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Resumo

Multiplas tendéncias tém transformado o cenario da Comunicagdo Interna (Cl) nas
organizacBes contemporaneas. As mudangas sociais, econdmicas e tecnoldgicas, que ocorrem a
um ritmo veloz, exigem as Instituicdes de Ensino Superior (IES) uma gestdo estratégica da Cl para

assegurar o envolvimento e a satisfacdo dos trabalhadores.

Uma comunicacdo equilibrada e bidirecional influencia a forma como estes publicos
internos pensam e se comportam, mas também como se sentem dentro das suas organizacdes,
promove um ambiente de confianga, e contribui para a valorizacéo das opinides dos trabalhadores

e do seu vinculo com a instituicdo.

Este estudo investiga o papel da CI nas InstituicGes de Ensino Superior publico em
Portugal, com énfase na satisfagdo de docentes e ndo docentes, considerando-se o inquérito por
questionario uma ferramenta de pesquisa util para aferir a satisfacdo com a Cl. Utilizando uma
abordagem metodologica mista, a investigacdo combina entrevistas exploratorias com
responsaveis de comunicacéo de 11 IES e a aplicacdo de um questionario adaptado de Downs e
Hazen (1977).

Os resultados indicam que a Cl desempenha um papel estratégico nas IES, embora a
avaliacdo sistematica ainda seja uma pratica limitada. A transparéncia e as melhorias no fluxo de
informacdo emergem como areas criticas e a insatisfacdo dos trabalhadores esta frequentemente
associada a falta de envolvimento nos processos decisorios e a auséncia de feedback. As IES que
implementam ferramentas de avaliacdo observam melhorias no alinhamento institucional e na

satisfacdo dos trabalhadores.

Palavras-Chave: Comunicacgéo Interna; Satisfagdo com a Comunicagdo; Clima Comunicacional;

Avaliacdo em Relacdes Publicas; Inquérito por questionario.



Abstract

Multiple trends have transformed the Internal Communication (IC) landscape in
contemporary organisations. The rapid pace of social, economic, and technological change
compels Higher Education Institutions (HEIs) to adopt a strategic approach to IC and ensure

employee engagement and satisfaction.

Effective two-way communication not only shapes how internal stakeholders think and
behave but also how they feel about their organisations. It nurtures a trustful atmosphere and
promotes the recognition of employees' opinions, strengthening their connection with the

institution.

This study examines the role of IC in public HEIs in Portugal, focusing on the satisfaction
of both academic and administrative staff, through a valuable research tool such as a survey
questionnaire. Employing a mixed-methods approach, the research combines exploratory
interviews with communication officers from 11 HEIs and the application of a questionnaire

adapted from Downs and Hazen (1977).

The findings show that while IC plays a strategic role in HEIs, systematic evaluation is still
not widely conducted. Key areas for improvement include transparency and the information flow.
Dissatisfaction is often linked to a lack of participation in decision-making processes and
insufficient feedback. HEIs implementing evaluation tools report enhanced institutional alignment

and increased employee satisfaction.

Keywords: Internal Communication; Communication Satisfaction; Communication Climate;

Public Relations Evaluation; Survey Questionnaire.



“A pluralidade ¢ a condicdo da accdo humana

pelo facto de sermos todos 0s mesmos, isto €, humanos,
sem que ninguém seja exatamente igual a qualquer pessoa
gue tenha existido, exista ou venha a existir”,

Arendt (2001 [1958], p.20).
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Introducao

“tudo o que limita a comunica¢do numa civilizagdo também limita essa mesma civilizacdo, na medida
em que condiciona as possibilidades da existéncia humana, da condigdo humana, dentro dessa
civilizagdo” (Thayer, 1975, p.99).

A experiéncia do trabalhador tem conquistado uma especial preponderancia para a
construcdo da reputacdo e da atratividade das organizacdes, nomeadamente no mundo pos-
pandémico, geopoliticamente instavel e onde a falta de confianga ¢ um fator de “instabilidade
social e polarizagdo politica” (Edelman, 2024, p.9).

Em diferentes escalas e realidades, organizacdes e trabalhadores adaptam-se a novas
dindmicas de trabalho: 67% dos colaboradores reavaliam como gastam o seu tempo no local de
trabalho, e 72% sugerem que os empregadores precisam de repensar o que o trabalho significa
para os funcionarios (Edelman, 2023, p.11).

A Comunicacdo Interna (CI) e sua importancia na construcdo de relagdes satisfatdrias entre
organizacdes e seus trabalhadores é fundamental (Mishra et al., 2015, p. 185; Nguyen & Ha, 2023,
p. 3) destacando-se a atencdo as necessidades dos trabalhadores, ao seu engagement e a sua
satisfagdo como elementos prioritarios para o sucesso organizacional. De acordo com Christenson
(2023), os ambientes de trabalho estdo a transformar-se em experiéncias que extravasam os limites
fisicos das organizag@es. E necessario, portanto, redefinir o que significa “ter voz” no contexto
atual. Na opinido desta especialista, assistimos a uma mudanca que reflete uma maior expectativa
dos trabalhadores de se envolverem nas decisOes organizacionais e na utilizacéo das ferramentas
e plataformas digitais para amplificar as suas opinides, confirmando-se a importancia da Cl e do
feedback continuo nas organiza¢fes modernas.

Esta realidade também se aplica ao Ensino Superior (ES), que, como outros setores, passou
por “profundas transformagdes no decurso das ultimas duas décadas” (European Education and
Culture Executive Agency, 2017, p.1), além de toda a conjuntura social e econémica a escala
mundial. No contexto global, o ES desempenha um papel essencial na transicdo de uma economia
industrial para um modelo de desenvolvimento informacional “no qual a capacidade de produzir,
interpretar, disseminar conhecimentos e informacdes passa a ser determinante para as vantagens
competitivas entre os paises” (Castro et al., 2010, p.38).

Em Portugal, o ES regista uma histéria longa, sendo um dos primeiros paises a criar este
nivel de ensino, em 1290 e, até 1911, registava apenas uma universidade — a de Coimbra, situacao
que seria alterada com a implantacdo da Republica, altura a partir da qual as cidades de Lisboa e
do Porto passam a contar com IES. Apds 1974, o setor passou por mudangas expressivas, com o

alargar da oferta no sistema publico e privado. A criacdo da Lei de Bases sobre do Sistema
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Educativo!, em 1980, formalizou a existéncia de dois subsistemas de ensino superior: as
universidades e os institutos politécnicos, organizados num sistema binario de instituicdes publicas
e privadas (Dias et al., 2013, pp.187-188).

Atualmente, o ES portugués encontra-se alinhado com as Normas e Diretrizes para
Garantia de Qualidade no Espaco Europeu de Ensino Superior e € membro do European Quality
Assurance Register for Higher Education (EQAR), desde 2008. As IES detém autonomia
cientifica, pedagogica, cultural e disciplinar, regendo-se pela Lei n.° 62/2007, de 10 de setembro -
Regime Juridico das Instituicdes de Ensino Superior Portugués? (IES). Mas, as universidades séo,
igualmente, arenas competitivas, “longe de evocar a independéncia do ensino, ja que o Estado ndo
abdica de alguns mecanismos de regulacdo das universidades (...), vocacionalmente orientadas
para a envolvente externa” (Ferreira & Hill, 2007, pp. 10-11).

As IES sdo “instituicGes orientadas para a criacdo, transmissdo e difusdo da cultura, do
saber e da ciéncia e tecnologia, do saber de natureza profissional atraves da articulacao do estudo,
do ensino, da investigacdo e do desenvolvimento experimental” (DGES, 2023, p.14). Quanto a
tutela das IES, o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (MCTES) deu lugar, em
abril de 2024, ao Ministério da Educacéo, Ciéncia e Inovagdo do XXIV Governo Constitucional.

Nos Ultimos anos, as mudangas no ES em Portugal visam, ndo s6 adaptar o sistema as novas
exigéncias educativas, mas também responder as criticas sobre a acessibilidade e a equidade no
acesso ao ensino superior (RTP, 5 janeiro 2023), implicando ajustes ao funcionamento de
instituicdes em si altamente burocréticas, ao trabalho docente e ndo docente e a forma como se
perspetiva a importancia da Cl no contexto do ES publico. Assim, identificam-se, por exemplo,
mudancas na missdo das IES que refletem uma crescente adaptacdo a l6gicas de mercado; o
crescimento e massificagdo do ES com uma maior heterogeneidade de puablicos ou a
competitividade crescente no meio académico e a pressao para obter financiamento para atividades
de investigacdo (Machado et al., 2012, p.103). A adensar o quadro, a insatisfacao dos trabalhadores
docentes e ndo docentes € crescente, refletindo preocupacfes de diversas ordens: dos salarios as
condicdes de trabalho, passando pela falta de progressdo na carreira (RTP, 25 agosto 2024). De
acordo com dados da Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)
(Governo de Portugal, 2023, 12 setembro), a populacdo docente em Portugal estd envelhecida,
com 48% dos professores acima dos 50 anos, uma percentagem superior a média da OCDE (40%).
Segundo a mesma fonte, dados apresentados no relatério OECD — Education GPS de 2024,

demonstram que Portugal investiu 5% do seu PIB em institui¢Oes educativas, facto que se encontra

! Diéario da Republica. (1986). Lei de base do sistema educativo. https:/diariodarepublica.pt/dr/legislacao-
consolidada/lei/1986-34444975

2 Diario da Republica. (2007). Lei n.° 62/2007 de 10 de setembro: Regime juridico das institui¢Ges de ensino
superior. https://files.dre.pt/1s/2007/09/17400/0635806389.pdf
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alinhado com a média da OCDE. No entanto, o gasto anual por aluno (11.752 ddlares) € inferior a
média da OCDE (14.209 dolares), sendo o financiamento publico responsavel por 61% no ES,
uma percentagem abaixo da média dos paises que integram esta organizacdo de cooperacao
internacional.

No caso dos trabalhadores ndo docentes das IES, os dados sdo parcos e dizem sobretudo
respeito a insatisfacdo com o sistema de avaliacdo e a evolugdo da carreira, com o salario —
reivindicagdes que sdo comuns aos trabalhadores ndo docentes em todos os niveis de ensino. No
entanto, € nas IES que se regista uma crescente necessidade de trabalhadores ndo docentes
qualificados para lidar com sistemas mais complexos e com a continua diversificagdo do ES
(European University Association, 2023, p. 79). Contudo, essa insatisfacdo nao se limita a fatores
materiais. A falta de uma CI eficaz, que envolva os trabalhadores nos processos de decisdo e na
cultura da organizacao exige novas abordagens a Cl. Varios estudos revelam que a comunicacao
interna deficiente contribui para a falta de motivacdo, pois ndo se trata apenas de transmitir
informacGes, mas também de garantir a satisfacdo, o engagement e o bem-estar geral dos seus
trabalhadores (Nguyen & Ha, 2023; Vercic & Fajardo, 2024). As IES, “instituigdes sociais e
complexas” (Savi & Burigo, 2024, p.12), necessitam de uma CI que assuma a relevancia
estratégica na concretizagdo da natureza e misséo das IES, reforcando o envolvimento emocional
dos trabalhadores e a sua participacdo na concretizacdo dos objetivos organizacionais. Nessa
medida, as contribuicdes da Cl devem ser avaliadas de forma mensuravel, tal como ocorre com
outras atividades corporativas (Alvarez-Nobell & Lesta, 2011, p.12) e, em particular, aferir em
que medida os trabalhadores se sentem satisfeitos com a Cl, uma vez que, como referem Verci¢ &
Fajardo (2024), “compreender essa satisfacdo é essencial para entender o comportamento
comunicacional”, acrescentando ainda que a satisfacdo com a Cl “¢ uma variavel central que
influencia varios aspetos da vida laboral e da satisfacdo pessoal, sendo fundamental para o sucesso
organizacional”. Partindo da necessidade de compreender o valor da satisfagdo com a ClI,
questiona-se em que medida o inquérito por questionario pode ser uma ferramenta til para aferir
a satisfacdo com a Cl nas InstituicGes de Ensino Superior publico, em Portugal. Para tal, este estudo
consubstancia-se numa investigacdo exploratéria e descritiva, de natureza mista (qualitativa e
quantitativa). No que diz respeito aos instrumentos e procedimentos de recolha de dados, recorre-
se a revisdo da literatura, & realizagdo de entrevistas semiestruturadas a responsaveis pela
Comunicacéo nas IES e a aplicacdo de um inquérito por questionario a trabalhadores docentes e
ndo docentes das IES publicas, adaptado a partir do Questionario de Satisfacdo com a
Comunicacéo Interna de Downs e Hazen (1977). As hipoteses de investigacdo incluem a nocéo de
que os responsaveis pela Comunicacgdo nas IES consideram fundamental a avaliacéo da satisfacdo

com a Comunicacao Interna no planeamento estratégico das suas atividades (H1). Além disso,

15



propde-se que as ferramentas de avaliacédo da satisfagdo dos trabalhadores em relacéo a Cl tém um
impacto significativo no cumprimento dos objetivos estratégicos das IES (H2). Sugere-se também
que a aplicacdo de ferramentas para avaliar a satisfacdo dos trabalhadores com a Cl ndo é uma
pratica comum nas IES portuguesas (H3). Por fim, acredita-se que a identificagdo de &reas de
melhoria nas praticas de Comunicacdo Interna resulta em um efeito positivo na satisfacdo dos
trabalhadores (H4). Através da aplicacdo do Questionario de Satisfacdo com a Comunicacao
Interna aos trabalhadores docentes e ndo docentes das IES publicas, pretende-se averiguar se estes
estdo satisfeitos com a Cl praticada nas suas instituicdes (H5). Afunilando esta ideia, investiga-se
se existem diferencas nas varias dimensdes da satisfacdo com a Comunicacgdo Interna (H6). Este
estudo visa proporcionar uma compreensdo abrangente sobre como a Comunicacdo Interna é
percebida e avaliada nas IES em Portugal, contribuindo, assim, para melhorias nas préaticas
comunicativas e, consequentemente, para a satisfacao dos trabalhadores.

Desta forma, esta dissertacéo estrutura-se em trés partes: a primeira dedicada a revisdo de
literatura e composta por quatro capitulos. No primeiro capitulo, abordam-se algumas bases
tedricas e conceituais das Relagbes Publicas (RP). Apresentam-se defini¢des, diferencas entre a
perspetiva anglo-saxonica e as praticas europeias, construindo uma visao abrangente das principais
teorias neste campo de estudo. Além disso, sdo considerados os modelos de comunicacao
aplicados as RP e as suas fases evolutivas, finalizando com a analise do papel dos profissionais de
RP como ativistas e criadores de narrativas organizacionais. Os cenarios e desafios enfrentados
pela Cl nas organizacdes modernas, comecando com uma evolucdo do conceito e proposito da Cl,
com um foco especial no contexto das Instituicdes de Ensino Superior (IES), integram o segundo
capitulo, que aborda ainda os canais, contetdos e a direcdo da Cl nas organizagdes. A diversidade
dos publicos é retratada no terceiro capitulo, no qual se explora o conceito e a importancia dos
“publicos internos estratégicos”. Recupera-se para reflexao, a necessidade de construir um sentido
de comunidade dentro das organizac¢6es. No quarto capitulo, o Ultimo da primeira parte, aprofunda-
se a andlise do conceito de satisfacdo com a Cl, explorando as suas varias dimensdes, incluindo a
importancia de um clima comunicacional participativo. Examina-se como a satisfacdo com a
comunicacdo interna é avaliada, especialmente nas IES, com um foco particular nas auditorias de
comunicacdo e ferramentas de medicdo e do seu contributo para a eficacia da ClI.

A componente metodoldgica inicia a segunda parte e ocupa 0 quinto capitulo, com a
clarificacdo dos objetivos e as hipdteses de pesquisa, dos instrumentos e procedimentos utilizados
para a recolha dos dados. A terceira parte, encontra-se reservada ao capitulo seis, dedicado a
analise dos dados exploratorios e a reflexdo sobre os resultados alcancados, a validacdo ou
refutacdo das hipoteses propostas bem como a pistas de investigacao futura, que surgem também

neste Ultimo capitulo da dissertacao.
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Parte | — Revisdo De Literatura

Capitulo 1. Conceitos, teoria e pratica: um olhar sobre as Rela¢@es Publicas

1.1. Conceitos e definicdes em RP

As organizacdes, tal como os individuos, ndo existem num vazio. Sao sistemas que se
interrelacionam e influenciam mutuamente, num dado contexto histérico, social, politico,
economico, tecnoldgico e cultural; estabelecendo entre si relacdes intrincadamente moldadas por
uma caracteristica inata: a comunicacdo humana. Como salienta Betteke van Ruler, “embora nem
todos concordem que comportamento é comunica¢io, todo o comportamento é comunicacional”3
(van Ruler, 2016, p.7). Neste contexto, as Rela¢fes Publicas tém vindo a afirmar-se na vida das
organizacgdes, sendo apontadas como uma das forcas com mais impacto, nomeadamente quando
associadas ao uso das ferramentas de comunicagéo digital (Seitel, 2017, p.32). A escala global,
atravessando todo o sistema social, os cenarios sdo de mudanca e o papel das RelacGes Publicas,
como refere Margarida Kunsch, na gestdo da comunicagéo colhe uma grande responsabilidade,
uma vez que é o planeamento estratégico da comunicacdo que intermediara a relacdo da
organizacdo com os seus publicos e viabilizara a concretizagdo da misséo e visdo organizacionais,
recorrendo a “uma analise ambiental externa, setorial ou de tarefa e interna, chegando-se a um
diagndstico organizacional” (Kunsch, 2006, p.129), um resultado que identifica ameacas e
oportunidades, fraquezas, mas também os tracos diferenciadores no contexto mais vasto de
atuacdo. Kunsch (2006, p.130) sintetiza a funcdo estratégica das Relagdes Publicas da seguinte

forma:

” Mediante sua fungéo estratégica, elas abrem canais de comunicagdo entre a organizagdo e pablicos,
em busca de confianga muatua, construindo a credibilidade e valorizando a dimensdo social da
organizacdo, enfatizando sua missdo e seus propdsitos e principios, ou seja, fortalecendo sua
dimenséo institucional”.

Partindo da definigcdo apresentada no dicionério online Priberam, constatamos que estratégia é:

“nome feminino
1. [Militar] Ciéncia das operagOes militares.
2. [Figurado] Combinacdo engenhosa para conseguir um fim”

Em RP, estratégia € um conceito que se desdobra numa variedade de abordagens
(Andersson, 2023, p.91), facto pelo qual consideramos importante clarificar o seu entendimento.

Do ponto de vista de Ferrari (2003, p.2) a estratégia € entendida como "uma habilidade

3 ParaWatzlawick & Beavin (1967, p.5), psicologos e investigadores no campo da comunicacdo e da interacéo
humanas, precursores da Escola de Palo Alto, “todo o comportamento, ndo apenas o uso de palavras, ¢ comunicacao
(o que ndo é o mesmo que dizer que comportamento é apenas comunicacdo), € como ndo existe tal coisa como nao-
comportamento, ¢ impossivel ndo se comunicar”.
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comunicacional essencial para uma pratica eficaz da comunicac¢do”. Hallahan et al. (2007, p.3)
destacam que a comunicagdo estratégica envolve o "uso intencional da comunicagdo por uma
organizagédo para alcangar a sua misséo”, ou, como sustenta Ruéo, “para afirmar a identidade da
organizacédo e a forma como esta é percebida pelos seus publicos” (2001, p.10).

De acordo com Broom & Sha, as RP permitem antecipar, analisar e interpretar a opiniéo,
atitudes e eventuais assuntos que possam impactar de forma positiva ou negativa (funcéo) as
organizagdes; mediante um processo que envolve pesquisa, planeamento, implementagdo e
avaliacdo continuas das suas acdes (método); exercem uma funcdo préxima da administracdo na
definicdo de politicas e acBes que beneficiem tanto a organizacdo como 0s seus publicos,
contribuindo para mudangas mensuraveis na consciencializacao, opinido, atitude e comportamento
dentro e fora da organizacéo (resultado) (Broom & Sha, 2013, p.29).

Esta “nocdo multifacetada” (Spinola, 2017, p.82), contribui para que as RP estratégicas
desempenhem um “papel de construtoras de narrativas organizacionais. Ao definir e comunicar a
agenda organizacional, as RP moldam a percepcdo que os publicos tém da organizagdo e
influenciam as suas relagcGes com diversas partes interessadas” (Spinola, 2017, pp.131-132).

Para Andersson, em RP, a estratégia € um conceito amplo, € uma pratica e atividade integrativa
marcada precisamente pelas fungdes especificas que compdem as RP, “abrangendo atividades de
relacBes publicas deliberadas e ndo deliberadas que, em graus variados, impactam a organiza¢do”
(ibidem, 2023, p.98). Dito de outra forma: ao assumir esta visdo macro do que € a estratégia, o
profissional de RP estara em posicéo de identificar quais as atividades diarias que contribuem para
alcancar os objetivos da organizacdo. “Portanto, & mais relevante falar de graus de elaboragéo de
estratégias, considerando os fatores contextuais que influenciam o que pode ser considerado
estratégico” (ibidem, 2023, p.98). No que respeita ao seu amadurecimento no ambito académico,
tal como a afirmacéo do seu valor e influéncia, as RP beneficiaram do aporte de inputs de outras
areas das ciéncias sociais, nomeadamente da psicologia, da antropologia social, da ciéncia politica,
da economia, da gestdo ou das ciéncias da comunicacao (Grunig & Hunt, 1984, p.5), mas também
de um corpo teorico préprio desenvolvido por académicos das RP (Botan & Taylor, 2004, p.645;

Gower, 2006, p.177). Como resume Sonia Sebastido:
“Enquanto profissao e disciplina académica, as relagdes publicas sdo integradas como um subcampo
da comunicacdo — com teoria e pesquisa de base proprias, refor¢adas por teoria social —, da
psicologia cognitiva e social, da teoria organizacional, da gestdo estratégica, da teoria e do
comportamento organizacional, da lideranca e das ciéncias politicas” (Sebastido, 2012, p.25).
A edificacdo deste corpo teorico, é marcada por diferentes evolucdes, adquirindo niveis de
relevancia distintos, em diferentes paises, facto ao qual ndo serdo alheias as idiossincrasias
linguisticas e culturais que conferem as RP um carater polissémico (van Ruler & Vercic, 2002,

p.5; DeSanto, 2011, p.10). Sendo um ambito disciplinar com multiplas abordagens, fundadas em
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paradigmas por vezes antagonicos, algumas vozes criticas apontam a esta disciplina a falta de uma
definicdo unificadora (Hutton, 2007, p.45) ou até uma crise de identidade (Heath et. al., 2013,
p.272; Pereira, Rudo & Spinola, 2014, p.4).

A revisdo de literatura realizada no ambito desta dissertacdo visou precisamente trazer
alguns entendimentos sobre as RP, reforcando a afirmacao, com a qual concordamos, que coloca
a disciplina e a profissdo enquanto importante funcédo estratégica nas organizac@es, cocriadora de
significados e construtora “de narrativas, que no seu todo, apresentam uma intervencdo
comunicacional na esfera social” (Spinola, 2014, p.55). E, pois, com a classica definicio
apresentada por Harlow (1976, p.36), no estudo Building a Public Relations Definition, que surge
uma proposta abrangente sobre as RP na qualidade de corpo especializado de conhecimentos, de

competéncias e de metodologia.

