“Como se aplica a metodologia Agile na definicdo de estratégias de Comunicacéo
Interna?” Tendo como objectivo geral gerar uma nova forma de entendimento sobre
estratégias de comunicacdo. A andlise efectuada aos dois estudos de caso demonstrou
como se responde a um briefing de Comunicacgéo Interna utilizando um método Agile
para conceber a estratégia de actuacdo: todas as etapas e respostas foram analisadas.
Comparando-se o0 estudo de caso que seguiu 0 modelo Agile com o estudo de caso que
seguiu 0 reconhecido processo de RP em quatro etapas conseguiu obter um novo
entendimento sobre a formulacdo de estratégias de Comunicacdo Interna, pois 0sS

resultados de ambos os estudos de caso foram bastante diferentes.

Dos resultados obtidos o que mais se destacou foi a diferenca no estilo da estratégia
definida, porque enquanto que o processo de RP em quatro etapas foca-se principalmente
em responder ao briefing apresentado e desenvolver um campanha para aquele momento
especifico, o Communication Strategy Framework procura conceber a estratégia de
comunica¢do como uma parte integrante da estratégia organizacional, fazendo questfes
essenciais ao longo do desenvolvimento da estratégia. Este elemento é muito importante
e diferenciador porque permite que as RelacGes Publicas afirmem a sua posicdo dentro da
organizagdo, demonstrando o seu valor e como podem contribuir para cumprir objectivos

organizacionais.

Até aqui os profissionais de RP tém sido relutantes em aderir a metodologia Agile, tal
deve-se a sua forma tradicional de planear em que todos os elementos sdo definidos a
priori, procurando garantir que tudo fica acautelado e que no fim existem dados para fazer
comparagOes com os resultados obtidos. Esta forma de actuar revela-se pouco adequada
para as exigéncias dos tempos actuais, que procuram respostas rapidas as constantes
mudancas que véo surgindo. Para formarem estratégias mais eficazes e darem respostas
mais rapidas aos seus clientes os profissionais da area da comunicacao precisam de tornar
0S Seus processos mais ageis, as suas equipas mais diversificadas e autbnomas. Para além

disso estariam ainda a garantir o aumento de relevo do seu valor na organizacéo, ja que
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para além de mais eficientes estariam sempre a procurar contribuir para as metas

organizacionais.

Mais do que as RP no geral o foco foi a Comunicacgéo Interna e tal se deve por esta ser a
funcdo das RP que actua junto dos colaboradores. O nivel de agilidade de uma
organizacdo depende directamente dos colaboradores, porque se estes ndo forem mais
auténomos, ndo tiverem interesse em trabalhar em equipas didmicas que se reuném para
projectos especificos e sem hierarquias fixas e bem definidas entéo a agilidade dentro da
organizacdo nao sera atingida na sua totalidade. Tendo em conta que os colaboradores
sdo o0 elementos mais importante para garantir a agilidade em uma organizacédo faz todo
o0 sentido que a fungdo da comunicacdo que tem como publico-alvo os colaboradores, a
Comunicacéo Interna, seja o foco escolhido para o presente estudo.

A Comunicacdo Interna durante a transformacdo para Agile de uma organizacgéo apoia 0s
colaboradores, informa da transformacdo e também os capacita para lidarem com os
desafios que a metodologia apresenta. Para ser realmente o apoio que os colaboradores
irdo precisar durante esta fase é importante que a propria Comunicacgdo Interna se torne
mais agil nos seus processos de forma de actuar, garantindo assim que lidera pelo

exemplo.

Com o presente estudo conseguiu-se assim responder aos objectivos propostos, porque
a) explorou-se uma area inovadora no &mbito das RP: metodologia Agile; b) conseguiu-
se comparar a aplicacdo do processo de RP em quatro etapas e da metodologia Agile em
estratégias de Comunicacdo Interna, encontra as principais semelhancas e diferencas; e,
por fim, c) verificou-se qual o modelo mais eficaz para elaboracdo de estratégias de
Comunicacéo Interna: o Communication Strategy Framework, que procura olhar sempre
para a organizacdo como o todo, tornando o profissional de RP um membro de valor para

a organizacao.