“As relacGes publicas sdo uma funcdo de gestdo distinta, que ajuda a estabelecer e a manter linhas
mutuas de comunicacdo, compreensao, aceitacdo e cooperacao entre uma organizacdo e 0S Seus
publicos; envolvem a gestdo de problemas ou questdes; ajudam a gestdo a manter-se informada e a
responder as opiniGes publicas; definem e sublinham a responsabilidade da gestdo de servir o
interesse publico; ajudam a gestdo a manter-se a par da mudanca e a utiliza-la eficazmente; servem
como um sistema de alerta precoce para ajudar a antecipar tendéncias; e utilizam a investigacéo e
técnicas de comunicagdo ética como principais instrumentos” (Harlow, 1976, p.36).

Esta linha de concetualizag&o encerra em si a ideia de comunicagdo simétrica bidirecional,
visando alcancar a compreensdo e cooperacao mutuas, que influenciou o desenho da evolugédo
tedrica e pratica da disciplina. Num percurso pelas véarias “Propostas de definicdo de RP*, com
base numa revisdo de literatura, elencam-se alguns contributos tedricos que espelham essa
trajetoria e permite identificar algumas palavras-chave associadas as RP. Para Sebastido (2012,
p.26), sdo conceitos-chave na definicdo de relacBes publicas: relacbes (trocas); comunicacdo
(tornar comum); processo e continuidade; intencionalidade; planeamento; organizagéo e publicos
(grupos). No entender de Spinola (2017, p.122), se atentarmos as “diferentes definigdes de relacbes
publicas, apercebemo-nos de que o conceito subjacente a responsabilidade social das empresas -
0 interesse publico - esta presente em quase todas elas”.

Do ponto de vista de Aldoory & Toth (2021, p.19), destacam-se elementos como a
“comunicacao de duas vias (Grunig et al., 2002), a negociagao e resolucao de conflitos (Plowman,
2008), o encontro de vontades (Reber & Cameron, 2003); o didlogo (Sommersfeld & Yang, 2018;
Taylor & Kent, 2014) ou o engagement (Johnson, 2018), com o intuito de construir e manter
relacionamentos efetivos com os seus grupos constituintes”. Perante 0 exposto, a multiplicidade
de entendimentos sobre a forma como se podem definir as RP refletem a orientacdo académica

dos seus autores; o contexto histérico, geografico, cultural. Consequentemente, caminha-se numa

4 Consultar Apéndice i - Tabela 23. Concetualizacdo da RelagGes Publicas.
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evolucdo das RP enquanto pratica, que implica uma estratégia (comunicacdo deliberada para
provocar mudangas de atitude ou comportamento) e agéncia humana (disposicdo do publico para
a rececdo dessas mensagens enviadas) (Lamme & Russell, 2016, p.5), através de recursos
tecnologicos e de comunicagéo disponiveis para envolver e comunicar de forma ética e eficaz com
um publico diversificado (Myers, 2021, p.11). Neste processo de afirmacdo e desenvolvimento
das RP, ndo podemos deixar de mencionar a intervencdo de vérias associacdes e institutos
dedicados ao desenvolvimento e reconhecimento da profissdo, mediante a criacdo de cddigos de
ética e conduta (Yang & Taylor, 2014; Meyers, 2021, p.129).

A Public Relations Society of America (PRSA), fundada em 1947, é uma das maiores e
mais antigas organizacOes de Rela¢cdes Publicas do mundo que, em 1950, adota o primeiro cddigo
de ética. Na acecdo desta organizagdo, a esséncia das Relagdes Publicas consiste em “influenciar,
envolver e construir um relacionamento com as principais partes interessadas contribuindo para a
forma como uma organizagdo é percebida”(PRSA, n.d.) — uma definicdo que, na opinido de
Aldoory & Toth (2021, pp.20-21), esta enraizada na perspetiva funcionalista estruturalista cuja
premissa defende que um fendmeno pode ser definido e compreendido, sabendo de que forma este
se encontra estruturado e como funciona na sociedade.

Para o Chartered Institute of Public Relations (CIPR), associacao profissional de Relagdes
Pablicas no Reino Unido e na Europa, fundado em 1948, a sua definicdo aponta as RP enquanto
“a disciplina que zela pela reputacdo, com o objetivo de obter compreensdo e apoio, influenciar
opinides e comportamentos. E o esforco planeado e sustentado para estabelecer e manter a boa
vontade e o entendimento mUtuo entre uma organizagdo e os seus publicos” (CIPR, n.d.).
Refletindo nesta definicdo, Fawkes (2012, p.7) atenta que a atividade de RP nao ¢ lidar com “o
publico”, mas antes com diferentes grupos de pessoas, cada um com diferentes necessidades.

No Canadé, a Canadian Public Relations Society fundada em 1948, integra 13 associagdes
de Relagdes Publicas do pais. Apresenta as RP enquanto “gestdo estratégica das relagdes entre
uma organizacao e seus diversos publicos, através do uso da comunicacdo, para alcancar o
entendimento mutuo, concretizar os objetivos organizacionais e servir o interesse publico” (CPRS,
n.d.). Para o profissional de RP Paul Seaman, a noc¢éo de interesse publico aqui apresentada €
demasiado vaga, elegendo advocay como a palavra que melhor define a atividade de RP: “o ato
de apelar ou argumentar para que algo influencie um resultado em nome dos clientes, de
preferéncia usando técnicas de comunicacdo bidirecional” (Seaman, 2010).

A International Public Relations Association (IPRA), associagdo com sede no Reino

Unido, estabelecida em 1955, apresenta no seu sitio web o compromisso com o reforco dos
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aspetos éticos®, morais e sociais do exercicio responsavel da profissdo, definindo as RP como “uma
pratica de gestdo e de tomada de decisdo, com a responsabilidade de construir relacionamentos e
interesses entre as organizacdes e 0s seus publicos, recorrendo a métodos de comunicacao éticos
e confidveis para divulgar a sua informacéo” (IPRA, n.d.).

Em Portugal, a APCE - Associacdo Portuguesa para a Comunicacdo de Empresa®, a
APECOM - Associacdo Portuguesa para as Empresas de Comunicacdo’ ou a SOPCOM —
Associacdo Portuguesa de Ciéncias da Comunicacdo® constituem-se como referéncias na
promocao da comunicacdo e das RP, na sua qualidade de pratica profissional e disciplina cientifica.

Em suma, na concetualizacdo das RP, podemos partir das suas caracteristicas enquanto
profissdo, funcdo ou disciplina académica cujos campos se inter-relacionam com iniimeras areas
de estudo. Na opinido de Fawkes (2012, p.9), esta inter-relacdo com outras disciplinas constitui
um contributo para a sua afirmacao pratica, mas a dispersdo de propostas definidoras apresenta-se
como uma fraqueza na afirmacédo e entendimento da atividade de RP. Contudo, se tomarmos em
linha de conta, como disserta Berlo (1991 [1960], pp.270-271) sobre o que é uma definicéo e qual

a sua importancia:

“na construgdo ou na analise de uma definigdo, ¢ perigoso crer que as defini¢gdes sejam verdadeiras
ou falsas, certas ou erradas, boas ou méas. As defini¢cBes ndo sdo declaragdes de fatos, ndo descrevem
0 mundo fisico, ndo tém valor moral, ndo podem ser consideradas corretas ou incorretas. As
defini¢des sdo expressdes que sugerem o sentido que alguém quis dar a uma palavra ou outro
simbolo. Elas so tém um critério: ou sdo Uteis ou ndo sdo Uteis. (...) A maioria destas discussdes
baseiam-se na falécia de crer que uma palavra ou simbolo tenha sentido préprio (...). Os sentidos
originam-se nas pessoas; portanto as palavras ndo podem ser tidas como tendo uma definicéo Gnica
e certa” (Berlo, 1991 [1960], pp.270-271).

podemos aludir a que esta pandplia de propostas pode constituir, na verdade, um ponto de estudo

a partir do qual se constréi o sentido a partir do qual se definem as RP, sem que esse aspeto seja

> Em 1965, a Assembleia Geral do IPRA adotava, em Atenas, o cddigo de ética da autoria do francés Lucien Matrat,
membro desta organizacao e considerado o grande mentor da Escola Europeia das RP. Na 6tica deste profissional de
RP, estas sdo entendidas como uma fungdo corporativa e de gestdo essencial, mas a sua abordagem apresenta
fundamentos antropoldgicos e etnograficos. Como refere Jordi Xifra “para Lucien Matrat o campo das relagdes
publicas ndo é apenas antropoldgico por natureza, mas porque cria cultura. Para Matrat, 0 homem é um corpo social
que cria cultura corporativa ao relacionar-se com 0s outros, o que significa que as relag¢des pablicas também sdo uma
pratica cultural” (Xifra, 2012, p.572).

6 «“A APCE assume-se como a associacdo de referéncia nas areas da Comunicagdo Organizacional e das RelagGes
Publicas em Portugal, concorrendo para a sua promocao e defesa, em beneficio dos seus membros e da sociedade
portuguesa” (APCE, n.d.).

<A APECOM - Associagdo Portuguesa das Empresas de Conselho em Comunicacgio e Relagdes Publicas, fundada
em 1989, é a associagdo empresarial portuguesa que representa o setor das empresas consultoras de comunicacéo e
relagdes publicas em Portugal” (APECOM, n.d.).

8 «A Sopcom é uma associacéo cientifica sem fins lucrativos que tem por objeto estatutario desenvolver a investigacéo
em Ciéncias da Comunicag8o. Fundada em 6 de fevereiro de 1998, a Sopcom pretende ser a associa¢do representativa
desta area cientifica junto do poder politico” (Sopcom, n.d.).
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redutor na afirmacdo da disciplina e da profissdo. No @mbito do desenvolvimento deste trabalho

académico, avangamos também com uma proposta de entendimento sobre as RP:

As Relagbes Publicas promovem a interagdo e a cocriagdo de significados entre atores sociais
segmentados, assente em principios de transparéncia e confianga, com vista ao cumprimento de
objetivos estrategicamente definidos e necessidades comunicacionais identificadas.

1.2. A perspetiva anglo-saxonica e as dimensdes das relagdes publicas europeias

Dos varios prismas a partir dos quais é possivel olhar as RP, e atendendo a que a evolugédo
academica e producao cientifica é influenciada pelas condigdes teoricas, ideoldgicas e sociais em
que desponta e se desenvolve (Oliveira, 2000, p.58), poder-se-a generalizar que a visao norte-
americana aponta para uma perspetiva mais pragmatica, assente no planeamento e execucao de
acOes estratégicas de gestdo; e a corrente europeia, mais interpretativa, produtora de realidade
social e com énfase no seu papel educativo (Gongalves, 2013, pp.95-99), com 0s eixos concetuais
sedimentados na interacdo e na comunicacao (Spinola, 2008, p.202).

Uma das iniciativas que continua a ser uma referéncia para delinear as caracteristicas e as
praticas especificas das RP no contexto europeu, em contraste com o modelo norte-americano, é
o BledManifesto® (Torres-Mancera, 2023, p.48). Os dados apresentados pelos seus autores, Betteke
van Ruler e Dejan Verci¢, revelam que o exercicio das RP se consubstancia em quatro grandes
dimensdes: reflexiva; gestéo; operacional e educativa (van Ruler & Verci¢, 2002, p.14).

A anélise ambiental as normas, valores e tendéncias sociais e a sua discussao com 0s
elementos da organizagdo, por forma a haver um alinhamento entre estes aspetos e o
posicionamento da organizacdo, sdo determinantes para o desenvolvimento da missdo e das
estratégias organizacionais. A esta dimensdo de reflexdo atribui-se 0 suporte da esséncia
organizacional, uma vez que “trabalha as normas, valores e perspectivas da organizacdo com o
objetivo de desenvolver a missao e estratégias organizacionais” (Mateus, 2014, p.11). A dimenséao
de gestdo esta relacionada com a comunicagédo e a manutencéo de relagdes com grupos publicos
(internos e externos), com o intuito de ganhar a confianga do publico e/ou a compreensdo matua,
e, consequentemente, contribuir para a execucdo da missdo e das estratégias da organizagcdo. A
vertente operacional relaciona-se com a preparacdo dos meios de comunicacdo da organizacao e
dos seus membros, com o intuito de desenvolver a sua voz e tom comunicacional mediante a
execucao dos seus planos de comunicagdo. O aspeto educativo envolve o contributo das RP e dos

seus profissionais na tarefa de proporcionar aos elementos de uma organizacdo o exercicio de

9 0 Bled Manifesto resulta do projeto EBOK (European Public Relations Body of Knowledge Project), levado a cabo
em 1998, envolveu participantes de 25 paises europeus com o intuito de caracterizar as RP europeias — a disciplina, a
profisséo e o seu posicionamento nas organizacgdes. No fundo, apresentar uma constatacéo de que as RP europeias ndo
sdo um fendmeno recente nem, tdo sO, uma transposicao da perspetiva norte-americana.
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competéncias comunicacionais adequadas as necessidades dos publicos — uma tarefa que implica
intervir ao nivel comportamental dos membros da organizacéo.

Sobre as conclusdes do estudo BledManifesto, a investigadora Anabela Mateus destaca, no
contexto das RP europeias, como carateristica essencialmente diferenciadora o facto das RP
exercerem uma funcdo social (2014, p.12). Na opinido de Jordi Xifra, a visdo norte-americana das

RP € essencialmente empirica, uma vez que:
“comparam sempre a teoria com a pratica, procuram a componente da utilidade pratica. (...) o
modelo europeu é muito mais aberto, mais normativo, nao se baseia tanto no que acontece na pratica,
mas em principios. N&o pensamos tanto no que funciona, na utilidade préatica, na forma como é feito,
mas sim na forma como deve ser feito” (Xifra apud Silva & Cossia, 2020, p.235).

A diferenca entre as duas perspetivas, segundo o autor, esta na influéncia do contexto
cultural e socioldgico que molda o pensamento europeu. Esta visdo de Xifra é reforcada com o
que se pode ler no relatdrio divulgado pela Comissdo para o Ensino das Relaces Publicas, em
2023, onde se destaca que:

“a expansdo das RP, tanto no ensino quanto na profissdo, ocorre num mundo cada vez mais
conectado. Existem principios gerais de RP que se aplicam em vérias culturas, mas é verdade que a
pratica pode variar conforme a cultura e os sistemas socioeconémicos e politicos” (Commission on
Public Relations Education, n.d.).

O mesmo documento destaca que o papel das RP numa sociedade pode definir as
caracteristicas dessa mesma sociedade. Assim, perspetiva-se que o seu papel nas organizagdes seja
o0 de contribuir para que estas se tornem mais participativas, equitativas, adaptativas e inclusivas,
impactando positivamente a satisfacdo e o envolvimento dos seus trabalhadores — em suma, para
que sejam consideradas organizacdes excelentes (Grunig, Grunig & Dozier 2002; Ferrari, 2003,
p.14; Grunig, Ferrari & Franga, 2009).

1.3. Principais perspetivas tedricas no estudo das relacoes publicas

A nivel académico, a evolucdo das vérias perspetivas a partir das quais se estuda as RP e 0
seu impacto nas organizacfes — ou comunidades, como referem Aldoory & Toth (2021, p.194) —
é reveladora do esforco colocado na construgdo tedrica nesta disciplina das ciéncias da
comunicacdo. No quadro seguinte, apresentam-se as linhas gerais de trés perspetivas dominantes

no estudo e desenvolvimento académico da disciplina:
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Tabela 1. Perspetivas tedricas de abordagem das RP

Perspetiva

Enquadramento

Autor(es)

referéncia

1.
SISTEMICA

As RP apoiam a gestdo contribuindo para que os subsistemas da organizacdo
comuniguem entre si e com 0 meio envolvente. O estudo dos sistemas através
do qual as informac®es sdo transferidas permite o ajuste e adaptacdo mutua.

Cutlip

TEORIA DA EXCELENCIA - Origem na segunda metade séc. XX.
Amadurecimento da visdo sistémica das RP até a proposta de Exceléncia. As
RP tém valor para a organizagdo, mas também para a sociedade. Assenta no
modelo simétrico bidirecional que evolui, posteriormente, para 0 modelo de
motivos mistos.

Grunig, Hunt,

Dozier

TEORIA DA GESTAO DAS RELACOES — Objetivo das RP é criar e gerir
relacionamentos entre a organizagao e os seus publicos. Todas as estratégias
de RP devem ser decididas em funcéo dos efeitos que podem impactar essas
relagdes.

“Tanto a organizacdo como os publicos representam sistemas sociais, em
interdependéncia, que se vao adaptando mutuamente, pela utilizagao de fluxos
comunicacionais” (Sebastido, 2021, p.26)

Ledingham e
Brunig

2.
RETORICA

A comunicacdo envolve fala e simbolos que podem ser analisados para
compreender significados. O profissional de RP usa sinais e simbolos para
persuadir e refletir os valores do cliente.

“A retorica é inerentemente dialdgica(...). O debate é a esséncia da heranca
retérica que acredita no direito e na capacidade das pessoas de obter e julgar
mensagens e tomar decisdes esclarecidas de acordo” (Heath, 2009, p.21)

Uma abordagem retorica as RP s6 é possivel fora do paradigma sistémico
(L Etang). O estudo da relacdo do poder retdrico das organizagdes e o papel
das RP dara origem a uma perspetiva essencialmente critica.

Heath, Toth

3.
CRITICA

(inclui
perspetivas
pds-
modernas)

Expde as suposigdes e julgamentos de valor, por tras de teorias “neutras” ou
“objetivas. Para a Escola Critica, a pratica das RP ¢ unidimensional e alheia
ao equilibrio de interesses e, por isso ndo pode ser bidirecional. Esta linha
tedrica aponta “uma intengdo de promover o poder organizacional e a defesa
dos seus interesses através do dominio da agenda mediatica e,
consequentemente, da agenda publica” (Spinola, 2017, p.52).

Dimensdes da abordagem critica:

o Reflexiva: Propdem novas narrativas para redefinir o papel das RP
colocando-as no papel de ativistas organizacionais pré-democracia.

e Interdisciplinar: As RP sdo abordadas a partir da sociologia,
antropologia, retérica, ciéncias da comunicacao, entre outras.

e RP Radicais: novas tematicas baseadas numa abordagem mais
socioldgica e interpretativa (identidade, feminismo, igualdade de género,
ativismo, comunicacdo intercultural, ecologia, entre outras).

L’Etang,
Pieczka
Weaver

Moloney,

Chomsky

Holtzhausen

Fonte: Elaboracdo propria com base em Fawkes (2012, 2012a), Gongalves (2015) e Aldoory &
Toth (2021)

E nosso entender que, nesta pluralidade de abordagens reside a natureza dindmica e viva
da disciplina, que se questiona e se reconstréi com vista a capacitar os seus profissionais para

melhor resolverem os desafios globais emergentes que afetam as organizacdes de todos os setores.
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Como tal, decorrente das mudancas globais, torna-se critica a necessidade de reexaminar e desafiar
os paradigmas de RP do século XX, a luz do contexto tecnoldgico, global e multicultural do século
XXI, assim como a necessidade de equilibrar diferentes interesses na sociedade e expectativas
contraditdrias dos publicos (Valentini et.al, 2016, p.241).

Destaca-se também a importancia da compreensdo das caracteristicas-chave dos processos
de comunicacdo, e 0s contextos nos quais ocorrem, para a eficacia e efetividade da préatica das RP
“centradas em valores de sobriedade e desempenho de backstage na concecéo e implementacao
de rigorosos programas contingenciais e estratégicos de gestdo de relacionamentos entre cada
organizacéo e seus stakeholders” (Brand&o & Portugal, 2015 apud Brand&o, 2018, p.97). Com este
intuito, no ponto seguinte, esquematizam-se as caracteristicas principais de alguns processos de

comunicacgdo e como estas se refletem nos relacionamentos comunicacionais nas RP.

1.4. Modelos de comunicacdo e relagdes publicas

“A comunicagdo e a negociagdo sdo de fato a esséncia das relagoes publicas” (Grunig, 2009, p.28).

De acordo com Wolton, a comunicagdo pode ser perspetivada em trés &mbitos: enquanto
experiéncia antropoldgica entre o “eu” ¢ o “outro”; como conjunto de técnicas; e enquanto
necessidade funcional social (Wolton,1999, p.64). Como denominador comum, estas dimensfes
apresentam a interacdo. Contudo, “aqui triunfa a ambiguidade: as intera¢des da comunicagdo
funcional ndo sdo sindnimas de "intercompreensao” (Wolton, 1999, pp.10-11). Ao papel ativo do
individuo na comunicacdo, processo inato através do qual os seres humanos compreendem e se
fazem compreender mediante um sistema de signos e codigos (Fiske 1993, p.14; Alves, 1994,
p.16), é-lhe exigida uma reflexdo critica (académica, social, individual) sobre o carater funcional
e normativo da comunicacgédo (Wolton, 1999, p.11).

Enquanto interagdo humana, a comunicacdo apresenta-se em trés macrodominios: o que
reflete a relacdo do ser humano com o mundo; o da relacdo entre os seres humanos, e o que reflete
a acdo do ser humano sobre as coisas (Martino, 2001, p.20). E na esfera destes dois ultimos, da
interacdo simbolica e da acédo concreta, que adentramos no exercicio de poder — isto €, na relacao.
N&o sendo intuito deste trabalho explorar aprofundadamente as teorias e 0s modelos de

comunicacdo, pois como avanca Jodo Paulo Serra:

“cada teoria da comunicacéo ¢ a teoria de um determinado tipo de comunicacdo que, de forma
implicita ou explicita, ela toma como modelo e ponto de partida. O mesmo é dizer que cada teoria
da comunicacdo ndo pode deixar de ser vista como uma descricdo unilateral e parcial desse
fendmeno mais geral e complexo a que chamamos “comunicacdo” (Serra, 2007, p.168).
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Considera-se, no entanto, imprescindivel conhecer as suas principais caracteristicas, na

medida em que podem “estimular-nos a melhorar as nossas técnicas de comunicagao que, por sua

vez, permitirdo impormo-nos com mais eficacia no mundo que nos rodeia” (Fiske,1993, p.251),

ndo esquecendo a “criagdo e intercAmbio de significagdes (...) do papel da comunicacdo no

estabelecimento e manutencdo de valores e na forma como esses valores permitem que a

comunicagdo tenha significado” (ibidem, 1993, p.251). Como tal, recorremos a proposta de

esquematizacdo de Almeida (2003, p.35), para aflorar as principais diferencas entre os modelos

que dao corpo a evolucao das perspetivas sobre a comunicagéo e 0s seus processos:

Tabela 2. Evolucéo da perspetiva sobre os modelos de comunicacéo

MODELOS  Hipodérmico Lasswell (final Informacional Semiotico- Interacionismo
(1920-30) dos anos 1940) (1948) informacional (1985)
DOMINIO  Relag&o Emissor ativo. Transmissdo Recetor e a Conjunto de
mecanica entre  Recetor passivo, Permite construcdo de  mensagens
Emissor e age mediante o individualizar os sentido. trocada entre
recetor estimulo. fatores de ruido Emissor e pessoas. A
(estimulo > /abolicdo do ruido  recetor realidade é
resposta). Respostas ao no canal ou erros na  partilham construida
estimulo sdo transmissao. codigos e sub-  mediante um
Pressupde a dificeis de prevere, E necessarioqueo  cddigos. processo de
sociedade simultaneamente, destinatério interacéo.
massificada. muito compreenda o sinal  Foco na
Influenciar o diversificadas — necessidade de descodificacdo Processo
comportament  (diferencas um caédigo. i.e processo de comunicativo
0 humano. individuais e construcdo de que convoca a
processos Anélise empirica sentido. capacidade de
psicolégicos). das condicGes Processo representacéo;
6timas de negocial. interpretacdo e
transmissibilidade simulacéo.
das mensagens.
ESQUEMA  Linear Linear Linear Circular Em rede
TIPO  Intencional Intencional Intencional Relacional Interativo
Comunicacao tida como transmissao Significacdo Tudo é

comunicacao

Fonte: Elaboracdo propria, adaptado de Almeida (2003, p.35)
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Os processos comunicacionais partem da informagdo, convocando a compreensdo e a
interpretacdo da mensagem para se efetivarem. Ou seja, produzem e obrigam a uma reagdo, a uma

alteridade, num caminho de duas vias.