E preciso deixar claro que este trabalho é apenas o ponto de partida para muitas
investigacOes que podem surgir sobre metodologia Agile nas Relag¢Ges Publicas, pois este
estudo € sobre a importancia desta area transitar da sua forma tradicional de actuar para
estruturas mais ageis, podendo daqui desenvolver-se muito mais. Um ponto interessante
a abordar em pesquisas futuras seria perceber junto das organizagfes mais reconhecidas

por utilizarem a metodologia Agile porque nédo estéo a aplicar esta forma de trabalhar nos
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departamentos de Relagcbes Publicas. Apds obter essa informacao poderia-se realizar um
projecto junto de uma dessas organizacOes para ajudar os departamentos de RP a
aplicarem as metodologias Agile.

Quando se aborda este tema, e que parece ainda tdo pouco explorado e claro para os
académicos e profissionais da area, temos um mundo de possibilidades a nossa mercé.
Basta desenvolver uma estratégia para a investigacao, aplicando a metodologia Agile para
garantir a rapidez e eficiéncia na entrega dos resultados.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Campanha de Comunicac¢do Interna - One team delivering

the nation’s flagships
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ANEXO 2 - Internal Communication strategy for CoolDays’ change

program
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CoolDays is a leading soft drink manufacturer in Middle America. Its largest
market is Mexico (40%), followed by the United States (25%) and Argen-
tina (20%). The company has a permanent workforce of 1,900 employees.
CoolDays produces three different kinds of soft drinks: CoolDays Red.
CoolDays Blue (a light version of CoolDays Red made with aspartame), and
mmmmnmnmmum
mmmmmmmumnmmm
bmmhhymd&nmm
among graduates, who see the beverage as a sensible alternative to other
less heaithy soft drinks.

| In recent years, CoolDays has been struggiing Sales of CoolDays Red and
mmmmmhuummmmn
under enormous pressure. Only CoolDays Green revenues are rising every
year, and this is what is keeping CoolDays in the black.

Historically, the llon's share of the company's marketing budget has been
spent on CoolDays Red and CoolDays Blue—the longtime key brands on
which the company grew. However, even hefty marketing outiays, mainly
mmmmwﬂmmdﬂi‘m&m
mmmemmw‘NMMw
be done, the management board hired Fernandez. Grillo & Fernandez, 3
renowned consultancy firm. to conduct an in-depth analysis and devise
a growth strategy. The consultants conclude that the future of CoolDays
Red and CoolDays Blue looks pretty bleak. The future of CoolDays Green.
by constrast, looks exceptionally bright. because it taps into the growing
demand for organic and healthy (or heaithier) soft drinks.
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at locations that might be. Consequently,
nsdummuuuuwmnmmu
wummmmmuuuuumm
meMMMMAMdQ
mammnmuumwmmum
strategy is to be drastically overhauled. Imdhn-h&‘hlhhm
mumbmmmmsmbum
nmnh-umdummmmnmmd
CoolDays, focused completely on CoolDays Green. The ad agency will be briefed in
} 2 few days” time.

mumummmumm he realizes it will have a
Mhmmmmiamhumdhm
MWMMMMMMQMM“M
mmmhmsmnmnwummu
mmmuyuwmmmmtum
muwuumsnwmm And he wants to
mmmuammummmuumm
mumu&mmmmmwms-m
munication a priority; on the other, nw»uwmanm
m&uhhmhm“ﬂb“d“hauw

mwmmmnmumwmmm
mmmmuhumwmmqnummu
Mmmmnmmmmmmmm
mmmmna-mm
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Vision on commeanication

Role of the department
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128



129



Referéncias Bibliograficas

106 Comms. (14 de Dezembro de 2016). How internal comms can make your
organisation agile and responsive. Obtido em 30 de Setembro de 2019, de PR
WEEK: https://www.prweek.com/article/1418616/internal-comms-organisation-

agile-responsive

Aghina, W., Ahlback, K., Smet, A. D., Lackey, G., Lurie, M., Murarka, M., &
Handscomb, C. (Janeiro de 2018). The five trademarks of agile organizations.
Obtido em 13 de Abril de 2019, de McKinsey & Company:
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-

five-trademarks-of-agile-organizations

Aghina, W., Handscomb, C., Ludolph, J., West, D., & Yip, A. (Dezembro de 2018). How
to select and develop individuals for successful agile teams: A practical guide.
Obtido em 4 de Maio de 2019, de McKinsey & Company:
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/how-

to-select-and-develop-individuals-for-successful-agile-teams-a-practical-guide
Agile Alliance. (Agosto de 2001). The Agile Manifesto.

Agile Alliance. (s.d.). Agile Alliance. Obtido em 5 de Maio de 2018, de

https://www.agilealliance.org/

Aircraft Carrier Alliance. (2015). Internal Communications Campaign: One Team
Delivering the nation's flagships. London: CIPR. Obtido de
http://www.ciprinside.co.uk//wp-content/uploads/2012/07/Best-1C-excellence-
2015.pdf

Aircraft Carrier Alliance. (s.d). Obtido de Aircraft Carrier Alliance - Delivering the

Nation's Flagships: http://www.aircraftcarrieralliance.co.uk/

Argenti, P. (1994). Corporate Communication (22 ed. ed.). Nova lorque: Irwin/McGraw-
Hill.

B. Braun Portugal. (s.d). B Braun | Sharing Expertise. Obtido de
https://www.bbraun.pt/pt/empresa.html

130



Babcock. (s.d). Obtido de Babcock: https://www.babcockinternational.com/pt/who-we-

are/
BAE Systems. (s.d). Obtido de BAE Systems: https://www.baesystems.com/en/home

Balbino, F. (2018). Um Novo Elementona Equagdo: As Emogdes. Marketeer(268), 22-
23.

Barton, P. (2016). Maximizing internal communication : strategies that turn heads, win
hearts, engage employees and get results. New York: Aviva.

Barton, P. A. (2016). Maximizing Internal Communication: Strategies that Turn Heads,

Win Hearts, Engage Employees and Get Results. New York: Aviva Publishing.

Bayles, S. (29 de Dezembro de 2015). Agile working requires total theoretical change by
Prof.dr. Betteke van Ruler. Obtido em 19 de Dezembro de 2018, de
https://blog.coveragebook.com/agile-working-requires-total-theoretical-change-
by-prof-dr-betteke-van-ruler-7d91dealb0d9

Brand&o, N. G., & Portugal, M. N. (2015). A Comunicacéo e o Intra-Empreendedorismo.
Em Desafios da Globalizacdo: RelagGes Publicas e Comunicacdo
Organizacional (pp. 149-161). Forte da Casa: Escolar Editora.

Brasileiro, R. (s.d.). Manifesto Agil, o que é e qual a sua historia. Obtido em 18 de Maio
de 2019, de Método Agil: http://www.metodoagil.com/manifesto-agil/

Bromm, G. M., & Sha, B.-L. (2013). Cutlip and Center's Effective Public Relations

(Eleventh Edition ed.). Londores: Pearson Education.

Chizzotti, A. (1991). Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais (12° ed.). Sdo Paulo:

Cortez Editora.

Coca-Cola HBC Northern Ireland. (2014). Internal Communications Campaign: Coca-
Cola HBC Northern Ireland - ‘Liquid Communications’. London: CIPR. Obtido
de http://www.ciprinside.co.uk//wp-content/uploads/2012/07/Coca-Cola-HBC-
Northern-Ireland-15.pdf

Comella-Dorda, S., Dean, P., Di Leo, V., McNamara, N., & Sachdeva, P. (Outubro de
2018). Transforming IT infrastructure organizations using agile. Obtido em 20
de Abril de 2019, de McKinsey Digital: https://www.mckinsey.com/business-

131



functions/digital-mckinsey/our-insights/transforming-it-infrastructure-

organizations-using-agile?cid=other-em%E2%80%A6

Cormella-Dorda, S., Kaur, K., & Zaidi, A. (Fevereiro de 2019). Planning in an agile
organization. Obtido em 16 de Marco de 2019, de McKinsey Digital:
https://www.mckinsey.com/business-functions/digital-mckinsey/our-
insights/planning-in-an-agile-organization?cid=other-eml-alt-mip-
mck&hlkid=2%E2%80%A6

Crump, P. (25 de Julho de 2018). Three ways internal communications can support agile
operation at scale. Obtido em 15 de Agosto de 2019, de FleishmanHillard United
Kingdom: https://fhflondon.co.uk/2018/07/three-ways-internal-communications-

can-support-agile-operation-at-scale/

Cutlip, S. M., Center, A. H., & Broom, G. M. (2006). Effective Public Relations (9° ed.).

New Jersey: Pearson Education Inc.