“O homem ndo é um animal auto-suficiente. Precisa comunicar-se com outros, para os influenciar
por meios que se ajustem aos seus propositos. No comunicar, temos de fazer previsdes sobre como
outras pessoas se comportardo. Criamos expectativas a respeito dos outros e de nds mesmos.
Podemos desenvolver estas expectativas ou previsdes pelo aperfeicoamento de nossa capacidade
empatica, de nossa capacidade de projetar-nos na personalidade do outro. Podemos tentar interagir
com outros. Ja dissemos que a interac¢do ¢ o objetivo da comunicagdo” (Berlo, 1991 [1960], p.135).

Assim, e para que se estabelecam relacbes comunicacionais, torna-se necessario o
envolvimento dos sujeitos, num compromisso que se inscreve e se desenrola num espaco temporal.
Da visdo mecanista entre emissor e recetor, novos paradigmas colocaram em destaque outros
elementos no processo comunicacional: a importancia das caracteristicas psicoldgicas; a
necessidade de codigos; a construcdo de sentido e a propria interagdo na qual acontece 0 processo
de troca de mensagens.

E através da comunicacio, elemento vital na compreensdo e na perpetuacdo de praticas,
significados e simbolos, constantemente negociados, reinterpretados e transformados pelos
individuos nas suas interacdes sociais (Fiske,1993) que as RP exercem a sua funcdo mais ampla
nas organizacgdes: estabelecer relacbes de interesse e entendimento mutuo, de confianga e de
legitimidade. Assim, compreender os contextos e 0s modelos em que ocorre a comunicacao &,
pois, fundamental, uma vez que o campo de exposi¢do as mensagens € vasto e as mensagens de
RP competem por e neste espaco (van Ruler, 2007, p. 113).

Grunig & Hunt (1984, p.22) propdem quatro categorias para 0s relacionamentos
comunicacionais: agente de imprensa (o que mais frequentemente é associado as RP); informacao
publica (ndo procura persuadir ou mudar atitudes); duas vias assimétrico (introduz a ideia de
feedback); duas vias simétrico (considerado o ideal e a0 mesmo tempo idealista pois reporta-se a
um nivel de “equidade” comunicacional que ndo se verifica na realidade). Os dois primeiros sao
caracteristicos de um mondlogo, j& os dois ultimos estdo conotados com o dialogo, fator com o
potencial para “levar a gestdo de uma organizagao a alterar os seus pontos de vista perante outros
grupos, possivelmente levando a organizacéo e os publicos a serem influenciadas a ajustarem as
suas atitudes e comportamentos” (Fawkes, 2012, p.36). Esquematizando o supramencionado,
relativamente as fases ou modelos de comunicacdo que perpassam a atividade das RP,

apresentamos a seguinte proposta:
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Tabela 3. Modelos de Comunicagédo em RP

Etapa Modelo de RP  Periodo Intencéo Natureza da Modelo de
Comunicagao Comunicagao
| Press Agentry  Inicio Séc. Propaganda Unidirecional Fonte > recetor
XX
1 Modelo de Po6s-12GM  Persuasdo Unidirecional Fonte > recetor
informacao
publica
] Modelo de Pos-22GM  Persuasdo/ Bidirecional assimétrica  Fonte > Recetor
duas vias Compreensao  (apesar de introduzir o < feedback
assimétrico mutua feedback, é
desequilibrado pois o
intuito é provocar
alteragdo de atitude ou
comportamento do
recetor/grupo e ndo na
conduta da organizagao.
v Modelo de Final Séc. Ajustamento Bidirecional simétrica Grupo <> Grupo
duas vias XX mutuo (envolve a nocéo de
simétrico diélogo. Grupos séo
influenciados, mas a
organizacao também
pode alterar as suas
préticas)
\Y Mixed-motive Final Séc. Cooperagdo e  Bidirecional
XX negociagdo simétrica/assimétrica
ongoing  Evolucionéarial® Século XXI  Criagéo de Omnidirecional De todos para todos
significados (flui e todos os sentidos, (base helicoidal)

a interacdo social é um
processo continuo)

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Grunig & Hunt (1984, p..22); Fawkes (2012, p. 35);
Gongalves (2013, p.54) e Van Ruler (2018 e 2021)

A prética das Relagdes Publicas como um processo de comunicacgdo bidirecional, com o

propésito de utilizar a comunicacdo para fomentar a colaboracédo e relacionamentos mutuamente

benéficos entre as organizagdes e os seus publicos (Grunig, 2006, p.59), valeu a teoria grunigiana

diversas criticas no meio académico. L Etang e Moloney, por exemplo, apresentam 0s seguintes

argumentos:

“Comunicacao simétrica bidirecional |...| tornou-se um ideal que seduziu muitos académicos de
relacBes publicas porque apresentava uma justificacdo moral quanto ao papel das relacdes publicas
nas organizagdes e na sociedade, constituindo um argumento contra a afirmacéo de que as relagdes
publicas eram pouco mais do que propaganda” (Moloney, 2006 apud L"Etang, 2013, p.804).

“A simetria bidirecional apresentava um “fator de bem-estar” tanto para académicos quanto para
estudantes, embora confundisse os profissionais, que muitas vezes viam o seu trabalho como
persuasdo e advocacy” (L Etang, 2013, p.804).

19 No original: “Evolutionary: diachronic creation of meanings of involved actors” (van Ruler, 2016, p.13; 2021, p.91).
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Também Curvello (2008) ressalva o facto de que, embora se reconheca o carater
bidirecional da comunicacéo, na pratica, “no ambiente das organizagdes, a dimensdo comunicagao
quase sempre esta reduzida a um instrumento de divulgacdo e de controle”, predominando o
modelo de transmiss&o.

Contudo, Grunig, ndo afasta a possibilidade de estratégias de comunicagdo assimétricas -
embora considere que estas exercem menor impacto na promocéo de relaces de longa duragédo
(Grunig, 2011, p.25). Numa tentativa de ultrapassar as criticas de impraticabilidade e idealismo do
modelo simétrico bidirecional, Grunig propde a re-institucionalizacdo das RP como a ponte que
estabelece relacGes entre as organizacdes e 0s seus publicos, num processo continuo de auscultacdo
e negociacdo do comportamento quer da organizacdo quer dos seus publicos (Grunig, 2011, pp.
13-16; Kim et al., 2013, p.210), indo ao encontro das mudancas nas organizagoes, das tecnologias
de comunicacdo e das expetativas sociais (Grunig, 2011, p.28).

Partilhando do ponto de vista de Broom & Sha (2013, p.191) de que “comunicar é um
processo reciproco de troca de sinais para informar, persuadir, ou dirigir, baseado em sentidos
partilhados ¢ condicionados pelas relagdes dos comunicadores no contexto social”, poder-se-4
observar que aos profissionais de RP compete “definir mensagens ¢ estratégias de comunicagao
que chegardo ao publico-alvo numa tentativa de persuasdo, de influéncia de opinido. Sé assim séo
possiveis uma mudanca de mentalidade e uma construcao de um puablico civicamente mais ativo”
(Siméo, 2015, p.3). llagdo que também pode ser retida ao ler Eir6-Gomes e Lourengo (2009,
p.1491) sobre o papel das RP e de que estas ““se tornem, cada vez mais, uma funcdo de integragao
e de desenvolvimento social, que permita as organizacdes, tanto desenvolverem-se ao nivel do seu
autoconhecimento, como da sua capacidade de adaptacdo ao meio envolvente, promovendo e
fomentando a negociacdo/cooperagdo entre diferentes grupos”, situamo-nos perante um modelo
de RP cuja natureza da comunicacdo flui em diversos sentidos, através de diversos canais, e cujo
impacto se estende além dos resultados tangiveis.

Neste sentido, a perspetiva sustentada por van Ruler (2018, p.370) quanto a natureza da
comunicacdo, enquanto processo diacrénico e omnidirecional de construcdo de significado — e

cuja linha teérica é influenciada por autores como David Berlo, James W. Carey ou Frank Dance'?,

11 sobre David Berlo, consultar Curvello, J. (2008). Uma revisdo critica dos paradigmas classicos da comunicagéo e
de seus impactos nas organizagdes. Comunicologia - Revista De Comunicacdo Da Universidade Catolica De
Brasilia, 1(1), 10-28. https://portalrevistas.ucb.br/index.php/RCEUCB/article/view/861

Sobre James W. Carey, consultar: Subtil, F. (2104), A abordagem cultural da Comunicacdo de James W. Carey,
INTERCOM-Revista Brasileira de Ciéncias da Comunicagdo - v. 37, n.l (jan.-jun. 2014), 19-44.
https://core.ac.uk/download/pdf/47133506.pdf
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entre outros — apresenta-se, no nosso entendimento, como um modelo de comunicacao para as RP
mais adequado face a evolucéo das proprias tecnologias da comunicacgdo. A tonica € colocada na
interacdo (envolvéncia) dos atores sociais, enquanto emissores e recetores, com o proprio processo
comunicativo e ndo necessariamente na medida em que os atores se relacionam entre si ou da sua
proximidade fisica. Sdo as interpretacdes elaboradas pelos emissores e recetores que influenciam
os significados que cada um atribui a uma determinada mensagem.

Mais recentemente, em 2021, van Ruler publicava “Public Relations as a Reflective
Practice”, onde desenvolve esta linha de estudo sobre um modelo reflexivo de RP nas
organizacdes®?. Este, assente em trés conceitos basicos: reflexdo (processo cognitivo consciente),
atuacdo e criacdo de sentido —, revela-se um processo dindmico, em continua construcao, e
interativo, na medida em que os atores consideram os sentidos produzidos por outros. A autora
chamaria a esta forma de abordar e explorar a comunicacao, e o seu papel nas RP, de evolucionaria
(van Ruler, 2021, p.91).

1.5. Profissionais de RP: ativistas e criadores de narrativas organizacionais

Na interacdo entre as organizacfes e 0s seus publicos, destaca-se o desempenho do
profissional de RP, “criadores das narrativas organizacionais, responsaveis pela informacéo
disponibilizada a sociedade” (Sebastido, 2021, p.28) — mediadores da comunicagdo das

organizag¢fes com 0s seus publicos internos.
“Num mundo definido por mudangas continuas, os profissionais de relagdes publicas precisam
desempenhar um papel importante na ativacdo e definicdo da mudanca nas organizacfes e nas
sociedades. A capacidade destes profissionais de lidar com as mudancas na sociedade permitira
contribuir para a sobrevivéncia e eficacia da atividade das organizagdes para as quais trabalham”
(Holtzhausen, 2000, p.110).

E um quadro de profundas mudancas aquele que se apresenta, no momento atual, aos
profissionais de RP, exigindo-lhes competéncias técnicas multidisciplinares € um conjunto de
recursos internos desenvolvidos. O designado Mundo BANI (Cascio, 2020) — cujo acrénimo em
portugués se traduz como fragil; ansioso; ndo-linear e incompreensivel — pauta-se por um
“contexto que exige um proposito organizacional centrado na maior capacidade de resisténcia das

suas pessoas” (Martins, 2022, p.288), com enfoque na “sustentabilidade humana” (ibidem, 2022,

p.289) e assente numa cultura colaborativa entre todos os elementos de uma organizacao.

Sobre Frank Dance e 0 modelo de comunicagéo helicoidal (1967), consultar: Kastberg, P. (2020). Modelling the
reciprocal dynamics of dialogical communication: On the communication-philosophical undercurrent of radical
constructivism and second-order cybernetics. Sign Systems Studies, 48(1), 32-55.
https://doi.org/10.12697/SSS.2020.48.1.03

12 A autora salienta, no mesmo texto, a diferenca entre o conceito de organizagdes, que assenta em razdes
economicistas e administrativas, e o conceito de instituicéo, de cariz social (van Ruler, 2021, p. 96).
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Na nossa Otica, mais do que ameacas, as exigéncias do contexto presente constituem
oportunidades para reforcar a comunicacao interna nas organizagoes e o papel do profissional de
RP torna-se imprescindivel, nomeadamente na escuta dos publicos, ou como explicitam Moura &
Giannella (2017, Introducdo): “o propdsito ndo é apenas ouvir para registrar uma opinido, €é
compreender 0 que esta por tras, para além da aparéncia, uma porta para o dialogo e reviséo das
préprias certezas”. Enfatiza-se a sua importancia na construcdo de relagdes de confianca e na
compreensdo quanto a direcdo estratégica que as organizacdes podem seguir (Welch & Jackson,
2007, p.190). Sebastido (2021, p.41) sintetiza da seguinte forma:

“A confianga requer integridade por meio de congruéncia organizacional, autenticidade e
empoderamento dos publicos e competéncia por meio de conhecimento cultural em relagdo ao
publico-alvo. Para que as organiza¢des construam relagBes de confianca com diversos publicos, é
necessario que reconhecam a complexidade desses publicos, respeitem as suas identidades e
desenvolvam esforcos responsaveis de comunicacao”.

Desta forma, aos papéis de “prescritor especialista”, que define programas de RP, de
“facilitador de comunicacdo”, que promove a comunicagdo bidirecional e a interacdo entre uma
organizacado e seus publicos, ou de “facilitador do processo de resolugdo de problemas”, agindo
como conselheiro/assessor (Gregory, 2006, p.29), aglutinam-se novas abordagens. No relatério
The European Communication Monitor 2021, sdo mencionados cinco papéis dos RP: o
comunicador, o embaixador (centrados na comunicacdo com as partes interessadas), os de coach
e conselheiro (apoio a executivos, gestores intermédios ou outros membros da organizacao), e o
papel de gestor (inclui as tarefas de caracter geral relevantes para o funcionamento do
departamento de comunicacao ou da prépria organizagdo). Entre outras conclusdes, destaca-se o

facto de:

“todos os inquiridos assumem diferentes papéis simultaneamente no seu trabalho diario. (...) No que
se refere as competéncias e atributos pessoais relevantes para as varias fungdes, ndo é surpreendente
gue a maioria dos inquiridos se considere bem preparada para comunicar em nome das organizagdes
(77,1%), mas apenas um em cada dois inquiridos considere que as suas competéncias de gestao sdo
elevadas (49,8%)” (Zerfass et al., 2021, p.47).

Além desta permeabilidade de papéis, os inquiridos revelaram que, enquanto
comunicadores, concretizam tarefas mais técnicas e restritas como a gestdo da reputacdo, marca e
crises; criar campanhas e contetdo; gerir e avaliar meios e gerir relagdes com jornalistas e
stakeholders (Zerfass et al., 2021, p.54). Sdo as mulheres que dedicam maior parte do seu tempo
de trabalho a desempenhar tarefas associadas ao perfil comunicador, seguindo-se coach; e 0s
homens estdo mais representados nos papéis de gestor, embaixador e conselheiro. Num estudo de
2023, The Paradox of the Role of Communication Professionals: Identifying the Gap between
Theory and Practice and its Determining Factors, destacam-se trés ideias centrais: os diretores

executivos ndo percecionam os profissionais de comunicacdo de alto nivel como técnicos, mas
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como conselheiros estratégicos; contudo, recorrem mais as competéncias dos profissionais de
comunicagdo para tarefas técnicas e operacionais do que para funcGes estratégicas; e, a terceira
ideia presente neste estudo, indica que, frequentemente, os altos responsaveis ignoram a
importancia central da comunicacdo estratégica, que teoricamente deve alinhar a estratégia de
comunicacdo com a estratégia geral da organizacdo (Jakucioniené, 2023, p.161). Situacdo
semelhante, de acordo com Frst et al., ocorre no caso das InstituicGes de Ensino Superior (IES),
onde o reconhecimento da necessidade de um alinhamento estratégico da comunicacdo, ndo se
traduz, contudo, numa realidade em que os profissionais de comunicacdo passem a exercer uma
maior influéncia nas decisdes estratégicas das IES (ibidem, 2022, p.526). Espera-se que 0
profissional de comunicacdo seja um elemento mobilizador na criacdo de um ambiente
organizacional no qual todos se sintam informados, conectados e em partilha com os propdsitos
da instituicdo (loIC - Institute of Internal Communication'®), embora a pratica revele contextos
onde o &mbito de acdo dos profissionais de PR acaba por sofrer constrangimentos. Inquestionavel
é o facto de que, independentemente dos varios papéis que desempenham, a multiplicidade de
tarefas pressupde um conjunto de competéncias em vérias &reas préaticas e teméticas, permitindo-
Ihes executar quaisquer especialidades'* das RP. Yaxley et al. (2020, p.37) salientam algumas
skills importantes para o desempenho da profissdo, das quais destacamos: estratega organizacional
e de planeamento, capacidade analitica (analisar informacdo ou uma situacdo e identificar os
elementos chave com o intuito de elaborar recomendacdes ou resolver problemas), pensamento
critico (pensar e atuar de forma inovadora) e espirito colaborativo (trabalhar de forma efetiva com
outros através de ideias partilhadas e direcionadas a um objetivo comum), empatia (pensar além
das suas necessidades e saber reconhecer as emogdes do outro) e a escuta ativa (atencao, resposta

e memoria).

1.6. Sintese

Iniciou-se este capitulo com uma abordagem as RP, ao seu papel estratégico nas
organizacgdes e a sua importancia para a construcao e manutencao de relacionamentos efetivos com
diferentes stakeholders. E, neste processo, advogam van Ruler & Veré¢i¢ (2003, p.165), “é
impossivel praticar RP sem influenciar a estratégia da organizacdo e sem a responsabilidade da
Comunicacédo Interna — isto €, influenciar os membros de uma organizagdo para algum tipo de

comportamento organizacional”, tema que sera abordado no capitulo seguinte.

130 10IC - Institute of Internal Communication tem origem na British Association of Industrial Editors (fundada em
1949) e é o Unico 6rgdo, no Reino Unido, dedicado inteiramente & Comunicacdo Interna (lolC, n.d.). Disponibiliza
um Mapa da Profissdo do Comunicador, cujo intuito é destacar os conhecimentos e as competéncias basicas
necessarias para o exercicio da funcdo de Comunicador Interno.

14 Consultar Apéndice i, Tabela 24. Algumas funcdes de RP.
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Capitulo 2. A Comunicacéo Interna nas organizagoes

2.1. Cenérios e desafios

“A comunicacdo, enquanto atividade visivel e manifesta, constitui o processo através do qual se
realizam as rela¢des com o publico interno” (Kennan & Hazleton, 2006, p.327).

Sensivelmente a partir de 2010, o contexto e as dinamicas globais exacerbaram-se (FFMS,
n.d.), colocando novos desafios a diferentes niveis, impactando a forma como os individuos
percecionam e se relacionam com os factos, caracterizando o que se concetualiza como “sociedade
pos-verdade!® — um paradigma que perspetiva o discurso publico como um choque de diferentes
narrativas politizadas, ainda que as evidéncias racionais possam revelar uma conclusdo
factualmente distinta. Para as RP, que se pautam por rela¢fes de confianca entre organizacoes,
partes interessadas e a sociedade de forma geral, esta visdo do mundo, adiciona desafios e a
comunicacao apresenta-se como um ativo estratégico (Craciun, 2017; Ihlen et al., 2019).

Numa sociedade altamente mediatizada, a volatilidade das percec¢6es do publico, o declinio
da confianca nas instituicGes publicas e privadas a nivel global e a rapida evolucdo dos servicos
baseados em inteligéncia artificial destacam a necessidade crescente de que os profissionais de RP
possuam um conhecimento sélido dos desafios e oportunidades na gestdo da comunicacéo (Zerfass
et al., 2023). Este facto é especialmente relevante na ClI, essencial para o sucesso organizacional
(Yaxley et al., 2020, pp.33-41). Conhecedores da envolvente, os profissionais de RP podem
melhorar a percecdo quanto ao seu papel e importancia do trabalho desenvolvido dentro das
organizacOes (Eir6 e Raposo, 2020, p.93), nomeadamente quanto a crescente necessidade de
envolver os trabalhadores (Jouany, 2020; Vaughan, 2023; DesRochers, 2024) e criar uma cultura
emocional positiva atraves da ClI simétrica (Men & Yue, 2019, p.3). Sun et al., referem mesmo
que a CI simétrica desempenha um “papel crucial” ao potenciar “as experiéncias cognitivas e
afetivas dos empregados e a identificagdo organizacional durante mudangas induzidas por crises”
(2021, p.1417). Esta preméncia de reforcar as relagdes exige uma gestdo deliberada por parte dos
responsaveis organizacionais, posicionando a Cl como uma area de conhecimento especializado
(Tench & Yeomans, 2006, p.337; Vercic et al., 2012, pp.223-227).

No relatério Communications Trend Radar 2024, essa necessidade (e, consequentemente,
novas exigéncias a Cl), é uma das conclusdes reforcadas pelo facto de a forca de trabalho estar a
sofrer grandes modificacdes. Alias, uma tendéncia que assumiu maior pujanga no cendrio durante
e p6s-COVID19 (Sun et al., 2021; Gomes et al., 2021, p.9; Passo Neto & Mattar, 2022, pp.8-9;

15 pés-verdade foi apontada pelo Oxford Dictionaries como a palavra mais procurada de 2016. “Post-truth is an
adjective defined as ‘relating to or denoting circumstances in which objective facts are less influential in shaping
public opinion than appeals to emotion and personal belief”. Consultado a 14 janeiro 2024 em
https://languages.oup.com/word-of-the-year/2016/
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Martinez-Romero & Yaber-Oltra, 2022, p.134; Yue & Thelen, 2023, p.7, Strensen et al., 2024,
p.106, Lemon et al., 2024, p. 338).