Dank, N. (26 de Julho de 2019). What is Agile HR? Your step-by-setp guide and handy
infographic. Obtido em 19 de Setembro de 2019, de Agile HR Community:
https://www.agilehrcommunity.com/agilehr-community-blog/what-is-agile-hr-

your-step-by-step-guide-and-handy-infographic

Daymon, C., & Holloway, I. (2002). Qualitative Research Methods in Public Relations

and Marketing Communications. London: Routledge.

De Smet, A., Lurie, ,., M., & St. George, A. (Outubro de 2018). Leading agile
transformation: The new capabilities leaders need to build 21st-century
organizations. Obtido em 13 de Abril de 2019, de Mckinsey & Company:
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-
insights/leading-agile-transformation-the-new-capabilities-leaders-need-to-

build-21st-century-organizations

Deslandes, S. F. (2010). O processo de pesquisa como exercicio cientifico e artesanato
intelectual. Em M. C. Minayo, Pesquisa social: teoria, método e criatividade. (29°

ed.). Petrépolis: Vozes.

Dicionario Online. (s.d). Definicdo Organismo. Dicionario. Obtido em 18 de Maio de
2019, de Dicionario Infopedia: https://www.infopedia.pt/dicionarios/lingua-

portuguesa/organismo

132



Duarte, M. (2015). Trabalho Final de Mestrado - Dissertacdo: A Comunicacéo Interna

e 0 Stress dos Colaboradores. Lisboa: ISEG.

Dihring, L., & Volk, S. C. (2018). Agility in strategic communication research: Historical
roots, conceptual specification, and implications for theory and practice.
BLEDCOM (pp. 98-99). Bled, Slovenia: University of Ljubljana.

Figueiredo, D. (2017). The Impact of Internal Social Responsibility on Organisational
Commitment: The case of Jeronimo Martins Group (Tese Mestrado). Lisboa:
Universidade Catdlica Portuguesa.

FitzPatrick, L., & Valskov, K. (2014). Internal Communications: A manual for

practitioners (12 ed ed.). UK: Kogan Page.
Fowler, M., & Highsmith, J. (2011). The Agile Manifesto.

Freitag, A. R., & Stokes, A. Q. (2009). Global Public Relations: Shapping Boarder,

spanning cultures. Oxon: Routledge.
Global Alliance. (15 de Junho de 2010). The Stockholm Accords.

Gongcalves, L. (29 de Abril de 2019). Burndown Chart — O Guia Oficial Para Qualquer
Scrum Master. Obtido em 13 de Junho de 2019, de Luis Gongalves: https://luis-

goncalves.com/pt-pt/burndown-chart/

Grunig, J. (2008). Excellence in public relations and communication management. New

Jersey: Routledge.

Grunig, J. E. (2011). Public relations and strategic management: Institutionalizing
organization — public relationships incontemporary society. Central European

Journal of Communication, 11-31.

Grunig, J. E., & Hunt, T. (1984). Managing Public Relations. New York: CBS College
Publishing.

Hallahan, K. (2014). Organizational goals and communication objectives in strategic. Em
D. H. Zerfass (Ed.), Handbook of strategic communication (pp. 244-266). New
York: Routledge.

Hallahan, K., Holtzhausen, D., Ruler, B., & Vercic, D. (2007). Defining Strategic

Communication. International Journal of Strategic Communication, 3-35.

133



Health Communication Capacity Collaborative. (2013). The P Process. Five Steps to
Strategic Communication. Baltimore: Johns Hopkins Bloomberg School of Public

Health Center for Communication Programs.

Human Resources edu. (s.d.). What is Human Resource? Obtido em 25 de Setembro de
2019, de Human Resources edu: https://www.humanresourcesedu.org/what-is-

human-resources/

Jacobs, P., & Schlatmann, B. (Janeiro de 2017). ING’s agile transformation. (M. Deepak
Mahadevan - Quarterly, Entrevistador) Obtido em 19 de Maio de 2018, de
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/ings-agile-

transformation

Jordan, J., Miskevics, J., & Qayoumi, G. G. (3 de Dezembro de 2018). Communications
Goes Agile: Three Tips For Teams. Obtido em 3 de Agosto de 2019, de Edelman:
https://www.edelman.com/insights/communications-goes-agile-three-tips-for-

teams

Lesly, P. (1997). Lesly's Handbook of Public Relations and Communications. Chicago:

Contemporary Books.