As alteracdes demograficas, as migracdes, a automatizagdo e o0 aumento das exigéncias no
ambiente de trabalho sdo exemplos de mudangas sociais, tecnoldgicas e econémicas que afetam
os trabalhadores (Stieglitz et al., 2024). Estes sdo, simultaneamente, uma for¢a produtiva, mas
também uma voz do que se passa na organizacdo e um reflexo da prépria sociedade, contribuindo
para que as fronteiras entre a Cl e a comunicacdo externa (CE) se interconectem cada vez mais
(Yue et al.,, 2024, p.3). As organizaces, sdo colocados cenarios que exigem abordagens
comunicacionais inovadoras (Stieglitz et al., 2024, p.21). Por exemplo, no artigo Top Internal
Communication Trends 2024: What the Experts Think, publicado no final de 2023, varios
profissionais de Comunicacdo destacam o impacto da automatizacdo de mensagens e a
consequente necessidade de autenticidade na Cl; a importancia de analises e insights para medir o
impacto das comunicacBes, a adogdo estratégica da inteligéncia artificial e a construcdo de
confianga como algumas das principais tendéncias e desafios a Cl (DesRochers, 2024). E a
necessidade estende-se, igualmente, a um maior envolvimento da academia, nomeadamente da
area disciplinar das RP, no sentido de aprofundar o desenvolvimento teérico (Yaxley et al., 2020,
p.35; Men, 2021, p.7, Lemon et al., 2024, p. 347) com base na investigacdo destes novos (atuais)
contextos organizacionais e das suas dindmicas comunicacionais internas, alargando as fronteiras
iniciais dos estudos de CI, que emergiam sobretudo das areas da gestdo ou, por exemplo, da

psicologia organizacional (Vergic et al., 2012, p.223; Ver¢i¢ & Spoljari¢, 2020).

2.2. Evolugéo concetual

Men (2021, p.2), refere que é a natureza estratégica da Cl — desenhada para alcancar
objetivos especificos de comunicacdo, consubstanciando-se estes na eficécia organizacional — a
carateristica diferenciadora em relacdo a comunicacdo organizacional, termo frequentemente
utilizado como sinénimo. Clarificando a distin¢do entre os dois termos, Welch & Jackson (2007,
p.180) elucidam que a comunicacdo organizacional centra-se na comunicagdo enquanto fendmeno
e a Cl, na algada da estratégia de RP, integra a comunicagdo corporativa. FitzPatrick (2012, p.274)
também destrinca os dois conceitos: comunicacdo organizacional situa-se ao nivel da relagédo diaria
na organizagao, da informag&o de gestdo relacionada com tarefas e processos. Contudo, e sob a
perspetiva das organizacfes enquanto sistemas que se definem pelas relacdes que se estabelecem,
num processo de comunicacao reciproco, salienta o autor, faz mais sentido falar de Comunicacéo
Interna.

Do ponto de vista de Kalla (2006, p.27), a Cl pode ser entendida como integracdo da

comunicacdo formal e informal que ocorre interna e transversalmente na organizagcdo. A autora
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considera a designagdo “comunica¢des internas”, por forma a envolver os Varios processos
comunicativos que ocorrem em diferentes niveis: empresarial; de gestdo; corporativo e
organizacional. Nesta mesma linha de pensamento em que se perspetiva uma abordagem holistica
da CI, Men (2019), reforca:

“a comunicacdo interna eficaz requer uma compreensdo profunda do contexto organizacional,
infraestrutura, dindmica de poder, psicologia dos trabalhadores e processos de comunicacdo. A
comunicacdo ndo funciona isoladamente. Multiplas forcas, como lideranca, cultura, estrutura e
tecnologia, interagem para influenciar o funcionamento da comunicagéo”.

No contexto das organizacdes, atualmente, a Cl é perspetivada como uma éarea
independente exercida ora no ambito das RP, do marketing ou dos recursos humanos (Oliveira &
Rudo, 2022, p.91), sendo opinido de alguns autores que é o profissional de relacBes publicas e de
comunicagdo estratégica quem detém o melhor entendimento relativamente aos stakeholders®®
internos (Ver¢i¢ & Spoljari¢, 2020; Men, 2021, p.2), reforcando a visdo da funcéo estratégica da
Cl e o seu alicerce no seio das RelagBes Publicas (Yeomans & FitzPatrick, 2017; Lee & Yuen
2020, p.2; Yue, 2024, p.10).

Partindo da visdo de Welch & Jackson (2007) e de Welch (2020, p.49), quanto a evolucéo
do papel da ClI na vida das organizac6es, desenha-se uma linha temporal marcada por varios temas:
a década de 1990 coloca a tonica no apoio aos processos de organizacdo de mudanca cultural; no
inicio do século XXI, dominam as questfes do envolvimento e da participacdo; evoluindo, na

primeira década do ano 2000, para conceitos como a transparéncia e a confianga. Em sintese:

Tabela 4. Eras da Comunicacéo Interna

Epoca Obijetivos principais Foco da ClI Referéncias
da Cl
Pre-1939 Entretenimento Recreativo, historias que revelam

a dimensdo humana do
trabalhador

Década 1940 Informacéo Promocdo de oportunidades, Dover (1959)
atividades da organizagéo
Década 1950 Persuasédo Explicar decisdes estratégicas de

gestdo visando o apoio dos
trabalhadores
Década 1980 Entendimento mituo  Facilitar o dialogo e entendimento

entre a organizaco e os Grunig & Hunt (1984)
trabalhadores
1990 Mudanca cultural Apoiar o processo de negdcio e a
promoc¢do de mudancas culturais Welch (2018)
2000 Engagement Aumentar 0 engagement dos

trabalhadores

16 Os conceitos de stakeholder e publicos encontram-se desenvolvidos no Capitulo 3.
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2010 Transparéncia e Alcancar maior transparéncia e
confianga construir a confianca

Fonte: Adaptado de Welch (2020, p.49)

No alinhamento da evolugdo acima descrita, e apoiado nas observac6es de Welch (2020),
Oliveira & Ruéo (2022) e Yue et al. (2024), acrescentamos que a década de 2020 ¢ marcada pela
atuacdo do profissional de comunicagédo interna como um importante papel no engagement, escuta
e cuidado dos publicos internos. Welch (2020, p.53) define engagement como algo “dindmico e
sujeito a flutuacdo, pode ser influenciado e afetado pelas intervencdes da gestdo, nomeadamente
atraves da comunicacdo interna”. Sublinha, ainda, que “é uma pratica organizacional com o
potencial de efetivamente transmitir os valores da organizacéo a todos os trabalhadores e envolvé-
los nos objetivos organizacionais” (ibidem, 2020, p.54). Complementando, Oliveira & Ruéo
(2022, p.96) destacam que a “escuta dos colaboradores” é central a ideia de comunicacdo como
uma construcdo conjunta de significados, contribuindo para um ambiente de trabalho mais
colaborativo e participativo. Além disso, Yue et al. (2024, p.4) enfatizam a importancia de
promover uma cultura organizacional focada no cuidado, apoio e inclusdo — uma abordagem que
amplia o papel da CI para além do engagement e da escuta, incorporando praticas que promovam
0 bem-estar e a incluséo dos trabalhadores. Estas direcdes desafiam a Cl a seguir imperativos
sociais e éticos mais amplos, visando ndo apenas 0 sucesso organizacional, mas também o
beneficio da prépria sociedade.

As organizacgdes encontram-se diante de uma nova realidade e de novos contextos, cujas
exigéncias moldaram a evolucdo da fungdo da Cl — esta ndo é apenas uma ferramenta operacional,
mas uma funcéo estratégica essencial para o desenvolvimento sustentavel das organizagdes e para
a criacdo de valor social.

Yeomans (2006, p.334) assinala que a “‘comunicacdo interna é o termo usado no Reino
Unido, entre outros paises, para descrever o sistema de gestdo da comunicagdo de uma organizacao
onde os funcionarios sdo considerados um publico ou stakeholder”, participantes ativos no
processo de cocriacao de sentido.

Isto pressupde que a Cl é um processo mutuo — e ndo unidirecional (FitzPatrick, 2012,
p.275). Tkalac Verc¢i¢ et al., em 2012, registavam que uma das atribuicdes essenciais da Cl é o de
manter o processo de interacdo no ambiente interno das organizagdes e, mediante uma anélise
sistematica, disponibilizar informacdo, simultaneamente a todos os publicos, o mais eficiente
possivel (ibidem, 2012, p.225). Os processos de Cl impactantes consideram a possibilidade de

discusséo, pois esta permite aferir o grau de entendimento da mensagem e a consulta/escuta das
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opinides dos trabalhadores, reforcando a sua motivacdo emocional para participar do processo
estratégico da organizacdo (Yeomans & FitzPatrick, 2017).

Do ponto de vista de Nuno Goulart Branddo (2018), a Comunicagdo Interna deve ser
entendida na sua dimenséo estratégica, contribuindo para reforgar a importancia da valorizagdo
das pessoas e aumentar o seu envolvimento com a organizagao que integram. De que forma? O

autor aponta:

“i) promover e desenvolver o carater da empresa; ii) trabalho com significado; iii) prosperidade
interpessoal; iv) comportamentos virtuosos; v) emocgGes positivas; vi) inquiricdo apreciativa; e,
sobretudo, vii) potenciar e envolver os colaboradores no projeto identitario, cultural e social da
organizacdo que representam” (Brandao; 2018, p.99)

Na linha de pensamento Grunigiana, podemos aferir que organizacfes abertas e
interdependentes, que se pautam maioritariamente por um modelo de comunicacdo simétrica
bidirecional, estimulam a participacao e a inovacao (Grunig & Hunt, 1984, p.23; Grunig, Grunig
& Dozier, 2002, pp.25-26; Grunig & Kim, 2021, p.295) contribuindo para a satisfagdo e
envolvimento dos trabalhadores, (Grunig, Grunig & Dozier, 2002, p.481; Lee et al., 2022), a
produtividade, o compromisso, a confianca e a aprendizagem dos funcionarios; melhora o clima
de comunicacédo e o relacionamento com os publicos, e impacta positivamente a qualidade, as

receitas e ganhos das organizacOes (Berger, 2008).

2.3. Propositos da comunicacédo interna

“O objetivo da comunica¢do interna é informar e envolver os funciondrios de uma forma que os
motive e permita maximizar o seu desempenho e contribuir para a estratégia de negécios de forma
mais eficaz” (UK Government Communication Service, jan2024).

A Comunicacéo Interna estd envolvida em diversas atividades, mas, de forma genérica,
FitzPatrick (2012, p.276) destaca como sendo 0s propositos desta area de RP: cumprir obrigacdes
legais de comunicacdo®’; fortalecer o sentido de comunidade; contribuir para que o trabalhador
saiba qual a sua funcdo e como a concretizar; promover a defesa de direitos e apoiar a mudanca.
A CI desempenha um papel vital na satisfacdo que os trabalhadores expressam por pertencerem a
organizacdo na qual exercem a sua atividade profissional (ibidem, 2012, p.277).

Contribuir para que os trabalhadores compreendam a estratégia e reforcar o employee

engagement*® sdo duas funcdes apontadas a Cl por Yaxley et al. (2020, p.34) e Ruck (2020, p.71)

17 FitzPatrick (2012, p.277) alude & existéncia da Diretiva 2002/14/CE, que estabelece um quadro geral relativo a
informacdo e & consulta aos trabalhadores na Comunidade Europeia. Publicada em https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/PT/TXT/?uri=CELEX%3A32002L0014.

18 “Employee Engagement, um sentimento da parte dos trabalhadores de que podem expressar 0s seus pontos de vista,
num clima de abertura” (Ruck, 2020, p.66). Algumas definicGes do conceito podem ser consultadas no Apéndice i,
Tabela 27.
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enfatiza como principios basilares da Cl, manter os trabalhadores informados e criar oportunidades
para que os trabalhadores possam expressar as suas opinides®®. Prevalente é também o impacto da
Cl na cultura e no sentimento de pertenca, tal como a reinvengdo da relacdo empregador-
trabalhador, conforme indicam dados do relatério Gallagher - Internal Communication and
Employee Experience - State of the Sector 2022/23. Este estudo elenca como propdsitos atribuidos
a Cl: a cultura e pertenca (local de trabalho inclusivo onde os trabalhadores se identifiqguem e se
sintam valorizados)?; o alinhamento estratégico (criar clareza quanto a estratégia); a agilidade
organizacional (apoiar a ado¢do de novos comportamentos, sistemas e processos); a gestdo de
riscos (por exemplo, ciberseguranca, salde e seguranca, conduta ética); a experiéncia do cliente
(capacitar os trabalhadores para oferecer o melhor servico possivel); a retencdo de talento e
advocacy?l. Men (2021, pp.3-4) advoga que “o papel e a funcdo da Comunicacéo Interna podem
ser resumidos como: informativo (informar), relacional (ouvir, conectar), motivacional (aculturar,
inspirar, motivar) e comportamental (envolver)”.

Contudo, consultando, ainda, o relatério Internal Communication and Employee
Experience, percebemos como a pratica nem sempre corresponde a teoria: 58% das organizacGes
falham ao articular uma narrativa de mudanca ou a compreender o seu impacto nos diferentes
publicos. N&o sendo o processo de mudancga o foco do nosso trabalho, este ponto é para aqui
convocado para ressalvar trés aspetos interligados: as mudancas (aqui referimo-nos ndo so a
mudancas estruturais, mas, sobretudo, a transformacgdes da prépria forma de pensar ou agir)
ocorrem enquanto processos organicos inerentes a propria vivéncia em sociedade. Em segundo
lugar, a efetividade da Cl desempenha um papel importante nos comportamentos dos seus
trabalhadores e, em terceiro lugar, quanto mais abrangente e detalhada for a investigacdo levada a
cabo pelos profissionais de RP sobre expetativas e as motivagdes de comunicacdo dos
trabalhadores, melhor serd o entendimento e aproximacao entre a organizacgao e as pessoas que a
integram. A este propdsito em concreto, Yue et al. (2024, p.21) reforcam a necessidade de alargar
0 campo tedrico e analitico do estudo da Cl, e referem a vantagem de inserir estes estudos no

ambito de um paradigma retérico e construtivista, com o intuito de contribuir para uma

BAa questdo da voz dos trabalhadores, ¢ um tema retratado nos estudos sobre comunicagdo organizacional desde o
inicio dos anos 2000, como assinalam Waymer & Ni (2009, p.219).

20 Destacamos a nocdo de identificagdo organizacional, através de Bartels et al. (2007, p.174): “a esséncia é que 0s
funciondrios que se sentem unidos com a organizagao para a qual trabalham também se descreverdo em termos das
caracteristicas da organizacdo. O grau em que os funciondrios realmente se sentem parte da organiza¢do para a qual
trabalham é um fator crucial para o sucesso da mesma”.

21 De acordo com o Public Relations Institute of New Zeland, “advocacia é qualquer acdo que fale a favor, recomende,
apoie ou defenda em nome de outros. O objetivo é trazer mudancas. Pode envolver uma variedade de praticas de
relacbes publicas, tais como relagdes com os media, gestdo de assuntos, comunicacdo estratégica, interacGes
organizagao-publico focadas na construgdo de relacionamentos” (PRINZ, n.d.).
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compreensdo mais aprofundada sobre o papel da comunicagdo na construcao de realidades sociais

nas organizagdes. Na opinido destes autores:

“A incorporagdo desses paradigmas permitiria uma compreensao mais matizada da comunicagdo
interna, examinando ndo apenas 0s aspetos pragmaticos e de gestdo, mas também como a linguagem,
os simbolos e as interagdes sociais contribuem para a criacdo de significado e influenciam a
dindmica organizacional” Yue et al. (2024, p.21).

Ao encontro do acima exposto, ndo podemos deixar de considerar a influéncia do
paradigma pos-moderno nas RP, perspetivando-se uma Cl que desafia as grandes narrativas e
reconhece a fragmentacéo e a pluralidade de perspetivas dentro das organizagdes. No contexto das
IES, abordadas no presente estudo, significa reconhecer e valorizar as mdultiplas vozes e
experiéncias dos seus diversos publicos. A Cl deve, por isso, ser inclusiva e reflexiva, promovendo
um dialogo aberto e continuo, que considera as complexidades e contradi¢cGes inerentes as

interacGes humanas e organizacionais.

2.4. A Comunicacao Interna nas instituicdes de ensino superior

“explorar como os funcionarios vivenciam o engagement em diferentes tipos de organizagdes ou
preferem certas formas de comunicacéo interna é fundamental para garantir que o desenvolvimento
tedrico avance e que as praticas beneficiem ainda mais o local de trabalho” (Lemon & Fajardo,
2024).

“As institui¢des de ensino sdo sistemas sociais nos quais os stakeholders interagem dentro
de um determinado sistema de valores e regras” (Brinia et al., 2022, p.1). As Institui¢cdes de Ensino
Superior (IES) detém um papel de relevo nas sociedades, com caracteristicas diferenciadoras como
0 ensino mais aprofundado, a investigacdo desenvolvida em unidades dedicadas, e a transferéncia
de conhecimento, atribuindo-se-lhes uma dimensdo de responsabilidade pablica e de contributo
para 0 bem publico (Enders & Jongbloed, 2007, p.10), dependendo o seu sucesso, em grande
medida, da “habilidade para cuidar das relagdes com os seus Stakeholders” (Kettunen, 2014,
p.34). De acordo com Magalhdes & Amaral (2000, p.439) ao longo da historia, as IES tem sido
atribuido “um papel crucial nos processos que visam fortalecer a identidade politica através da
preservagdo e valorizagdo da identidade nacional” e a sobrevivéncia das universidades depende da
sua integracdo e interacdo com e nos ambientes econémico e social, atestam ainda Magalhdes &
Amaral (2000, p.442). Conceitos como “autonomia institucional, avalia¢do da qualidade,
responsabilizacdo, etc., tornaram-se os termos centrais da abordagem de orientacdo governamental
no que diz respeito ao ensino superior. E dentro deste novo enquadramento que o conceito de
stakeholder ganhou a sua importancia actual” (ibidem, 2000, p.442).

Para que as universidades continuem a exercer o seu papel e a “cumprir as suas

responsabilidades no ambito da educagdo, investigacdo e servigo, tém de ter recursos e liberdade”
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(Radock, 1978, p.604), cabendo uma importante responsabilidade aos departamentos de RP na
tarefa de informar e “educar o publico para compreender, tolerar e defender a necessidade vital de
liberdade” (ibidem, 1978, p.604) para o exercicio das competéncias e missao das IES.

Nessa mesma linha, entende-se que “as relagdes publicas sdo vitais para o bom
funcionamento de qualquer institui¢do de ensino”, contribuindo para a consciencializagdo da
importancia da fungdo das universidades: “ensinar, servir e investigar” (Henderson, 2001, p.535).

Referindo-se a realidade portuguesa, Figueira (2015, p.163), nota que “a subita apeténcia
pela comunicagdo” representa uma atitude de “reagdo para com um quadro novo em que tais
organizagOes foram colocadas contra a sua vontade, e menos a uma adesao entusiasta e espontanea
por algo que, tanto nos Estados Unidos como em muitos paises da Europa, ha muito faz parte da
rotina e dos procedimentos das universidades”.

Delport (2020, pp.2-3), apontando a natureza complexa das IES — académica e burocratica
— como um dos fatores que influencia negativamente a efetividade da comunicacdo com o0s
diversos publicos internos, reforca a ideia da necessidade de mudanca de mindset nas IES em
relacdo as funcdes e praticas da Comunicacdo. Mediante a comparacdo de resultados de varios
estudos realizados em diferentes momentos, essencialmente focados nos paises da europa
ocidental e do norte, Furst et al. (2022, p.517) afirmam que “podem distinguir-Se quatro dimensdes
de mudanca ou tendéncias: a comunicacdo das IES nos gabinetes centrais de comunicacao
intensificou-se, diversificou-se, tornou-se mais estratégica e profissionalizou-se”, confirmando a
tendéncia assinalada por Figueira.

Na revisdo de literatura sobre o tema, foi identificada a necessidade de procurar novos
caminhos no Ensino Superior, instituicdes desafiadas pelos novos contextos globais??, que
ignoram muitas vezes as realidades “locais” e especificidades culturais (Diogo et al., p.111) e,
consequentemente, com necessidade de novos paradigmas comunicacionais, (Radock, 1978,
p.600; Magalh&es & Amaral, 2000, p.440; Rudo, 2005, p.591; McKenna, 2018; First et al., 20223,
p.459). Um posicionamento comunicacional marcado, essencialmente, por um modelo
institucional e assimétrico passa a nao ser suficiente para responder as mudancas estruturais dos
modelos de gestdo que perpassam as IES e se fazem sentir ao longo do século XX (Ruéo, 2005,

p.592; McKenna, 2018). As “universidades-empresas”?, como refere Rudo (2005, p.598) sédo

22 Enders & Jongbloed (2007, p.11), afirmam que “O ensino superior esti atualmente a passar por multiplas
transformacdes devido ao impacto da reforma geral do setor publico, da mudanca do papel do Estado, de novos
padrdes sociais de procura, fluxos e relagdes globais, e das novas tecnologias que se tornam disponiveis. Os atributos
tradicionalmente associados ao “publico” e ao “privado” no ensino superior tornaram-se pouco claros e contestados”.
23 Magalhdes & Amaral (2000, p.441) sustentam que “na Europa Ocidental, consideragdes mais pragmaticas do que
ideoldgicas forgcaram o mercado a ocupar o centro da regulagdo politica. (...) O mercado e as regras semelhantes ao
mercado eram cada vez mais considerados como a melhor forma de “taylorizar” institui¢des de ensino superior — no
sentido de torna-las mais eficazes e eficientes — e 0 empreendimento foi escolhido como um dos principais inovadores
modelos organizacionais do ensino superior: a universidade empreendedora”.
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convocadas a desenhar novas estratégias, adequando a sua missdo a evolucdo dos contextos
ambientais e dedicando “uma atencdo particular a forma como comunicam e desse modo
constroem sentido para os seus publicos internos e externos” (ibidem, 2005, p.600) pois, tal
como refere Marchiori (2008, p.6) a respeito dos desafios organizacionais, “o ser humano € 0

principal canal dos acontecimentos”.

2.4.1. Novos paradigmas comunicacionais nas 1ES

“(...) as relagdes publicas podem prestar um servico imensuravel no sentido de obter aceitagdo
favoravel dos ideais, servicos e objetivos educativos da instituicdo por parte do publico do qual

obtém o seu apoio” (Grossley 1944, pp.339-340).

O papel das RP e a importancia de programas comunicacionais nas IES € retratado na
literatura da disciplina por varios autores (Grossley, 1944; Cutlip, 1950; Radock, 1978; Henderson,
2001; DeSanto & Garner, 2001; Rudo, 2005; Broom & Sha, 2013; Anggreni, 2018), tal como
também ja elucidamos no ponto anterior. Em Public Relations for Educational Institutions,
Radock, apoiando-se nas conclusdes do Greenbrier Report (1978)%, ja destacava como condicdes
basicas para a pratica efetiva das RP nas IE: “uma declarag¢ao formal dos propositos institucionais;
um produto apelativo; um or¢amento adequado e pessoal adequado” (Radock, 1978, p.606).