Lockley, S. K. (s.d). Driving Team Efficiency: Scrum for Internal Communications.
Obtido em 17 de Julho de 2019, de Staffbase: https://staffbase.com/blog/driving-

team-efficiency-scrum-for-internal-communications/

Marques, J. M., Mendes, M. A., & Carvalho, M. (1998). Manual de investigacdo em

ciéncias sociais. Lisboa: Gravida - Publicacoes.

Mckinsey Quarterly Five Fifty. (s.d). Agility at the top:. Obtido em 22 de Julho de 2019,
de Mckinsey & Company: https://www.mckinsey.com/featured-

insights/leadership/five-fifty-agility-at-the-top

Meredith, G. F. (13 de Maio de 2017). Business Science Articles - Four Step Process of
Public Relations. Obtido em 6 de Novembro de 2018, de http://business-science-

articles.com/index.php/css/54-journalism/511-public-relations-process

Narayan, S. (2015). Agile IT Organization Design: For Digital Transformation and

Continuous Delivery. New Jersey: Pearson Education, Inc.

134



Nerur, S., & Balijepally, V. (2007). Theoretical Reflections on agile development
methodologies. Magazine Communications of the ACM - Emergency response

information systems: emerging trends and technologies, 50(3), 79-83.

Nunes, T. (2011). Terceiro Sector: Relagdes Publicas como Negociacdo e Compromisso.
(Tese de Mestrado). Lisboa: ESCS.

Oliveira, E. R., & Ferreira, P. (2014). Métodos de Investigacdo - Da Interrogacéo a
Descoberta Cientifica. Porto: Vida Econdmica - Editorial.

Pereira, K. G. (2011). Rela¢bes Publicas em Portugal: desconhecimento do conceito ou
ndo reconhecimento da actividade? Lisboa: Escola Superior de Comunicacgéo

Social.

Pereira, K. G. (2011). Rela¢bes Publicas em Portugal: desconhecimento do conceito ou

ndo reconhecimento da actividade?. (Tese Mestrado). Lisboa: ESCS.

Perkin, N. (27 de Outubro de 2017). Agile Transformation at ING — A Case Study. Obtido
em 19 de Maio de 2018, de Building The Agile Business:

https://agilebusinessmanifesto.com/agilebusiness/agile-transformation-at-ing/

PMI - Project Management Institute. (2017). Achieving Greater Agility: The people and

process drivers that accelerate results.

Professional Development. (s.d.). Professional Development. Obtido em 18 de Maio de
2019, de Spotify: A Case Study in Successful Agile Culture:
https://www.professionaldevelopment.ie/spotify-and-agile-a-case-study-on-

agile-environments

Ramos, J., & Lima, P. (12 de Junho de 2016). Mas, afinal, o que € isso das startups?
Obtido em 19 de Dezembro de 2018, de Jornal Expresso Online:
https://expresso.pt/economia/2016-06-12-Mas-afinal-0-que-e-isso-das-startups-
#gs.JCDgtow

Raposo, A. (2009). Teoria dos jogos: um instrumento para a tomada de decisdo em
Relagbes Publicas (Tese de mestrado). Lisboa: ESCS.

Raposo, A. (2013). Estratégia de comunicagdo como um processo de tomada de deciséo:
Uma nova abordagem na compreensdo da formulacéo estratégica em Relacdes
Publicas (Tese Doutoramento). Lisboa: ISCTE.

135



Ruck, K. (2015). Exploring Internal Communication: Towards Informed Employee Voice
(3.2ed.). England: Gower Publishing Limited.

Ruler, B. v. (2014). Introduction. Em B. v. Ruler, Reflective Communication Scrum/
Recipe for accountability (pp. 9-18). The Netherlands: Eleven International
Publishing.

Ruler, B. v. (2018). Communication Theory: An Underrated Pillar on Which Strategic
Communication Rests. International Journal of Strategic Communication, 367-
381.

Ruler, B. v., & Korver, F. (24 de Setembro de 2014). Embracing agile strategy
development. Obtido em 1 de Agosto de 2019, de #FuturePRoof:
https://www.futureproofingcomms.co.uk/thelatest/fp2-ch17

Ruler, B. v., & Kover, F. (2019). The Communication Strategy Handbook: Toolkit for
Creating a Winning Strategy. New York, United States: Peter Lang Publishing

Inc.

Salzman, M. (2017). Agile PR: Expert messaging in a hyper-connected, always-on world.
Nova lorque: AMACOM Books.