Esta prética efetiva pressupde um planeamento e colaboracéo estreita entre o responsavel
de RP e os membros da dire¢do das IE (Radock, 1978, p.607; Delport, 2020, p.10). Relativamente
a estes ultimos, Meintjes & Steyn (2006, p.174) salientam a importancia da sua participacéo e
fomento da comunicacdo de duas vias, com reflexo na propria produtividade e efetividade das
IES. O entendimento de que mensagens coerentes, desenvolvidas a partir de um conjunto interno
de metas, apoiadas em objetivos mensuraveis, contribuem para a reputacdo de uma universidade
¢ apontado como uma importante tarefa das RP nas IES por DeSanto & Garner (2001,
p.545). Mediante processos de negociacao bidirecional e mutuamente benéficos entre todos os
responsaveis pela comunicacdo, adiantam os autores, € possivel veicular mensagens coerentes
constituindo um ponto de partida para que cada unidade da IES (faculdade e/ou
departamento/servico) estabeleca as suas proprias metas e objetivos comunicacionais alocando 0s
esforgos e recursos necessarios (ibidem; 2001, p.545), para que a comunicagdo dentro e fora da
organizacdo possa decorrer de forma livre, independentemente dos meios usados nesse

intercambio (Ramachandran, 2010, apud Avram, 2015, p.274). Contudo, na pratica, nem sempre

24 Este relatorio foi elaborado pela American College Public Relations Association e pela American Alumni Council.
Radock refere-se as conclusdes apresentadas neste documento, considerado, a data, “o desenvolvimento mais
significativo no reconhecimento das RP” (Radock, 1978, p.606), nas IES, nos E.U.A.
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a aplicacgdo tedrica é levada em consideracdo ou frutifera, como se destaca no paragrafo abaixo de

Teresa Rudo, a propdsito de um estudo sobre as universidades portuguesas:
“Até finais da década de 1990, as universidades portuguesas usavam um modelo de comunicagio
dito institucional e assimétrico. Isto &, privilegiavam os publicos institucionais (...). O esforco de
contacto era reduzido, e pouco articulado. Os lideres organizacionais acreditavam que a qualidade e
0 rigor no ensino e na investigacdo seriam suficientes para criar ¢ manter uma imagem positiva. A
comunicacdo interna era praticamente ignorada, e o contacto com os potenciais alunos era
meramente burocratico e informativo” (Ruéo, 2005, p.592).

DeSanto & Garner recorrem a teoria dos sistemas para enquadrar a fase de transicdo
comunicacional nas IES (2001, p.544) caracterizada por um sistema tradicionalmente fechado em
muitas IES, que ndo leva em consideracdo a interacdo das partes interessadas com a organizacao.
J& a perspetiva dos sistemas abertos, de acordo com os autores, é tendencialmente propensa e
fomentadora desta inter-relacdo. Broom & Sha (2013, p.383) usam o termo continuum, ou seja, a
ideia de linha progressiva que varia de sistemas fechados, num extremo, a sistemas abertos, no
outro, de uma fronteira impermeavel a outro ponto, no extremo, permeavel. “Os sistemas sociais
ndo podem ser completamente fechados ou totalmente abertos, pelo que séo relativamente abertos
ou relativamente fechados. A distingdo ¢ importante”, ressalvam Broom & Sha (2013, p.383).

Regressando a DeSanto & Garner (2001, p.546) e a necessidade das IES caminharem para
sistemas mais abertos, os autores apontam seis consideragdes para reforgar a coesdo interna, as

quais colocamos em paralelo com as quatro etapas de um dos modelos de RP mais utilizados:

RACE (Research, Action; Communication, Evaluation).

Tabela 5. O processo de RP nas Instituicdes de Ensino

Consideracoes Etapas
Definicdo de objetivos mutuos e sincronizados por
forma a interagir, apoiar a miss@o e as metas de curto ¢ Pesquisar — Analise da Situagdo, Analise da
longo prazo; Organizagdo e a Analise dos Publicos

Identificar os stakeholders fundamentais para o sucesso

da instituicdo e de cada unidade.

Identificar e priorizar os principais intervenientes para

os objetivos de cada unidade e para a missdo da Planificar e programar — Estratégia
instituigao;

Comunicar com uma voz institucional clara Comunicar - Implementacéo

Realizar e partilhar avaliacfes continuas Avaliar

Fonte: Elaboracao propria com base em DeSanto & Garner (2001, p.546)

Por ultimo, acrescentam o reconhecimento do profissional de Relagdes Publicas como
forca impulsionadora do esforgo colaborativo nas organizacdes. A semelhanca da atuacdo do

profissional de RP em qualquer outra area, também no Ensino, cabe aos RP certificarem-se que 0s
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seus planos e programas se enquadram nos planos e objetivos estratégicos globais das suas
organizagdes (Henderson, 2001, p.535).

Nas IES, “a comunicagdo interna ¢ um dos principais componentes que permitem a
execugdo do processo de gestdo estratégica” (Zaumane, 2021, p. 551). Num estudo sobre a Cl nas
IES, Zaumane (2021, p. 554) identifica e resume em 8 pontos 0s principios estratégicos essenciais
da Cl:

e Presenca do responsavel pela funcéo na equipa de gestao;

e Andlise e escuta do ambiente interno: compreender as dindmicas e o ambiente interno
dentro da organizacao;

e Comunicacdo direcionada pelo lider: deve comunicar claramente a estratégia e a sua
implementacdo aos colaboradores;

e Ligacdo da Cl com a estratégia operacional e objetivos da organiza¢do: a comunicacdo
interna deve estar alinhada com a estratégia operacional e os objetivos da organizacao;

e Colaboradores como stakeholders importantes;

e Envolvimento dos colaboradores e didlogo no processo de tomada de decisdes;

e Planeamento da ClI;

e Avaliacdo das atividades de Cl: para garantir a sua eficacia e alinhamento com os objetivos

da organizacéo.

Apesar de uma regular monitorizacéo e avaliacdo da Cl integrar as boas praticas (Delport,
2020, p. 5), o que se verifica é que a tarefa de medir e avaliar a Comunicagdo nas IES acaba por
ser relegada para segundo plano (Sérensen et al., 2024, p.96) e “poucas universidades medem
resultados indiretos com base em pesquisas de publico ou populagdo” (ibidem, 2024, p.101). Em
alguns casos, essas pesquisas, ou avaliagbes formativas, destinam-se a obter dados sobre as
preferéncias pelos diversos canais de comunicacdo, permitindo desenvolver uma estratégia ou

escolha dos canais com mais impacto junto dos seus publicos (Sorensen et al., 2024, p.103).

2.6. Canais, conteudos e fluxos da Comunicacdo Interna

Numa organizacgdo, pensar nos canais a utilizar para comunicar com os trabalhadores, e
para que eles comuniquem entre si, implica, antes de mais, a definicdo de objetivos concretos a
alcangar (outcome) (Gillis, 2006, p. 259). Desta forma, seré possivel adequar a técnica ou canal de
comunicagdo que permitird levar a mensagem ao trabalhador (push); ou, ao invés, levar o
trabalhador a encontrar a informacéo que deseja (pull) no momento que sente necessidade desta.

Contudo, seja qual for o canal escolhido, é preciso ndo esquecer que disponibilizar a informagédo
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néo significa que o processo comunicacional venha a ser bem-sucedido. Informar e comunicar ndo

significa a mesma coisa:

“O primeiro envolve um processo unidirecional, ou seja, a mera transmissao de dados informativos,
sem atender a um processo interativo, ou bidirecional, em que sdo potenciadas as reagdes as
mensagens e impacto no seu publico-alvo (...) sem promover uma cultura organizacional, uma
integracdo e identificagdo de cada trabalhador do grupo organizacional, ou promover uma nogao de
utilidade deste e do seu trabalho para o todo e, consequentemente, para a sociedade” (Spinola, 2017,
pp.138-139).

Os critérios para a selecdo dos media variam, de acordo com 0s objetivos; mensagem que
se pretende transmitir, as preferéncias dos destinatarios, as suas necessidades de informacao, tal
como a disponibilidade de recursos (tempo, competéncias, orcamento) (Gillis, 2006, p.260). Stein
(2010, p. 255) salienta que, através dos canais de comunicacdo de uma organizacao, podem ser
elaboradas algumas conclusdes sobre a sua estrutura (o recurso a canais formais pode refletir uma
estrutura mais hierarquica, enquanto o uso de canais informais pode indicar uma estrutura menos
compartimentada)?. Referindo alguns canais mais comuns, destacamos, no quadro seguinte, o seu

proposito e a direcdo da comunicag&o.

Tabela 6. Canais de Comunicacao Interna

Canais mais comuns

Propésito

Direcdo da comunicacio

Email

Péagina de noticias na intranet
E-Newsletters ou revistas internas
TV interna

Placares

Memos

Mensagens de texto (sms)

Push (a informacéo é
disponibilizada ao trabalhador
/imediatez)

informativo

Parte da organizacdo (cima para
baixo)

Intranet
Videos
Redes sociais

Pull (trazer o trabalhador a
informagé&o /atratividade)

Informativo
Relacional

Parte da organizacdo para o
trabalhador, que escolhe / interage
com o que mais Ihe interessa
(sobretudo de cima para baixo,
mas com possibilidade de
feedback)

Reunides de Equipa
Training

Compreensao e debate

(Parte da organizacgdo — cima para
baixo ou/e bidirecional)

Eventos Cara a Cara (briefings de grupo;  Relacional
conferéncia com o CEO; workshops, Comportamental
webinars; focus groups) Motivacional
Eventos (aniversario, team buildings, por

exemplo)

Fonte: Elaboracdo propria com base em Yeomans & Fitzpatrick (2017)

%5 «“A comunicagdo formal refere-se aos canais de comunicagao estruturados e oficiais dentro de uma organizacdo. A
sua caracteristica mais destacada é a adesdo a protocolos, regras e estruturas hierarquicas estabelecidas (...). A
comunicacdo informal ndo esta sujeita a padr@es organizacionais e flui de acordo com a situacdo, o que pode
frequentemente levar a mal-entendidos ou a uma comunicacao excessiva” (Alam, 2023).
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Cada individuo opta por diferentes canais, dependendo das motivacdes intrinsecas mais
imediatas. Por outro lado, os proprios canais apresentam caracteristicas que interferem no sucesso
do processo de comunicacdo interna e verifica-se, ainda, que a prépria complexidade do contetdo
determina qual o canal a utilizar (Ruck, 2020, p.147).

Kevin Ruck socorre-se da categorizacdo proposta por Welch, que se baseia em trés
atributos dos canais de comunicacéo interna: controlo, usabilidade e capacidade de disseminacao,
e adiciona uma nova categoria: a familiarizacdo (Welch, 2012, apud Ruck, 2020, p.144).

Desta forma, no atributo controlo (em que medida um trabalhador pode rejeitar uma
comunicacdo), um briefing enviado por email categoriza-se como controlado, ao passo que blogs
e féruns de discussdo sdo ndo controlados. A realizacdo de reunides de equipa com um briefing
situa-se entre os dois opostos. A usabilidade diz respeito a facilidade do trabalhador em aceder a
informacdo de que necessita. Por exemplo, resumos breves com tépicos num email sdo mais
apreciados do que informacéo colocada na intranet (ibidem, 2020, p.144).

O atributo distribuicéo coloca na direcao push o exemplo de um briefing completo enviado
por email e na direcdo pull um briefing que é disponibilizado apenas na intranet. No meio caminho
entre estas duas opcdes, apresenta-se a solucdo que contempla um briefing por email com links
para mais detalhes informativos na intranet. No atributo familiarizacdo, o email e as reunides de
equipa sdo os que reunem um nivel mais elevado e, no campo oposto, os blogs e féruns de
discussao.

De acordo com a edicdo relatério Gallagher — State of the Sector (Gallagher, 2023, p.50)%
“as fronteiras entre o digital, a impressdo e o presencial continuam a esbater-se” e 0s canais mais
referidos pelos participantes, como mais usados e com mais eficicia, sdo as conferéncias
presenciais ou virtuais €, como menos eficazes, 0s que recorrem a impressao de materiais. Quanto
a eficdcia dos canais de comunicacdo interna, Rodrigues et al. (2018, p.118) concluem que, quando
ela é considerada boa ou regular, impacta positivamente a satisfacdo com a comunicacao.

No que se refere a relacdo interpessoal, os canais mais usados e 0s que sdo apontados como
tendo maior eficacia sdo: as reunides de equipa dirigidas por gestores de pessoal; as ferramentas
de conversagdo empresarial (Microsoft Teams, Cisco Jabber, etc.); as reunides individuais geridas
por gestores de pessoal, encontros informais e eventos sociais (presenciais ou virtuais). Ja as redes
sociais empresarias e a extranet sdo considerados 0s menos eficazes e sdo também classificados

como os menos usados (Gallagher, 2023, p.51).

26 Reuniu mais de 2.000 organizacdes de todo o mundo. 38% dos inquiridos desempenhavam funcdes de Comunicagio
Interna, enquanto 34% descreveram a sua fungdo como RH.
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Tabela 7. Uso e eficacia dos canais de Comunicago Interna

Canais Uso Eficacia
Anuncios por correio eletronico 94% 71%
Conferéncias presenciais ou virtuais 76% 88%
Boletins informativos eletronicos 65% 65%
Conferéncias presenciais ou virtuais 60% 80%

/ auditdrios (lideres seniores e/ou
gestores de pessoas)

Video 52% 69%
Chamadas em conferéncia Web 51% 81%
(todos os trabalhadores)

Chamadas em conferéncia Web 46% 82%
(lideres seniores e/ou gestores de

pessoal)

Cartazes, cartazes, faixas, quadros 45% 47%
de avisos

Sinalética digital 42% 48%
Cartas / materiais impressos 22% 57%

enviados para casa dos
colaboradores

Mensagens de texto 17% 76%
Revista do empregado (impressa ou 16% 57%
digital)

Fonte: Elaboracgéo propria a partir de Gallagher (2023)

Estes dados confirmam a importancia da relacdo interpessoal no contexto das organizacdes
e do estabelecimento de fluxos comunicacionais que promovam essa mesma relagdo de dialogo?’,
facultando ao trabalhador os canais para expressar a sua “voz” junto dos varios niveis hierarquicos
ou até para desencadear uma atitude proativa no processo de comunicacdo. Proporcionar aos
trabalhadores oportunidades para expressarem 0s seus pontos de vista e ideias sobre aspetos
relacionados com as tarefas que desempenham, ou outros temas, traduz-se num sentimento mais
positivo em relacdo a organizagdo (Ruck, 2020, p.83).

Sobre os fluxos comunicacionais que se estabelecem nas organizagdes — vertical
(descendente e/ou ascendente), horizontal e transversal — o eixo vertical é condicionado pela forma
como o poder se distribui pela organizacao hierarquica. No sentido descendente, o emissor situa-
se numa posicao hierarquicamente superior, fluindo do topo para a base, onde os contelddos
transmitidos estéo relacionados, por exemplo, com “instrugdes, informagdes sobre regras e tarefas,

regulamentos e politicas organizacionais (...)” (Mourdo, 2023, p. 29). A situacdo inversa, no eixo

27 A voz do trabalhador é um conceito aprofundado por Ruck (2020, pp.78-88) no contexto do enquadramento que
apresenta para a boa pratica da Comunicagdo Interna — AVID Framework. (Alinhamento; Voz; Identificacdo e
Dialogo).

46



ascendente, denota “o grau de credibilidade ¢ aceitagdo do poder e das suas decisdes” (Jiménez,
1998, p.71), sendo também sindénimo de uma politica de comunica¢do interna que aporta
seguranca, estimula a participacdo dos trabalhadores e a partilha de know-how. Nas palavras de
Jiménez, (1998, p.72) “a comunicagdo ascendente satisfaz como nenhuma outra a necessidade de
estima de todo o trabalhador”. Como suportes a esta comunicagdo ascendente, Mourdo (2023,
p.29) destaca “memorandos, conversas informais com o supervisor direto, inquéritos ou entrevistas
a colaboradores (...)”, entre outros. Ainda no que se refere ao eixo vertical, quantos mais niveis
hierarquicos e ampla for a estrutura organica, mais o processo descendente e ascendente fica
empobrecido.

No caso do eixo horizontal, atravessando vérias areas do mesmo nivel hierarquico, a
comunicacgdo interna flui num sistema aberto e semelhante ao proporcionado pelas novas
tecnologias de redes digitais e servigos integrados (Jiménez, 1998, p.72). O eixo transversal
carateriza o fluxo entre vérias &reas e varios niveis hierarquicos, representando a sua fluidez e
espontaneidade um sinal “inequivoco de satde organizacional e cultural” (ibidem, 1998, p.73).
Estes eixos cruzam-se e, em determinadas circunstancias, uns adquirem maior expressao do que
outros. Contudo, tal como apontam Nordin et al. (2014, p. 1047), cabe a equipa da alta direcdo? a
responsabilidade primeira de fomentar um clima de comunicacdo colaborativo e, mediante a
analise do clima de comunicacéo é possivel aferir as crencas e atitudes?® dos trabalhadores em
relacdo a organizagé&o.

Nesta linha, e como referido num artigo da revista Forbes, publicado em 2019, destaca-se
a necessidade de desenvolver nos trabalhadores as competéncias comunicacionais como um fator
que contribui para o sucesso da atividade/neg6cio da organizacdo, pois, “quando estas
competéncias sdo fracas, as interacdes entre colegas e lideres podem ter um impacto negativo na
produtividade e nas emogdes” (Cowie, 2019).

E possivel constatar ainda que, no que se refere & preferéncia ou self-service dos canais
para obter informac&o, sdo as intranets e os portais para colaboradores os canais mais utilizados.
No entanto, os niveis de satisfacdo com as intranets sdo relativamente baixos (58%),
principalmente devido as limitagbes de integracdo com outros sistemas e as funcionalidades

sociais.

28 Como se |€ relatério Effective line manager communications: a CIPR Inside study (2021, p.7), “o papel da lideranga
sénior na comunicagdo interna € vital. A direcdo define o tom, dirige as prioridades e tem a maior influéncia a todos
os niveis da organizacdo”.

2 As crencas e atitudes inserem-se no dominio da cultura. Como refere Edgar Schein, “a cultura é para um grupo o
gue a personalidade ou o carater sdo para um individuo. Podemos ver o comportamento resultante, mas muitas vezes
ndo conseguimos ver as forcas subjacentes que causam certos tipos de comportamento. (...) a cultura é algo individual
e, ainda assim, em constante evolucdo a medida que nos juntamos e criamos grupos que eventualmente criam novas
culturas. A cultura como conceito é, portanto, uma abstracdo, mas as suas consequéncias comportamentais e
atitudinais sdo realmente muito concretas” (Schein, 2004, p.8).
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White et al. (2010, p.65), no estudo sobre Internal Communication, Information
satisfaction and Sense of Community: The Effect of personal influence, relatam que “enquanto o
email é eficiente para troca de informacao, a preferéncia para a comunicacao entre todos 0s grupos
de trabalhadores continua a ser a interacdo cara a cara”. Quanto ao uso dos meios eletronicos, as

autoras sustentam que:
“se usados de forma ponderada, podem achatar a tradicional estrutura hierarquica da comunicacédo
interna e dar aos trabalhadores de todos os niveis da organizacdo o sentido de estarem a ouvir, em
primeira méo, a informagdo que vem do topo da estrutura organizacional” (ibidem, 2010, pp. 65-
66).

Também Verci¢ & Spoljaric, num artigo publicado em 2020, sobre como a escolha dos
canais impacta a satisfacdo dos trabalhadores com a ClI, concluiram que, apesar de a comunicacao
cara a cara representar normalmente o canal preferido, a escolha dos canais pelos funcionarios
pode variar consoante a tarefa. Num outro estudo, Santos & Ventura (2021, p.131) concluem que
0 e-mail é o meio mais utilizado, enquanto as redes sociais e as aplicacdes de mensagens ndo sdo
muito bem aceites e a comunicacgéo cara a cara gera satisfacdo entre os trabalhadores. Quanto aos
contetdos, ha interesse em informacgBes sobre decisdes da gestdo, planeamento e temas
relacionados com a gestdo de pessoas.

A ligacdo entre canais, conteidos e fluxos de comunicagdo &, pois, um fator importante a
considerar pelos profissionais de RP para o cumprimento dos objetivos de comunicacdo
estabelecidos (awareness e compreensdo; mudancas de atitudes ou comportamentos) e a respetiva
correspondéncia quanto aos outcomes esperados, num processo em que os trabalhadores escolhem
0s canais, a frequéncia e 0 momento em que recebem e participam na comunicacgdo (Ruck, 2020,
p.150).

2.7. Sintese

Debrugdmo-nos sobre a importancia da Comunicacdo Interna nas organizagoes, destacando
0 papel significativo que desempenha devido as dinamicas sociais, econémicas e tecnoldgicas
globais. As mudancas, tanto estruturais quanto nas formas de pensar e agir, SA0 processos
organicos inerentes a vida em sociedade. Por isso, conhecer, de forma abrangente e detalhada, as
expetativas e motivacGes de comunicacdo dos trabalhadores e o0s canais através dos quais essa
comunicacdo se efetiva, melhora o entendimento e a relacdo entre a organizagdo e 0s seus
membros, promovendo um ambiente de trabalho mais coeso e produtivo.

Sendo uma necessidade transversal a qualquer setor de atividade, no caso particular das
IES, devido a sua estrutura organizacional complexa, a Cl deve ser estrategicamente planeada e
bem articulada para garantir que todas as partes interessadas estejam informadas, envolvidas e

alinhadas com os objetivos institucionais. Além disso, a integracdo de paradigmas construtivistas
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e pés-modernos® na pratica de Cl permite uma abordagem mais holistica e adaptavel, capaz de
responder as dindmicas das IES modernas. Ao promover um ambiente que incentiva a participacdo
ativa de todos os membros, facilitando um fluxo bidirecional de informacgdes através da
disponibilizacdo de canais de comunicacéo eficientes, a Cl conduzira a um alinhamento estratégico

entre as organizacdes e 0s seus publicos.

Capitulo 3. Para quem se comunica? A diversidade dos publicos

“Se comunicar a mensagem certa, a pessoa certa, no momento certo, utilizando uma linguagem com a
qual ela se identifique, é mais provavel que seja ouvida, compreendida e posta em pratica” (UK
Government Communications Services, April 2023).

3.1. O conceito de publico(s)

A semelhanca do que se verifica noutras ciéncias socias que integram e partilham conceitos
e disciplinas e, por isso, “acabam por permanecer ambiguos e com validade conceptual limitada”,
0 mesmo se estende ao conceito de publico(s) em RP (Eir6-Gomes & Duarte, 2005). Contudo, este
facto ndo diminui a relevancia do seu estudo e impacto na compreensdo do funcionamento social
e, numa escala mais alargada, da propria Democracia (ibidem, 2005). S6 conhecendo “para quem
se fala”, as suas caracteristicas e motivagdes, serd possivel uma adequacdo do discurso, das
respostas as reais necessidades e a concretizacdo de uma participacdo efetiva dos seus
interlocutores. Talvez advindo dessa tal ambiguidade, referida no inicio deste texto, no seio da
literatura das RP, a teorizacdo do conceito de publico apresenta-se sob uma certa aura de
insatisfacdo, como aponta Paz (2019, p.79). A heterogeneidade e a dimensdo dos grupos sao cada
vez mais acentuadas e, como tal, cada vez mais o seu conhecimento em profundidade torna-se
fundamental para gerar relacionamentos de confianga. De acordo com o pensamento de Lucien
Matrat:

“O conceito de confianca incide na dimensdo psicoldgica e social das relagcdes publicas. Para o
homem, observa Matrat (1971), as suas relagdes sdo as raizes que permitem a sua integracao no
grupo. Se forem boas, ou seja, de confianga, integra-se bem e obtém a afetividade necessaria para a
satisfacdo relacional. Para a empresa, a qualidade das relages que se estabelecem determina a sua
€0esdo e, por conseguinte, a sua eficacia” (Matrat, 1971, apud Xifra, 2006, p.236).

Nesta linha, o estudo e gestdo da segmentacdo dos publicos constitui, precisamente, uma
das areas estratégicas de trabalho das Rela¢des Publicas (Spinola, 2008, p.203; 2017, p.111). Ao
encontro da ideia exposta por Xifra, deparamo-nos com a nogdo de interdependéncia entre as

30 De acordo com Elizabeth Toth, os profissionais de relagdes plblicas devem adotar teorias com significado pratico,
incluindo o pés-modernismo, utilizando critérios de I6gica interna, eficacia externa e capacidade ética para promover
a harmonia social, respeitando a diversidade e as influéncias culturais (Toth, 2002, p.248).
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organizagdes, que se entendem também como “células sociais” (Spinola, 2008, p.207), e 0s seus

publicos. O estudo da relacdo entre as organizacgdes e 0s publicos pode assumir:

“um sentido mais pragmatico, mas, por outro lado, este estudo pode também inspirar-se no estudo
da imagem e da reputacdo da organizacdo. A ideia que temos dos outros, bem como a ideia que eles
tém de nds, a forma como nos relacionamos com eles, 0 momento em que essa relacdo se da e a
razdo da mesma sdo informacdes vitais para orientar a definicdo da agenda organizacional e,
consequentemente, a agdo comunicativa” (Spinola, 2008, p.111).

Entender como somos vistos pelos outros e vice-versa, assim como as circunstancias e
motivos dessas interacdes, é fundamental para uma CI eficaz. Sobre os publicos, Grunig & Hunt
(1984, p.144) concebem-nos como “um sistema pouco estruturado no qual os seus membros
detetam 0 mesmo problema, interagem diretamente ou atraves de um canal, e comportam-se como
se fossem um corpo Unico”, uma defini¢do que assenta no conceito de “consequéncias” ¢ de poder.
A acdo de uma organizacdo afeta um determinado grupo e, desse impacto resultara, por sua vez,
uma acdo destes sobre a organizacao. Aqui encontramos trés pressupostos que definem o que é um
publico: enfrentam um problema comum; reconhecem a existéncia desse mesmo problema e
mobilizam-se para soluciona-lo (ibidem, 1984, p.145), num dado momento e situacdo. Ou seja,
um publico resulta de um estado motivado por uma situacdo “problematica” e ndo constitui um
estado de consciéncia permanente (Eir6-Gomes & Duarte, 2005a, p.454).

Os comportamentos comunicacionais dos publicos podem ser entendidos aferindo de que
forma os seus membros entendem e sdo afetados pelos comportamentos das organizagdes. Nas RP,
a Teoria Situacional de Grunig (Grunig & Hunt, 1984, p.148; Grunig & Repper, 1992) é uma das
mais referidas para avaliar e segmentar os publicos (Eir6-Gomes & Duarte, 2005b, p.619). De
acordo com esta perspetiva, sdo preconizadas trés etapas de desenvolvimento: Stakeholder®:,
publico ¢ issues.

No que respeita as dindmicas entre as organizacdes e 0 meio envolvente, Grunig & Hunt
(1984, pp.140-143) classificam-nas em ligacdes de autorizagéo (legais, por exemplo); funcionais
(por exemplo, fornecedores e consumidores; normativas (partilha dos mesmos valores) e difusas
(partem da organizagéo, por exemplo, um momento de crise). Destas ligagdes, é possivel fazer um
mapeamento das partes interessadas, ou seja, de stakeholders — individuos/grupos que possuem
uma influéncia ou um interesse perante uma organizacao. Constituem, de acordo com Eir6-Gomes
& Duarte (2005b, p.619):

“uma fase preliminar em que se encontram as pessoas que afectam ou sdo afectadas pelas acges,
decisBes, politicas ou praticas da organizacdo. Podemos encontrar neste estddio empregados,
clientes, consumidores, media, comunidade, fornecedores, investidores, parceiros de negocio,

31 Rawllins (2006, p.2) esclarece que “a defini¢do de Stakeholder mais citada na literatura empresarial é a de Freeman,
que afirma que parte interessada ¢ “qualquer grupo ou individuo que ¢ afetado ou pode afetar a realizagio dos objetivos
de uma organizacdo (...) Trabalhadores, clientes, acionistas, comunidades e fornecedores sao aqueles mais comumente
classificados como partes interessadas dentro de uma organizacdo”.
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legisladores, etc. que se encontram numa situacédo de equilibrio dindmico, e que contém o potencial
para se transformarem em publicos.”
Ainda na linha teorica defendida por estes dois autores, a distingdo entre publicos, multiddo

e massa, € entendida da seguinte forma:

“Os “publicos” sdo formas de agregagdo humana distintas das multiddes e das massas. As multiddes
resultam duma unido fisica e duma interacgéo proxima que permite um rapido contagio de emoces
e uma tendéncia para a homogeneidade de reac¢des e impulsos. O comportamento das pessoas
na multiddo é tipicamente menos racional e a capacidade de sugestdo das multidfes pode fazer com
gue as pessoas se envolvam em comportamentos que noutras circunstancias mais solitarias seriam
rejeitados” (Eir6-Gomes & Duarte, 2005b, p.615).

Relativamente aos publicos, ainda de acordo com Grunig & Hunt (1984) e Grunig &
Repper (1992), mediante determinadas condi¢des, a sua agdo origina quatro tipologias: se
enfrentam o mesmo problema séo latentes; se enfrentam e reconhecem a existéncia de um
problema, sdo atentos; se acumulam as duas condi¢des anteriores e se organizam para agir sobre
0 mesmo, tornam-se ativos; e se ndo retnem nenhuma destas trés condicOes, 0s autores
consideram-nos como “nao publico”. A analogia ao comportamento de uma molécula exemplifica
a passagem por varias etapas do “estado de publico”, sugerindo um processo que culmina na
adocdo de um comportamento comum para enfrentar uma dada situacéo (Grunig & Hunt, 1984, p.
144). Os conceitos de stakeholder e publico apresentam em comum a ideia de que constituem um
conjunto de pessoas que afeta ou pode ser afetado por determinada organizagdo. Subjacente a esta
constatacdo encontram-se dois principios: o da mutualidade e da relacdo. Contudo, 0s conceitos
de stakeholder e publico diferem no que respeita a sua temporalidade e potencialidade de
influéncia futura. Quanto ao entendimento do que constitui um issue, Cobb & Elder, sustentam
que: “um assunto pode ser definido como um problema social ou politico — um problema cuja
resolugdo cria um conflito nos sistemas politico ou social” (Cobb & Elder, 1972, p.82 apud Grunig
& Repper, 1992, p.134). Quando esses stakeholders reconhecem um problema, aumentam o seu
nivel de envolvimento e se se predispdem a resolvé-lo, passam a ser designados de pablicos.

Contudo, como referem, Kim et al. (2008, p.753) “problema ¢ uma condi¢do necessaria
para que um publico desenvolva formas de o resolver, mas ndo ¢ condigao suficiente”. Ou seja, na
eventualidade de a organizacdo falhar no envolvimento dos publicos, antes de serem tomadas
decisdes em relacdo a um assunto comum, podem surgir issues ou até crises, enfraquecendo
relacionamentos e a reputa¢do organizacional (Grunig, 2011, p.19).

Consequentemente, é necessaria uma correta segmentacdo dos publicos, de acordo com
trés variaveis situacionais: o reconhecimento do problema (contribui para a procura de
informacdo); o reconhecimento de constrangimentos (desencoraja a comunicagdo, as pessoas
sentem que ndo podem fazer nada para alterar) e o nivel de envolvimento (a percecdo cognitiva de

um individuo relativamente a sua ligacdo com a situagdo) (Grunig & Repper, 1992, p.125).
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Relativamente a forma como os publicos reagem as mensagens, podem ser agrupados em quatro
categorias: hot issue (tendem a reagir a uma mensagem com forte exposicdo); apaticos (nédo
reagem); single issue (reagem apenas a mensagens que seja do seu interesse) hole issue (reagem a
qualquer mensagem) (ibidem, 1992, p.139).

Como concluem Grunig & Repper (1992, p.150), as RP contribuem para a eficacia
organizacional quando fazem parte do processo de gestdo estratégica de uma organizacao e quando
sdo estrategicamente geridas: quando identificam stakeholders, segmentam publicos ativos a partir
das categorias de stakeholders e resolvem issues que nasceram das interacdes entre a organizacao
e 0s seus publicos, através de programas de comunicacgao simétrica.

Sobre a interacdo publicos / organizacGes, de acordo com Grunig & Hon (1999, p.6),
registam-se seis resultados: o controlo mutuo, a confianca, a satisfacdo®?, o comprometimento, as
trocas e as relacBes comunitarias. Estes resultados sdo obtidos recorrendo a gestdo das relacdes
considerando nove dimensdes: 0 acesso, a positividade, a abertura, as garantias, o networking, a
partilha de tarefas, a integracao, a distribuicdo e a dupla preocupacéo.

A teoria situacional dos publicos esta intimamente relacionada com o processo gestdo
estratégica de RP, “privilegiando uma analise dos publicos em que as questdes da eficacia da
comunicacgdo sdo centrais” (Eiro-Gomes & Duarte, 2005a, p.454). Tomando esta ace¢do, no
contexto organizacional, se comunicar pouco pode criar um vacuo onde germinara a desconfianca
e a especulacgdo, j& demasiada informacao pode contribuir para que a mesma seja ignorada (Henriet
& Boneau, 1990, p.16; White et al., 2010, p.69). Grunig e Repper (1992, p.124), sugerem que,
para cada um dos estadios identificados, as RP desenvolvam programas de comunicagdo
adequados que passam por:

e desenvolver objetivos formais como comunicagéo, assertividade, compreensdo, acordo e
comportamentos esperados com o programa de comunicagéo;

e planear programas formais e campanhas para alcancgar os objetivos;

e implementar o programa e as campanhas;

e avaliar a eficacia dos programas no que respeita ao alcancar dos objetivos e na reducdo do

conflito advindo do problema ou issue inicial.

Apesar da proeminéncia da teoria situacional dos publicos, algumas criticas sdo apontadas
a este enquadramento tedrico. Uma delas diz respeito a forma como as organizagcdes veem 0s

publicos, partindo estas de uma perspetiva redutora que considera 0s seus interesses e nao 0s dos

32 O resultado satisfagdo é apresentado como: “A medida em que cada parte se sente favoravelmente em relagfo a
outra porque as expectativas positivas sobre a relacdo sdo reforcadas. Uma relacdo satisfatoria € aquela em que os
beneficios superam os custos” (Grunig & Hon, 1999, p.6).
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seus publicos (Karlberg, 1996, p.272). Como salienta Lemon (2021), é fundamental reconhecer e
abordar a complexidade dos publicos internos nas organizac¢Ges para melhorar a eficacia da CI.

A pouca relevancia dirigida aos “nao publicos” ¢ outra critica. Kirk Hallahan (2000, p.501)
refere que os publicos diferem quanto aos niveis de envolvimento e conhecimento, propondo que
o conceito de publico possa ser definido como um “grupo de pessoas que se relaciona com uma
organizacdo e que demonstra varios niveis de atividade-passividade, e que possa (ou nao) interagir
com outros relativamente a sua relagdo com a organiza¢do”, ndo devendo a inatividade ser
considerada controlo ou manipulagdo, mas sim o resultado uma escolha “sobre quais os assuntos
que consideram importantes ou que desejam envolver-se” (ibidem; 2000, p.503).

Do ponto de vista de Chay-Nemeth (2001, p.126), é a capacidade de participar nos assuntos
pelos quais nutre um interesse especifico, que define um puablico. Este ndo é meramente
situacional; é um efeito historico e politico, influenciado por trés condicGes: dependéncia de
recursos, conectividade discursiva, e legitimidade. Esta autora apresenta uma concecao de publico
“como um locus no qual os recursos materiais e 0s discursos sao apropriados e trocados entre 0s
participantes para efetuar a transformagéo social e politica ou para manter o status quo”, obrigando
a que os profissionais de RP, nomeadamente os que operam na esfera publica, “estdo obrigados,
profissional e eticamente, a promover a comunicacdo e o dialogo critico entre organizacoes
governamentais e publicos, mesmo aqueles considerados categoricamente passivos” (ibidem,
2001, pp.127-128).

De acordo com Kim et al. (2008, p.761) o desafio que se coloca aos profissionais de
RelacGes Publicas é o de continuar o desenvolver teorias de segmentacdo, de forma a que sejam
ao mesmo tempo “ricas concetualmente, pragmaticamente Uteis e féaceis de implementar”,
defendendo opcdes de estudo que combinem métodos inter-situacionais com métodos situacionais
(por exemplo, a conjugacdo de dados recolhidos através dos elementos demograficas,
psicoldgicos, uso de meios de comunicacdo; com a teoria situacional dos publicos). A justificacdo
das autoras aponta para que, embora 0os métodos situacionais permitam a identificacdo de
subgrupos particulares que se podem tornar um publico, ndo nos indicam, por exemplo, quais 0s
meios de comunicacgdo que determinado publico especifico escolhe para procurar informacéo.

Um outro olhar, tece uma visdo critica da acecao tradicional que coloca as organizac6es no
centro das relagfes, sustentando que as relacdes entre organizacGes e publicos sao complexas e
hibridas, envolvendo uma interacdo entre humanos e tecnologias. Reconhecer a interdependéncia
entre pessoas, tecnologias e outras entidades ndo-humanas torna-se, do ponto de vista de Paz
(2019), um caminho a percorrer pelas RP, promovendo a articulacdo e manutencdo de vinculos

sociotécnicos entre organizagdes e publicos.

53



Ora, considerando a evolugdo tecnoldgica, “uma das mais distintivas caracteristicas das
sociedades atuais” (Sebastido, 2019, p.95), nomeadamente no que respeita as ferramentas de
Inteligéncia Artificial®?, apontadas como “uma aplica¢io sofisticada de tecnologia, na qual uma
maquina demonstra fungdes cognitivas humanas, como aprendizagem, analise e resolugdo de
problemas (Valin, 2018, p.5) — certamente que se consubstanciarad esse trajeto das RP no que
respeita as relacdes entre publicos e organizagdes, ndo numa versao inesperada, mas numa versdo
que tera que ser ela propria tecnoldgica como também socialmente inovadora®*. Isto porque, como

jaenunciava Pereira (2011, p.99):

“ja ndo sdo apenas as organizagdes que detém a exclusividade sobre as oportunidades de comunicar
de forma alargada, participar activamente nas questdes do interesse publico, ou fazer face aos
crescentes avangos das tecnologias. Cada vez mais, os cidaddos privados entram na arena da
comunicacdo organizacional, questionam as politicas de comunica¢do das empresas, contestam a
responsabilidade das suas actuacdes e colaboram em tempo real nas suas iniciativas. Os novos
publicos, mais informados e participativos, constituem uma parte importante das preocupacgdes
actuais dos profissionais da comunicagao”.

A luz da extensdo das comunicacdes globais mediadas e ndo mediadas — cujo impacto se
reflete no aumento de “organizagdes porosas” (Phillips, 2009), caracteristica que as torna
suscetiveis a “um escrutinio mais rigido por parte dos Publicos” (Amaral, 2011) —, a tarefa de
segmentar os publicos, de os entender e de estes se relacionarem com as organizagoes e vice-versa

podem beneficiar desta interacdo sociotécnica desde que, como salienta Sebastido (2019, p.98):

“A 1A pode ser atil, mas se for usada sem o complemento humano, pode ser prejudicial. O
pensamento criativo e critico sobre os problemas é necessario para conceber estratégias novas e
inovadoras, testar abordagens diferentes e olhar para o futuro. Independentemente das tarefas e
habilidades que podem ser automatizadas ou beneficiar da IA, a intervencdo humana é necessaria
na edicdo, sensibilidade, inteligéncia emocional, aplicacdo de bom senso e atuacao ética”.

3.2. Um publico interno estratégico nas organizages: os seus trabalhadores

“Vivemos a era da segmentacdo, da personalizacdo dos contatos, e a comunicacdo deve,
obrigatoriamente, incluir esta perspectiva sob pena de perder a eficacia. Considerar que existem
publicos internos (e ndo, um publico interno) em uma organizagdo é o primeiro passo” (Bueno,
2024).

No contexto das organizacgdes, os trabalhadores®® sdo considerados um dos constituintes
estratégicos mais importantes (Grunig, 1992, p.536; Kim & Rhee, 2011, p.243; Seitel, 2017,

p.258). Sobre os publicos internos, foco do nosso estudo, Grunig & Hunt, destacam a sua

33 A Comissdo Europeia aprovou a 1 de Agosto de 2024, o primeiro regulamento sobre a IA.

34 Relativamente ao conceito de inovagdo social, socorremo-nos da definicdo de Murray et al. (2010, p.3) que o
apresentam como ‘“um processo de desenvolvimento de novas ideias (produtos, servicos e modelos) que,
simultaneamente, vdo ao encontro das necessidades sociais e criam novos relacionamentos sociais ou colaboragdes”.
% Do ponto de vista juridico, o Artigo 4.°do Regime Juridico da Promogdo da Seguranca e Salde no Trabalho define:
“Trabalhador: a pessoa singular que, mediante retribui¢do, se obriga a prestar servico a um empregador e, bem assim, o
tirocinante, o estagiario, o aprendiz e os que estejam na dependéncia econdmica do empregador em razdo dos meios de
trabalho e do resultado da sua atividade, embora ndo titulares de uma relagio juridica de emprego”. Consultado a 28 de maio
2024 em https://www.pgdlisboa.pt/leis/lei_mostra_articulado.php?nid=1158&tabela=leis&so_miolo=
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heterogeneidade (1984, pp.254-255). Seitel (2017, p.258) esclarece que “assim como ndo ha um
publico geral, também ndo h& um Unico pablico trabalhador. Este é constituido por numerosos
subgrupos: gestores seniores; supervisores de primeira linha, administrativos e trabalhadores de
linha, sindicalistas, prestadores de servicos, trabalhadores contratados, entre outros”.

Os autores referem ainda que, em consequéncia de alteragcdes de tarefas ou da prépria
estrutura organizacional (mais ou menos hierarquizada®), os constrangimentos e niveis de
envolvimento dos trabalhadores podem mudar e originar diferentes tipos de publicos
trabalhadores. Grunig & Hunt, desenvolveram diversos estudos sobre as diferentes necessidades,
comportamentos e fluxos comunicacionais (dentro e com o exterior da organizacdo) mediante 0s
varios publicos de trabalhadores (1984, pp.255-259), apresentando, entre outras, as seguintes
conclusdes:

e 0s trabalhadores de um nivel hierarquico mais baixo, ttm mais contactos com outsiders;

e numaorganizacao altamente estruturada, a comunicacdo de baixo para cima é normalmente
“enviesada” para ir ao encontro do que 0 superior quer ouvir;

e trabalhadores hierarquicamente situados em niveis mais distantes do topo, enfrentam
maiores constrangimentos e estdo menos envolvidos na organizacdo do que 0s
trabalhadores mais préximos do topo. Como tal, sdo tendencialmente mais predispostos a
processar (mesmo quando se trata de informacéo negativa) do que a procurar informacao

fora da organizacdo.

Kim & Rhee (2011), ao estudarem o comportamento comunicacional dos trabalhadores,
propdem o conceito: microboundary spanning. O conceito de abrangéncia de microfronteiras
descreve a extensdo dos esforcos voluntarios de comunicacdo bidirecional realizados por
funcionarios dentro das organizagdes. Estes envolvem-se em atividades que abrangem
microfronteiras, quando vivenciam relacionamentos de boa qualidade nas suas organizacdes
(ibidem, 2011, p.249). Contudo, se, por um lado, séo eles os “insiders organizacionais” (Men,
2021, p.1), que na sua relacdo com o exterior da organizagdo contribuem para outcomes (positivos
ou negativos), como por exemplo a reputagdo organizacional, sdo também uma das partes
interessadas, sendo, possivelmente, os criticos mais veementes da organizacdo se as politicas
internas ndo atenderem as suas expectativas (Kang & Sung, 2017, p.83).

Como advogam Hazleton & Kennan (2005, p.312), “em ultima analise, para ambos [gestao
e trabalhadores], ser capaz de construir e transmitir uma relacdo produtiva aos publicos externos é

fundamental para alcangar objetivos como atrair investidores, clientes e novos funcionarios”. A

% Consultar Tabela 26. Estruturas organizacionais e publicos.
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visdo apresentada pelos autores coloca as praticas de RP internas no centro da estratégia
organizacional, enfatizando que, aqueles que conseguem compreender e gerir eficazmente essas
relacGes internas, tém maior probabilidade de se adaptar ao ambiente e alcancar os seus objetivos
organizacionais (ibidem, 2005, p.332).

Particularizando as IES, Kettunen (2014, pp.34-35), salienta a importancia do
conhecimento de todas as partes interessadas, da sua gestdo estratégica e do seu contributo para
aferir a qualidade nas IES. Avram (2015, p.277), conclui que a comunicacdo interna exerce um
papel preponderante na visibilidade das IES no mercado, sendo o staff académico e os atuais
estudantes os responsaveis diretos pela promocéo externa da IES. No ambito externo, podem ser
consideradas partes interessadas: potenciais estudantes; as suas familias; a comunidade local,
sociedade; o governo; a equipa de gestdo governamental que gere as IES, as autoridades locais; 0s
atuais e futuros trabalhadores da IES, entre outros que se podem identificar na medida em que a
competitividade aumenta (ibidem, 2015, p.275). Uma abordagem corroborada por Correia et al.
(2019, p.164), para quem a gestao eficaz das relagdes internas é fundamental para construir uma
imagem e reputacdo positiva das IES, impactando diretamente sua atratividade e sustentabilidade.

Atender a estas particularidades, a fluidez dos publicos internos e, simultaneamente,
entender a estrutura organizacional, revela-se de grande importancia, partindo da constatacéo de
que os publicos internos insatisfeitos com a estrutura organizacional irdo comunicar esse
desagrado com o exterior, e trabalhadores de instituicbes menos estruturadas, mas que nao se
encontram informados ou com 0s quais pouco se comunica, também ndo cumprirdo o seu papel de
ligagdo com os restantes publicos (Grunig & Hunt, 1984, p.254).

Segmentar os publicos internos, avaliar a qualidade destas relac6es internas e a efetividade
da comunicacdo interna apresenta-se, pois, como um fator chave para as organizacOes. Seitel
coloca a questdo de forma muito direta:

“Se as pessoas que trabalham na organizacdo ndo acreditam nela, entdo as pessoas de fora nunca
acreditardo. Portanto, uma organizagdo eficaz e confiavel e comunicagdes internas persuasivas sdo
uma responsabilidade fundamental e critica de relagBes publicas no século XXI” (2017, p.258).