Sapo Teck. (6 de Abril de 2016). O mercado esta a mexer: Todos 0s anos séo criadas 35
mil startups em Portugal. Obtido em 19 de Dezembro de 2018, de Sapo:
https://tek.sapo.pt/noticias/negocios/artigos/o-mercado-esta-a-mexer-todos-0s-

anos-sao-criadas-35-mil-startups-em-portugal

Scrum Portugal. (18 de Abril de 2018). Agile Manifesto. Obtido em 18 de Maio de 2018,
de Scrum Portugal: http://www.scrumportugal.pt/agile-manifesto/

Sherman, F. (29 de Junho de 2018). Chron - Roles of Public Relations in an Organization.
Obtido em 5 de Novembro de 2018, de https://smallbusiness.chron.com/roles-

public-relations-organization-24139.html

Smith, L. (2008). Effective Internal Communication (22Ed. ed.). UK: Kogan Page
Limited.

Soares, J. V. (2005). Comunicacdo nas Organizagdes e Relag¢des Publicas. Livro de Actas
- 4.° SOPCOM, pp. 513-520.

136



Stegaroiu, I., & Talal, M. (2014). The Importance of Developing Internal Communication

Strategy. Romania: Valahia University of Targoviste.

Tench, R., & Yeomans, L. (2006). Exploring Public Relations. UK: Pearson Education
Limited.

Thales UK. (s.d). Obtido de Thales:

https://www.thalesgroup.com/en/countries/europe/united-kingdom

The Boston Consulting Group. (3 de Junho de 2019). How to Get Agile Right | Agile for
Leaders | BCG. Obtido em 4 de Julho de 2019, de BCG:

https://www.bcg.com/featured-insights/how-to/agile.aspx
Theaker, A. (2004). The Public Relations Handbook (22 ed ed.). London: Routledge.

Theaker, A., & Heather, Y. (2013). The Public Relations Strategic Toolkit. Nova lorque:
Routledge.

Vargas, I. (21 de Janeiro de 2018). CWI Software. Obtido em 18 de Maio de 2019, de
Entendendo um pouco sobre a cultura agil do Spotify: https://medium.com/cwi-
software/entendendo-um-pouco-sobre-a-cultura-%C3%A1gil-do-spotify-
57125722h88c

Verghese, A. K. (2017). Internal Communication: Pratices and Implications. SCMS
Journal of Indian Management, pp. 103-113.

Waldock, B. (2015). Being Agile in Business: Discover Faster, Smarter, Leaner Ways to

Work. Londres: Pearson Education.

Wels, J. C. (2018). Relagbes Publicas e Mudancgas Organizacionais num Mundo Global:
Estudo de Caso do Projeto BHS3.0 da Bosch em Portugal. (Tese de Mestrado).
Lisboa: ESCS.

Young, S., & Kulesa, P. (20 de Julho de 2018). Employee experience in high-performance
organizations: Lessons from financially successful organizations. Obtido em 23
de Abril de 2019, de Willis Towers Watson: https://www.towerswatson.com/en-
IN/Insights/Newsletters/Global/Sustainably-Engaged/2018/organizational-

practices-to-outperform-and-lead-the-way

137



Zanden, J. v. (2 de Dezembro de 2015). Inside Innovation: ING Bank Communications
team. (S. Bayles, Entrevistador) Obtido em 25 de Agosto de 2019, de Medium:
https://blog.coveragebook.com/inside-innovation-ing-bank-communications-
team-fcccecd74e60

Zerfass, A., & Duhring, L. (20 de Novembro de 2018). The agile way. Obtido em 5 de
Agosto de 2019, de Communication Director: https://www.communication-
director.com/issues/purpose-values-and-corporate-activism-age-radical-

uncertainty/agile-way/#. XW1z8ihKg2x

Zerfass, A., Duhring, L., Berger, K., & Brockhaus, J. (Novembro de 2018).
COMMUNICATION INSIGHTS: Fast and Flexible - Corporate communications

in agile organizations. Academic Society for Management & Communication .

Zuazua, M., & Lohmeyer, R. (21 de Janeiro de 2019). Governments must become as agile
as startups. Here’s what they need to do. Obtido em 13 de Abril de 2019, de World
Economic  Forum: https://www.weforum.org/agenda/2019/01/governments-
must-become-as-agile-as-startups-here-s-what-they-need-to-do/?fbclid=IwAR3-
YF8XxIpG%E2%80%A6

138