3.2.1. A necessidade construir um sentido de comunidade?

“As pessoas querem sentir que fazem parte de uma comunidade” (Hallahan, 2004, p.11).

Olhar a diversidade dos publicos, as suas dindmicas e a relacdo destes com e nas

organizag0es, leva-nos a abordar um outro conceito, que, ndo sendo novo, adquiriu uma nova
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dimensdo, nomeadamente ap6s o periodo pandémico: o sentido de comunidade®” (Shen & Jiang,
2021, p. 417).

Designacbes como “grande resignacdo™ passaram a caracterizar movimentos de
trabalhadores, que repensaram 0s seus objetivos de vida, expetativas e niveis de satisfacdo ou
valores pessoais, levando-os a deixar as suas carreiras ou locais de trabalho. Consequentemente,
as organizacBes passaram a ter de responder de forma muito mais proativa a estratégias de
engagement dos seus trabalhadores. Reter trabalhadores, para as organizagOes, passou a ser
sinénimo de fazer com que haja a identificacdo com um propoésito (Humbad, 2022). De acordo
com Shen & Jiang (2021, p.415), a abordagem comunitaria questiona os desafios que as
organizagdes enfrentam perante as rapidas inovagoes tecnologicas, capacita os profissionais de
relacdes publicas a irem além da construcdo de relagdes entre uma Unica organizacdo e um Unico
publico, e, em ultima analise, contribui para um equilibrio entre a autonomia individual e o bem
comum das sociedades como um todo. Um foco na comunidade reorienta o campo de estudo das
RP para aprofundar como as organizacdes se articulam no todo que constitui as sociedades,
reconhecendo também que as organizagdes sdo formadas por comunidades e subcomunidades
internas (Hallahan, 2004, pp.52-53). Outros autores, como Ashmos & Duchon (2000)%, Rego et
al. (2007)%°, Pacheco et al. (2021) referem a “espiritualidade organizacional” como crucial para a
comunicacdo eficaz das RP. De acordo com estes autores, incorporar esta dimensdo nas
organizagdes pode fortalecer o sentimento de pertenca dos colaboradores, alinhar valores
organizacionais com os individuais, promover um ambiente emocionalmente equilibrado e
aumentar o envolvimento, a satisfagdo e a produtividade. Esta perspetiva ndo se confunde com
religido ou rituais, mas sim com a busca por um prop6sito mais profundo e significativo no
trabalho. Investir no “capital espiritual” pode trazer beneficios tanto individuais quanto
organizacionais, ajudando a enfrentar desafios contemporéneos e a promover uma cultura
organizacional mais resiliente e humanizada. Nesta 6tica, a Cl torna-se ndo apenas um meio de
transmitir informacfes, mas também um processo colaborativo que envolve todos o0s

colaboradores na construcdo de um ambiente de trabalho mais saudavel e satisfatorio.

87 Kirk Hallahan, no artigo ‘Community’ as a Foundation for Public Relations Theory and Practice (2004, p.29),
destaca que “Kruckeberg e Starck (1988) sdo reconhecidos como 0s primeiros a argumentar que as Relagdes Publicas
devem ser conceituadas como a tentativa ativa de restaurar e manter um sentido de comunidade”.

3 Considerados os pioneiros no desenvolvimento do conceito espiritualidade organizacional.

% Numa das abordagens ao tema da espiritualidade organizacional — i.e. sentido de comunidade; alinhamento do
individuo com os valores da organizacdo; sentido de préstimo a comunidade; alegria no trabalho; oportunidades para
a vida interior — 0s autores apresentam um estudo sobre como este conceito contribui para entender o empenhamento
organizacional e a produtividade dos trabalhadores.
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3.3. Sintese

Nesta etapa da abordagem tedrica, concluimos que um rigoroso conhecimento de cada
organizacdo, dos seus constituintes estratégicos e das suas necessidades comunicacionais, da
identificacdo dos fatores positivos e negativos da comunicagdo interna nos servicos e tarefas
organizacionais, constitui uma etapa fundamental para desenhar acfes estratégicas de
comunicacdo junto dos seus publicos internos, cujo efeito se repercutird no exterior da
organizacio. As duas questdes: o que se entende afinal por satisfacdo com a comunicago e como
se pode em RP aferir este conceito, € 0 que nos propomos desenvolver nos capitulos seguintes. Na
resposta a primeira questdo, comegamos por abordar o conceito de satisfacdo com a comunicacao,
onde se tentara escalpelizar a sua ligacdo e interdependéncia com a efetividade da comunicacao

interna nas organizacoes.

Capitulo 4. Satisfacdo com a Comunicacgédo Interna: um conceito ambiguo

“De um modo genérico, a satisfagdo tem sido conceptualizada quer como um estado emocional,
sentimentos ou respostas afectivas (Locke, 1976; Newstrow e Davis, 1993); quer como uma atitude
generalizada em relacdo a organizacéo (Salancick e Pfeffer, 1977; Peirs, 1986; George e Jones,
1999), encerrando as classicas trés componentes atitudinais (cognitiva — pensamento ou avalia¢ao
acerca do objecto/pessoas; afectiva - sentimentos, emogdes positivas; e comportamental —
predisposi¢oes comportamentais/de intengdo em relaggo ao objecto/pessoas). Em qualquer dos
casos trata-se de um estado emocional positivo/negativo ou de uma atitude positiva/negativa face a
organizagdo e as experiéncias obtidas em contexto organizacional ” (Miranda, 2007, p.236).

A satisfacdo é um construto de grande interesse para académicos e gestores, na medida em
que esta ligado a varios resultados organizacionais desejaveis, como compromisso e produtividade
organizacional, orientacdo para o cliente, satisfacdo com o trabalho, (Clampitt & Downs, 1993;
Gray & Laidlaw, 2004; Okay & Okay, 2009, p.53), engagement, entre outros. Gou & Wou (2015,
p.217) destacam a diferenga entre satisfagdo com o trabalho e engagement: “a satisfacdo com o
trabalho € uma descricdo avaliativa das condi¢Ges ou caracteristicas do trabalho, enquanto o
engagement com o trabalho é uma descri¢do das experiéncias de um individuo resultantes desse
trabalho”. Como trata Miranda (2007, p.243) ““¢ sobretudo pelas consequéncias que acarreta para
a organizagao, que a satisfacdo ¢ objecto frequente de diagnostico organizacional”. As teorias

desenvolvidas no campo da psicologia social por nomes como Abrahman Maslow*® (1943 —

40 Maslow é considerado um dos fundadores da abordagem humanistica da psicologia, onde o individuo € encarado
como um todo. A sua piramide das necessidades (psicoldgicas; seguranca; pertencimento; estima e realizacdo do
potencial individual) descreve varios niveis da experiéncia humana, assentando na premissa de que: “o aparecimento
de uma necessidade assenta geralmente na satisfagdo prévia de outra necessidade. O homem é um animal
perpetuamente carente. Também nenhuma necessidade ou impulso pode ser tratado como se fosse isolado ou discreto;
cada impulso esta relacionado com o estado de satisfagdo ou insatisfagdo de outros impulsos”.
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Piramide de Maslow), Douglas McGregor#! (1960 — Teorias X e Y) ou Frederick I. Herzberg*?
(1966 — Teoria Bifatorial), mais focadas na questdo da motivagdo, influenciaram o estudo e
desenvolvimento do conceito de satisfacdo nas organizacdes e, consequentemente, da satisfacao
com a propria comunicacdo. A relagdo entre satisfacdo e comunicagdo tornou-se, de acordo com
Varona (1988, p.7), “uma nova area de estudo desde que o termo satisfagdo com a comunicagéo
foi introduzido por Dale Level™*.

As primeiras defini¢des de satisfagdo com a comunicacgao apresentam este construto como
unidimensional, contudo séo varias as dimensdes que o integram (Downs & Hazen 1977; Clampitt
& Girardi, 1996, p.85; Smidts et al., 2001, p.1052) confirmando a sua multidimensionalidade. Os
trabalhadores ndo sdo meramente satisfeitos ou insatisfeitos com a comunicacdo em geral, mas
expressam Varios graus de satisfacdo sobre aspetos definidos (dimensbes) da comunicagéo
(Clampitt & Downs, 1993, p.6; Gray & Laidlaw, 2004, p.429; Vercic et al., 2021, p.593). A tarefa
de identificar as &reas de maior e menor satisfacdo, e de que forma a satisfacdo com a CI se
manifesta nos outcomes organizacionais, € um fator importante para que os profissionais de
comunicagdo possam desenvolver estratégias (Clampitt & Girard, 1993, p.99) e direcionar 0s
esforcos de comunicacdo de acordo com 0s pontos mais enfraquecidos.

De forma geral, uma maior satisfagdo com a Cl traduz-se numa maior satisfacdo com o
trabalho (Downs & Hazen, 1977). Muchinsky (1977, p.600) salienta que “um sentimento positivo
sobre a comunicacdo dentro da organizacdo reflete também sentimentos positivos em relacdo ao
ambiente psicologico da organizacdo, a gestdo em geral e a forma como os funcionérios se
identificam com a organizacdo”. A satisfacdo com a comunicagdo tem um impacto positivo e
estatisticamente significativo no engagement dos funcionarios. A comunicacdo eficaz aumenta

comportamentos de apoio e reduz a intencao de rotatividade (Abduraimi et al., 2024, pp.157-158).

Consultado a 5 de abril 2024 em https://edition.cnn.com/world/maslows-hierarchy-of-needs-explained-wellness-
cec/index.html

41 McGregor publicou, em 1960, o livro “The Human Side of Enterprise”, “contribuindo para o desenvolvimento da
gestdo e da teoria motivacional. (...) A Teoria X sustenta que os funcionarios sdo inerentemente pouco inclinados a
trabalhar e precisam ser estritamente controlados. A Teoria Y de McGregor perspetiva a descentralizagdo e a
delegacdo de responsabilidades, a participagdo nas decisdes e a avaliacdo do desempenho como formas de satisfacao,
cabendo a organizagdo providenciar as condi¢Ges e métodos necessarios, por forma a que as pessoas possam alcancar
0s seus objetivos, direcionando-os simultaneamente para o cumprimento dos objetivos organizacionais.

Consultado a 5 de abril 2024 em
https://web.mit.edu/curhan/www/docs/Articles/15341 Readings/Motivation/McGregor The Human Side of Enter
prise.pdf.

42 Como destaca Sandra Miranda (2007, p.246), “a proposta de Herzberg (1966) ¢ porventura a mais conhecida do
grande publico. Com ela surge a nogdo de job enrichment e a concomitante necessidade de
reestruturagao/enriquecimento (e nao alargamento) das fung¢oes com o fito de minimizar a monotonia no desempenho
das mesmas e de incrementar a satisfagdo”.

43 O estudo de Dale Level, intitulado A case study of human communications in an urban bank, data de 1959. Pode
ser consultado em: https://www.proguest.com/openview/e6999ea6f4e2d11374aad8e4b8fa66f7/17pa-
origsite=gscholar&cbl=18750&diss=y

59


https://edition.cnn.com/world/maslows-hierarchy-of-needs-explained-wellness-cec/index.html
https://edition.cnn.com/world/maslows-hierarchy-of-needs-explained-wellness-cec/index.html
https://web.mit.edu/curhan/www/docs/Articles/15341_Readings/Motivation/McGregor_The_Human_Side_of_Enterprise.pdf
https://web.mit.edu/curhan/www/docs/Articles/15341_Readings/Motivation/McGregor_The_Human_Side_of_Enterprise.pdf
https://www.proquest.com/openview/e6999ea6f4e2d11374aad8e4b8fa66f7/1?pq-origsite=gscholar&cbl=18750&diss=y
https://www.proquest.com/openview/e6999ea6f4e2d11374aad8e4b8fa66f7/1?pq-origsite=gscholar&cbl=18750&diss=y

Maior sentimento de inclusdo e conexao (Graham et al., 1993, p.183), maior comprometimento
organizacional (Carriere, & Bourque, 2009; Dalal et al., 2023), e menos stress (Jaafari et al., 2023,

p.4) sdo outros aspetos potenciados, quando a satisfacdo dos trabalhadores com a CI é positiva.

4.1. Uma analise multidimensional

A investigacéo sobre satisfagdo com a comunicagéo interna nas organizaces — uma medida
confidvel para estudar e medir os sistemas de comunica¢do numa organizagéo (Vercic et al., 2021;
Jaafari et al., 2023) — coloca em evidéncia a complexidade e a multidimensionalidade deste
conceito abordado na literatura:

Para Goldhaber (1976, pp. 5-7), a eficicia ou satisfacdo com a comunicacao e 0 seu impacto
no desempenho organizacional sdo conceitos que necessitam de mais estudos para se alcangar um
entendimento mais aprofundado, destacando a importancia da comunicacdo como um processo
que conecta partes do sistema organizacional e o sistema ao seu ambiente.

Ja Downs & Hazen (1977), introduzem o conceito de satisfacdo com a comunicacao como
um construto emergente e multidimensional, que inclui oito dimensdes (clima comunicacional,
comunicacdo com superiores, comunicacdo com os subordinados, integracdo organizacional,
comunicacdo horizontal, qualidade dos media, feedback pessoal e perspetiva organizacional). Os
autores, estabelecem uma relacéo entre satisfacdo com a comunicagdo interna e satisfacdo no
trabalho, identificando o feedback pessoal, a relagdo com o supervisor e o clima de comunicagao
como dimensdes criticas. Na oOtica de Downs & Hazen (1977, p.72), as varias dimensdes da
satisfagdo com a comunicac¢ao podem constituir um “barémetro do funcionamento organizacional,
e 0 conceito de satisfacdo com a comunicacdo pode ser uma ferramenta util numa auditoria a
comunicagdo organizacional”.

Novamente Goldhaber, num artigo com Yates, Porter, & Lesniak (1978), identifica a
comunicacdo organizacional, a quantidade de informac&o recebida e a idade do trabalhador como
preditores importantes da satisfacdo no trabalho. Os autores situam as relagdes de comunicagédo
entre superiores e subordinados e o envolvimento dos trabalhadores como fatores de satisfacdo no
trabalho.

No entendimento de Redding (1978, p.429, apud Varona, 1988, p.7), a satisfacdo com a
comunicacdo organizacional refere-se ao grau geral de satisfacdo que os subordinados
experimentam no ambiente de comunicacdo global de uma organizacdo. Para Hecht (1978, p.4) é
a dimenséo afetiva que se revela crucial para avaliar a eficacia da comunicacdo, sugerindo que a
satisfacdo esta ligada a resultados desejaveis e emocdes positivas. Hecht considera a proximidade
das relagGes que se estabelecem entre os individuos e o espaco temporal que decorre numa

avaliacdo das interacBes comunicacionais, como varidveis que interferem na magnitude da
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satisfacdo com a comunicagdo O autor refere mesmo que “imediatamente ap0s a conversa, a
satisfagcdo é determinada pelo que aconteceu durante a conversa; o processo em si”” (ibidem, 1978,
p.19). A satisfagdo € tida como um critério para avaliar a eficcia da comunicacéo, relacionando-
0 com outros critérios como mudanga de atitude, compreensdo ¢ desenvolvimento relacional”
(ibidem, 1978, pp.21-22). Hecht considera a satisfagdo com a comunicagdo um outcome socio-
emocional, que deriva das interagdes comunicacionais (Gray & Laidlaw, 2004, p.426; Vercic¢ et
al., 2021, p.590).

No ambito de estudos levados a cabo por Clampitt & Downs (1987; 1993) e Clampitt &
Girard (1993), as conclusdes reforcam a satisfagdo com a comunicacgdo enquanto conceito Util para
compreender o papel da comunicacdo nas organizacdes. As dimensdes comunicacdo com 0S
supervisores e a comunicacdo com os subordinados, sdo destacadas como areas de maior
satisfacdo, sendo o feedback pessoal a que apresenta uma satisfacdo mais baixa. Nas suas
investigacdes, 0s autores concluiram que as variaveis demogréficas tém um impacto diminuto na
explicacdo da satisfagio com a comunicacdo e apontam a importancia de considerar as
necessidades comunicacionais distintas de cada organizagdo. Entre as suas principais conclusoes,
figura também o papel da satisfacdo com a comunicacdo como um elemento Util para entender a
satisfagcdo com o trabalho e com a produtividade (Clampitt & Downs, 1993, p.7).

Varona (1988) reforca a multidimensionalidade do construto satisfacdo com a
comunicagdo e sua relevancia na literatura organizacional. Do ponto de vista deste autor, o clima
comunicacional reflete tanto a comunicagdo organizacional quanto a pessoal, incluindo a
motivacao dos trabalhadores e a identificagdo com a organizacao.

Gray & Laidlaw (2004), confirmam a validade do Questionario de Satisfacdo com a
Comunicacdo (ICSQ) de Downs & Hazen, considerando-o um instrumento valido para medir a
satisfagdo com a comunicacdo, sustentando simultaneamente a natureza distinta das suas
dimensdes.

Para Vergi¢, Sin¢ié¢ Cori¢ & Poloski Vokié (2021), a satisfacdo com a comunicaco interna
é definida como a satisfacdo dos funcionarios com varios aspetos da comunicacdo dentro da
organizacdo, relacionando-a positivamente com o envolvimento dos funcionarios, o apoio
organizacional percebido e a atratividade do empregador. As investigadoras relatam ainda uma
correlagdo positiva entre a satisfagdo com a Cl e satisfagdo com a vida. Apesar das suas
constatacoes, reforcam a necessidade de clarificar a dimensionalidade do conceito satisfacdo com
a Cl. Tendo em conta as varias perspetivas sobre o conceito que guia este estudo académico,
tomamos como referéncia a proposta de Downs & Hazen (1977), a qual especifica oito dimensdes
da Satisfacdo com a Comunicacdo aferida através de cerca de 40 itens. A investigacdo

desenvolvida por estes autores viria a dar origem a um Questionario de Satisfacdo com a
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Comunicacdo Interna — uma ferramenta que se destaca pelo seu “background teorico soélido,

confiavel e valido e adaptavel para qualquer organizacdo” (Ruck, 2020, p.127).

Sobre cada uma das dimensdes, Downs & Hazen (1977, pp.66-68) apresentam a respetiva

concetualizagéo:

Clima comunicacional — os trabalhadores tendem a pensar no clima quando respondem a

perguntas gerais sobre comunicacao.

Comunicacdo com o0s subordinados — reflete aspetos como a medida em que 0s

subordinados sdo recetivos a comunicacdo descendente, a medida em que se sentem
responsaveis por iniciar a comunicagdo ascendente e 0 grau em que 0 gestor sente que tem
uma sobrecarga de comunicacao.

Comunicacéo horizontal — revela em que medida se verifica grapevine na organizacgéo, a

medida em que a comunicacao horizontal e a comunicacdo informal sdo precisas e fluidas;

Feedback pessoal — diz respeito a realizacdo pessoal e ao trabalho. O fator tempo de

comunicacdo reflete a forma como a comunicacdo responde atempadamente as
necessidades imediatas;

Comunicacdo com 0 supervisor — em que medida o supervisor ouve e presta atencao

quando falo, e em que medida oferece orientacdo para resolver problemas relacionados
com o trabalho;

Qualidade dos meios de comunicagdo — grau em que os trabalhadores consideram que os

principais meios de comunicacdo da empresa funcionam eficazmente. A principal
preocupacao aqui é a medida em que as reunifes sao bem organizadas, as diretivas escritas
sdo bem redigidas, as publicacGes organizacionais sao Uteis e a quantidade de comunicagdo
na organizacdo é mais ou menos adequada;

Integracdo organizacional — esta relacionado a com a satisfacdo dos individuos com a

informacdo que recebem sobre a organizacdo e o ambiente de trabalho imediato, por
exemplo, a obtencdo de informagbes sobre as politicas e planos do departamento, 0s
requisitos do trabalho, etc.;

Perspetiva organizacional — reflete se os trabalhadores recebem, ou ndo, informagdes sobre

as acdes do governo que afetam a organizacdo, as mudancas na organizacao, a situacdo

financeira da empresa e as politicas e objetivos da organizacéo.

De todas as dimensdes, debater-nos-emos com mais algum detalhe no clima comunicacional,

por ser a que podera ser confundida com a propria satisfacdo com a comunicacdo. No entanto, o

seu foco é diferente.
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4.1.2. A importancia de um clima comunicacional participativo

“Segundo Redding** (1973), o clima de comunicagdo é crucial para uma organizagdo eficaz”
(Bartels et al., 2007, p.177).

Ao questionarmos o grau de satisfacdo dos trabalhadores com a Cl, é indissociavel uma
abordagem ao conceito de clima comunicacional — este pode influenciar a atmosfera na
organizacdo, incentivando ou, ao inves, criando obstaculos nas interagdes comunicacionais
(Nordin et al., 2014, p.1046). Uma das varias defini¢bes apresentadas para este construto aponta
para “a percecao dos trabalhadores em relagdo a qualidade das relagdes mutuas e da comunicagdo
numa organizacao” (Goldhaber, 1993, apud Bartels et al., 2007, p.177).

Na ace¢édo de Grunig & Hunt (1984, p.26) e Grunig (1992, p.540), o conceito de clima
comunicacional diz respeito a uma atmosfera psicoldgica na organizacdo que é calorosa, tolerante
e participativa, e onde a qualidade de vida no trabalho, a inovacdo e o desenvolvimento
organizacional sdo valorizados.

Incluimos, ainda, uma ressalva sobre os conceitos “clima” e “cultura” organizacional, para
melhor entender o que se conceitua como clima comunicacional. De acordo com Moreira (2008,
p.24) “embora os conceitos de clima e cultura organizacional se inter-relacionem, ou seja, um afeta
0 outro, eles ndo se sobrepdem e devem ser compreendidos de forma separada. O clima
organizacional mapeia 0 ambiente interno da organizacéo, opinido partilhada por Dornelles (2007,
p.12). “Jaa cultura é criada e mantida ao longo da historia da empresa, culminando em seus valores
¢ ideais” (Moreira, 2008, p.24). De acordo com Schein (1984; 2004) a compreenséo das dindmicas
inerentes as organizacdes, sdo fundamentais para compreender a evolucdo da sua cultura
organizacional, que o autor define como:

“padrdo de premissas basicas que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no
processo de aprender a resolver seus problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna, e que
funcionaram bem o suficiente a ponto de serem consideradas validas e, portanto, de serem ensinadas
a novos membros do grupo como a maneira correta de perceber, pensar e sentir com relagéo a esses
problemas” (Schein, 1984, p.1)

A relacdo “indissociavel” entre Cl e cultura organizacional € frisada por Santos & Ribeiro
(2023, p.56), clarificando que “ndo existe cultura sem comunicagdo, assim como € a comunicagdo que

da bases a cultura organizacional”.

4 «As primeiras definigdes baseavam o "clima" em padrdes de comunicacéo de gestdo, mas a medida que o conceito
se desenvolveu, tornou-se mais interacional. Um dos principais defensores desta perspetiva foi W. Charles Redding”
(Conrad & Sollitto, 2017, p.5). Charles Redding “acreditava no progresso através do estudo da comunicagéo e da
pesquisa empirica sobre essa comunicagdo. (...) era sua convicgdo de que os estudos empiricos podem produzir
resultados que, ndo s6 podem tornar as organiza¢@es melhores lugares para se trabalhar, mas também podem ser locais
onde as pessoas podem alcangar a realiza¢do pessoal” (Buzzanell & Stohl, 1999, p.25).
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Tourish & Hargie (2017, p.5) citam as cinco dimensdes identificadas por Redding que
compdem um clima de comunicagéo ideal: apoio; tomada de deciséo participativa; confianca;
seguranca e credibilidade; abertura e franqueza e, ainda, metas de alto desempenho. Numa
perspetiva muito recente, o fildsofo e professor de Lideranca e Comportamento, @yvind Kvalnes
(2023, p.5) afirma que “o clima comunicacional manifesta-se na forma como, nos seus ambientes
de trabalho, lideres e trabalhadores de uma organizacdo conversam entre si”. Considerando a
importancia de fomentar o bom funcionamento do clima comunicacional, o autor identifica cinco
qualidades interdependentes: 1) friccdo amigavel; 2) tolerancia a falsos alarmes, 3) seguranca
psicoldgica; 4) espacgo para a intervencao e 5) premir botfes positivos.

Sintetizando a ideia principal sobre cada uma destas qualidades, Kvalnes considera que
existe uma friccdo amigavel entre dois pontos opostos e, nos contextos organizacionais, 0S
decisores dependem da friccdo e da discordancia quando procuram solucBes. Através desta
qualidade, o autor alude a necessidade de um clima de discurso organizacional construtivo,
mediante o exercicio de um sentido critico, sem deixar de lado o tom amigavel (ibidem, 2023,
p.53). Sobre a tolerancia a falsos alarmes, sdo distinguidas duas situagfes: as pessoas podem ser
levadas a falar porque perspetivam um resultado critico ou, por receio de que o seu contributo ndo
seja bem interpretado, optam por ficar em siléncio em situa¢es onde verbalizar uma preocupacao
poderia fazer uma diferenca positiva. Se a tolerdncia da organizacdo é reduzida, esta Gltima
hipotese verifica-se com mais frequéncia (ibidem, 2023, pp.67-68).

Quanto a seguranca psicoldgica, o entendimento do autor € claro e apresenta-o intimamente

relacionado com a dimenséo da friccdo amigavel:

“quando as pessoas sentem que ¢ seguro correr o risco interpessoal de contestar uma ideia ou
sugestdo no trabalho, podem mais facilmente envolver-se em criticas bem-intencionadas. A
experiéncia de friccdo amigével no trabalho também pode reforcar a seguranca psicoldgica” (ibidem,
2023, p.75).

Os sujeitos predispdem-se a desafiar pressupostos comuns guando sentem que as suas
iniciativas sdao valorizadas e, como tal, sentem-se impelidos a colaborar. Deste ponto de vista,
quando os individuos sentem na organizagdo a existéncia de um clima de seguranca psicoldgica,

é possivel constatar efeitos como:

“(a) falam abertamente; (b) pedem ajuda e colocam questdes, sem receio de parecerem ignorantes;
(c) colaboram e ajudam os restantes membros da equipa, sem receio de serem alvo de condutas
oportunistas da parte de quem recebe ajuda; (d) discutem abertamente problemas e preocupagdes;
(e) procuram feedback sobre as suas agdes e desempenho; (f) arriscam e experimentam novas
solugdes para problemas e oportunidades; (g) assumem os seus erros e desaires, e partilham-nos com
a equipa, de modo que esta aprenda com os mesmos” (Cunha et al., 2013, p.381).

A investigadora Minjeong Kang (2024) usa o termo “dissidente” como sinénimo para
“divergir de opinido”, com 0 intuito de destacar a importancia da abertura, nas organizagdes, para

as opinides dos trabalhadores que, de alguma forma, desafiam o status quo ou as normas
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estabelecidas. De acordo com Kang, embora as “vozes dissidentes” possam acarretar implicagdes
para a reputacdo da organizacdo (Kang, 2021), no ambito da comunicagdo organizacional, “a
dissidéncia é examinada principalmente sob a estrutura conceitual da voz e participacdo dos
funcionarios” e, como tal “quando expressa de forma construtiva e dentro de limites apropriados,
a dissidéncia pode trazer novas perspetivas e abordagens alternativas para a resolugdo de
problemas organizacionais e para a tomada de decis6es”, podendo mesmo ser, de acordo com a
investigadora, encarada como forma de engagement (Kang, 2024).

Continuando o percurso pelas caracteristicas estudadas por Kvalnes, chegamos aquela que
0 autor designa como espagco para a intervencdo, que num clima de comunicagdo requer
manutencdo e apoio constantes mediante o habito e a repeticdo. Afere-se esta qualidade no clima
comunicacional das organizagdes quando, sustenta Kvalnes (2023, p.88) “perante situacdes
inesperadas, o grupo revela um de dois comportamentos: atém-se a formas de atuacdo passadas ou
mostram-se orientados para o futuro e assumem um papel de agentes inovadores”.

Por ultimo, a qualidade de premir botbes positivos, diriamos que uma expressao
equivalente seria a que utilizam Cunha & Rego (2015, p.353) ao considerarem “interagdes
construtivas (...) a unidade sobre a qual se constrai a virtude organizacional, energizando o sistema
moral da organizacdo”. Face ao exposto, a importancia de um clima de comunicacdo positivo e a
satisfacdo dos trabalhadores com a comunicacdo interna fortalecem a identificacdo com as
organizagdes onde se inserem, contribuindo para o desempenho financeiro e o sucesso sustentado
de uma organizacdo (Smidts et al., 2001, p.1053). A relacdo entre o Clima Comunicacional e

Satisfagdo com a Comunicagdo Interna apresenta-se como bidirecional e interdependente.

Tabela 8. Clima comunicacional e satisfacdo com a Comunicacéo Interna

Clima Comunicacional Satisfacdo com a Comunicacao Interna

Atmosfera psicol6gica e emocional criada pelas praticas Refere-se ao grau de satisfacdo geral que os
de comunicacéo. trabalhadores  experimentam no ambiente de

comunicagéo global de uma organizacéo.

Inclui aspetos como a abertura, a confianga e o suporte  Envolve a percecdo dos trabalhadores sobre aspetos
mutuo entre 0s membros da organizagéo. como a eficicia, a clareza e a acessibilidade da

comunicacdo interna.

Permite desenhar um panorama geral das praticas e do  Permite obter insights especificos sobre a experiéncia

ambiente. dos trabalhadores.

Mitua influéncia

Fonte: Elaboracéo Propria
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Entender a influéncia mutua entre o Clima Comunicacional e a Satisfacdo com a
Comunicacdo, e o impacto combinado que exercem no ambiente de trabalho, permite que as
organizacOes possam identificar areas de melhoria e implementar estratégias para promover uma

comunicagdo interna mais eficaz e satisfatoria.

4.2. Abordagens a satisfagdo com a Comunicacéo Interna nas IES

Mais de meio século separa os primeiros estudos sobre satisfacdo com a comunicacéo, da
atualidade. Para a compreensdo e medicdo eficaz deste conceito, devem ser consideradas as
diversas dimensdes e as especificidades dos contextos organizacionais, sendo retratado na
literatura sob diferentes lentes de investigagdo. O interesse pelo estudo da satisfacdo nas
organizacGes tem adquirido particular importancia uma vez que, as motivacdes relacionadas com
o saléario (Zen, 2013, p.8), outras, relacionadas com o bem-estar e a qualidade de vida nas
organizacgdes (Vercic et al., 2021, p.598), adquiriram uma grande preponderancia na forma como
se passou a encarar o local de trabalho e a propria forma de trabalhar.

No contexto europeu, Portugal encontra-se entre os paises onde 0s seus trabalhadores sdo
0s mais insatisfeitos com o seu trabalho — apenas 21,6% refere sentir-se satisfeito. Entre as razdes
avancadas num estudo® publicado em 2023, verifica-se em muitas organizages uma tendéncia
de gestdo assente em modelos mais funcionalistas, em detrimento de estruturas mais organicas e
dindmicas. Transpondo para o setor do Ensino Superior, séo poucos os estudos sobre a satisfagdo
dos trabalhadores com a Comunicacéo Interna (Sharma, 2015, p.43). Na revisao de literatura sobre
o tema, foram recuperados alguns exemplos que revelam, em diferentes geografias, a abordagem
ao tema. Um estudo realizado numa universidade tailandesa, reforca que “o propdsito da
comunicacdo, o entendimento com as outras partes (...) sdo elementos importantes para construir
confianga e satisfagdo entre todas as partes” (Pongtong & Suntrayuth, 2019, pp. 92-93). Com
origem numa IES Indonésia, outro estudo concluiu que as RP s&o ainda consideradas uma tarefa
de marketing, sendo a comunicacdo predominantemente unilateral e cabendo ao profissional de
RP o papel de técnico e muito pouco o de “facilitador de comunicagao” (Anggreni, 2018, pp.3-5).
A sustentar as suas conclusfes, o autor apresenta a rigidez de processos relacionados com a
organizacgéo do trabalho na IES, assim como a limitacéo de recursos.

Destacam-se ainda dois estudos, um realizado numa IES publica, em Portugal, e outro,
numa IES privada, na Africa do Sul, que se relacionam de forma mais direta com o ambito desta
investigacdo. No primeiro caso, os investigadores optaram por uma “metodologia quantitativa,

tendo a recolha de dados sido feita através de um questionario aplicado pessoalmente aos

4 Dados de um estudo Eurostat recolhidos em 2021, publicados em margo de 2023 no jornal Publico. Consultado a 5
de abril de 2024 em https://www.publico.pt/interactivos/portugueses-mais-insatisfeitos-trabalho-europa/
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colaboradores de cinco unidades funcionais de uma instituicdo de ensino superior, no norte de
Portugal” (Rodrigues et al., 2018, p.96), centrando-se nos publicos administrativo e técnico (o0s
docentes ndo foram incluidos), para avaliar as percecdes dos Colaboradores sobre 0s Processos de
Cl e a Satisfagdo com a Comunicagéo. Entre as principais conclusdes, alertando que em diferentes
IES, podem existir divergéncias, referem que a complexidade deste tipo de organizagdes, com
diferentes categorias de profissdes, o que dificulta uma aplicacédo efetiva da Comunicacéo Interna
(ibidem, 2018, p.116). Ainda, de acordo com os autores deste estudo, “a satisfagdo com a
comunicacdo ndo tem sido amplamente estudada no contexto das IES portuguesas e este construto
deveria receber maior relevancia tendo em conta a sua potencial influéncia em diversas atitudes e
comportamentos relacionados com o trabalho” (Rodrigues et al., 2018, p.117).

No segundo caso, sobre uma IES privada, na Africa do Sul, as autoras apresentam um olhar
critico e um teste pratico com a aplicacdo do questionario de Satisfacdo com a Comunicacéo de
Downs & Hazen. Meintjes & Steyn (2006, p.173) alertam para o papel da gestdo de topo na
compreensdo dos sistemas simétricos de comunicacdo, uma vez que, Sem 0 Seu apoio e a acao
participativa, perde-se eficacia na Cl e, consequentemente, impactard a satisfacdo dos
trabalhadores com a comunicagdo (ibidem, 2006, pp.173-174). Relativamente a ferramenta
utilizada, as autoras deixam recomendagoes para “futuras adaptacdes do Questionario a Satisfacao
com a Comunicagdo, bem como para a necessidade de mais investigacdo sobre o construto
satisfagdo com a comunicacao (ibidem, 2006, pp.174-179).

Mediante os exemplos recolhidos, reforgca-se a importancia do estudo e da avaliacdo do
conceito satisfagdo com a comunicagéo interna e do seu impacto na vida das organizagdes e na das

pessoas que a integram.

4.3. Avaliar a satisfacdo com a Comunicacao

“a falta de uma abordagem padronizada para medir a comunicagdo interna, em Ultima analise,
contribui para a potencial ineficiéncia” O Neil et. al. (2018, p.2).

A avaliacdo é uma das etapas do processo de RP que integra um ciclo continuo: pesquisa
formativa, definicdo de objetivos, medicdo, analise e avaliacdo. Tal como salienta Ruck (2020,
p.125), o planeamento e a medi¢do da comunicacdo interna sdo etapas as quais ndo se tem atribuido
a devida importancia. As conclusdes de um estudo efetuado por Cacciatore & Meng (2022) sobre
0 impacto da avaliacdo na valorizacdo das RP, destacam a complexidade de medir o valor dos
esforcos de comunicacéo, especialmente quando se trata da operacionalizacdo das métricas e da
interpretagdo dos dados. O IPR refere mesmo que “medir 0s outputs de RelacGes Publicas é

frequentemente uma questdo de contagem, identificar e observar, enquanto para os outtakes e
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outcomes é uma questdo de perguntar e levar a cabo uma extensa revisao e analise sobre o que foi
dito e o que foi feito” (IPR, n.d.).

Outras razdes sdo elencadas como a falta de tempo; a falta de orcamento; a falta de uma
cultura de medicdo de desempenho organizacional e o receio associado a “prestacdo de contas”
(Buhmann et al., 2018), mas também a falta de conhecimento e competéncias dos profissionais;
auséncia de metodologias, ferramentas e fraco envolvimento das liderancas, sdo outros elementos
apontados por Buhmann et al. (2018). No atual panorama, as organizacfes enfrentam desafios
significativos, incluindo a pressdo por dados concretos e o contributo das liderancas, frisam
Cacciatore & Meng (2022, pp.126-127), torna-se cada vez mais importante para apoiar 0S
processos de medicéo e avaliacdo em RP, essenciais para melhorar a comunicacéo e o desempenho
das organizagoes.

Entre esses processos, as auditorias a comunicacdo, envolvem a avaliacdo sistematica e
detalhada dos processos e praticas de comunicacdo de uma organizacdo com todos 0s seus
principais grupos de publico-alvo internos e externos, constituindo-se como uma pratica de
avaliacdo que permite identificar lacunas, medir a eficacia das estratégias de comunicacdo e
contribuir para alcancar os objetivos comunicacionais (Lindenmann,1997). A aplicacdo do
conceito de auditoria & comunicacdo interna permite uma andlise aprofundada da satisfacdo dos

colaboradores e da eficiéncia das praticas comunicacionais (Gray & Laidlaw, 2004, p.426).

4.3.1. Auditorias a Comunicagdo Interna

A palavra auditoria vem do latim auditus que significa “ouvido” e ganhou particular
preponderancia na primeira metade do século XX, quando a lingua inglesa se apropriou deste
vocabulo para designar procedimentos das areas da contabilidade e da gestao financeira, sendo, no
entanto, que estas praticas de auditoria remontam a milhares de anos —, refere Gilles Willet (1994),
numa reflexdo critica sobre a auditoria de comunicacdo®. Willet chama a atengdo para uma
distincdo quanto ao que se entende por auditoria, diagndstico e analise, que ndo podemos deixar

de citar:

“E, portanto, necessario distinguir entre auditoria, diagndstico e analise e néo considerar estes termos
como equivalentes. A auditoria consiste essencialmente em confrontar uma situagdo real com uma
situacdo de referéncia, enquanto o diagndstico serve, quer para colocar claramente o problema, quer
para procurar as causas profundas dos sintomas que caracterizam uma situacdo insatisfatéria. Quanto a
andlise, permite evidenciar os elementos constitutivos de uma situagdo ou de um problema, ou realizar

46 Willet situa a primeira auditoria no &mbito da comunicacdo, em 1951, levada a cabo pelos investigadores Jacobson
& Seashore, que analisaram as interagdes entre os trabalhadores de uma agéncia governamental norte-americana. Os
investigadores procuraram identificar as ligagdes entre produtividade, satisfacdo do trabalhador e as diferentes formas
de estabelecer relagBes entre 0s varios papéis hierarquicos. Entre as principais conclus@es, os autores identificaram
que é a comunicacdo que define os modelos de interacBes e relacionamentos entre os individuos e ndo a estrutura
organizacional, refere Willet (1994, p.5).
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uma procura criativa de solugdes cuja aplicacdo deve ter em conta critérios financeiros, técnicos e
humanos.” (Willet, 1994, p.3)

Na Enciclopédia de RelacBes Publicas, o conceito de auditoria de comunicacdo é
contextualizado como um procedimento de investigacdo destinado a identificar percecbes
individuais sobre a organizacdo ou sobre os meios de comunicagdo numa organizagdo, com o
intuito de recolher informacdo que permita elaborar recomendacdes a equipa de gestdo e adequar
as suas estratégias de atuacdo (Kinnick, 2013, pp.151-153). Kinnick salienta ainda que os termos
auditoria de comunicacdo ou auditoria de relagdes publicas sdo aplicados para descrever uma
tipologia de auditoria que envolve um campo de estudo mais vasto, no qual se insere todo o

programa de comunicagdo da organizacao:

“Tal auditoria examina todas as dimensdes das atividades de comunicacdo interna e externa da
organizacao, juntamente com o impacto destas taticas nos principais publicos. As técnicas de pesquisa
podem incluir entrevistas, focus group ou pesquisas com todos funcionarios, consumidores, lideres
comunitarios, todos os materiais distribuidos dentro e fora da organizacdo, incluindo boletins

informativos, materiais de marketing, sites e relatorios anuais” (Kinnick, 2013, p.153)

Para Claire Badaracco, € aos profissionais de RP que cabe a responsabilidade de levar a
cabo a tarefa de auditoria da comunicacdo (Badaracco, 1988 apud Willet, 1994, p.8). Para

Badaracco, a auditoria de comunicacgdo reveste-se de um carater politico:

“Como os processos de comunicacdo sdo intangiveis e os julgamentos sobre os intangiveis devem
necessariamente ser subjetivos, a pesquisa qualitativa esta presente. Os resultados de uma auditoria de
comunicacdo estdo sempre sujeitos a interpretacdes politicas, ao efeito boomerang onde os sintomas
ndo produzem solugdes, mas sim uma sindrome de “abater o mensageiro” Badaracco (1988, p.27).

E esta conotacgéo politica, como salienta Willet (1994) sobre o pensamento de Badaracco:

“advém do facto de as préaticas de auditoria da comunicacdo colocarem em causa 0 que s&o as relacdes
publicas, acrescentando-lhe a credibilidade da investigacdo cientifica nas ciéncias humanas e sociais, e
fazerem evoluir estas préaticas para uma funcdo de gestdo da comunicacdo. No entanto, este Ultimo
aspeto ndo é universalmente aceite pelos especialistas em relagbes publicas” (Willet, 1994, p.8).

Na otica deste trabalho, o papel politico das auditorias é entendido na sua vertente
estratégica, uma vez que se assume o papel das RP e do seu profissional enquanto interveniente
na definicdo da orientacdo comunicacional nas organiza¢fes. Quanto aos resultados obtidos e a
sindrome “matem o mensageiro”, entende-se que “o relatério de auditoria, juntamente com um
plano de acdo da direcdo, deve estar disponivel para leitura por todos os funcionarios e deve ser
amplamente divulgado num resumo breve e digerivel” (Tourish & Hargie, 2017, p.8), assumindo
uma posicdo de abertura e transparéncia, ainda que os resultados ndo sejam os mais otimistas.

Considerando a variedade de tipologias de auditorias (Willet, 1994, p.1; Kunsch 2003,
2006), entende-se que o conceito de auditoria de comunicacao interna se refere, de forma genérica,
a uma avaliacdo que permite elaborar “relatorios objetivos do desempenho da comunicagéo interna
de uma organizacdo, assente num estudo abrangente da filosofia, conceitos, estruturas, fluxo e

pratica dentro da organizacdo” (Hargie & Tourish, 2002). Ver¢i¢ et al., apresentam uma proposta
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que redne dois aspetos fundamentais da auditoria: a importancia da qualidade da comunicacao e a

correcdo de potenciais problemas.

“um estudo que visa diagnosticar e esclarecer os pontos fortes e fracos da comunicacdo organizacional
e identificar problemas de comunicacéo interna é denominado auditoria de comunicagdo (Yamaguchi,
2017). As auditorias de comunicacdo sdo utilizadas para estimar a qualidade dos sistemas de
comunicacéo nas organizagdes (Goldhaber, 1993; Goldhaber e Rogers, 1979; Hargie e Tourish, 2000).
Eles abrangem uma ampla variedade de metodologias e abordagens de recolha de dados” (Ver¢ic et al.,
2021, p.590).

Assim sendo, as auditorias de comunicacdo e as avaliaces de satisfacdo com a
comunicagdo interna, em particular, constituem uma ferramenta de trabalho de grande utilidade
para gestores e comunicadores no que diz respeito a compreensao e melhoria de processos de
comunicacdo e, em ultima analise, da prépria efetividade organizacional (Willet, 1994; Hargie &
Tourish, 2002; Gray & Laidlaw 2004, p.427; Verci¢ et al., 2021, p.591). Essa compreensdo €
fundamental, pois:

“Os problemas e conflitos nos nossos locais de trabalho, pelos quais os auditores se interessam, sdo na
verdade a expressdo de situacdes complexas, ndo tanto devido a problemas organizacionais, mas porque
0s seres humanos tém a capacidade intrinseca de comunicar e projetar” (Willet, 1994, p.1).

Para Seitel, as auditorias a Cl constituem a forma “mais benéfica” (2017, p.262) de
pesquisa a partir da qual se constrdi todo o esfor¢co para uma comunicacdo efetiva com os
trabalhadores, devendo fazer parte de um processo de auditoria mais exaustivo e alargado de
medicao e melhoria. (ibidem, 2017, p.192). Para tal, é importante considerar as linhas tedricas da
comunicacdo organizacional que influenciam a abordagem e aplicacdo do processo da auditoria
(\Varona,1988, p.22; Gray & Laidlaw, 2004, pp.427-428; Kunsch, 2006, p.240; Gongalves &
Oliveira, 2014, pp.105-120), na medida em que os auditores podem levar a cabo o seu trabalho
numa vertente que ultrapassa a componente técnica do processo, beneficiando de uma viséo
integrada (Kunsch, 2006, p.241). Entre outros objetivos, o resultado revela-se importante para
justificar mudancas na diregdo estratégica, para obter aprovagdo da gestdo para alteracbes nos
programas de relacdes publicas (Kinnick, 2013, p.151) ou ainda para avaliar o nivel de aceitacéo
de uma organizacdo aos olhos dos seus publicos estratégicos (Kunsch, 2003, pp.302-303). Avaliar
a comunicacéo e, neste caso a satisfacdo com a ClI, acresce um particular valor: “em vez de confiar
em rumores ou boatos, uma auditoria de comunicacdo fundamenta e verifica a precisao das

percegdes dos seus trabalhadores” (V&ananen, 2010, p.2).

4.3.2. Ferramentas para medicdo da satisfacdo com a Comunicacao Interna

“as técnicas utilizadas para conduzir uma investigagdo em Comunica¢do Organizacional
verdadeiramente (til dividem-se em quatro categorias: métodos de inquérito por questionario,
métodos de entrevista, métodos experimentais e métodos observacionais” (Varona, 1988, p.27).
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De forma genérica, como sustenta FitzPatrick (2012, p.284), os profissionais de CI
recorrem a quatro tipos de abordagens para aferir o entendimento e as atitudes dos trabalhadores:
relacionamentos informais; feedback; pesquisa qualitativa e pesquisa quantitativa — sendo estas
técnicas elementos essenciais nas auditorias de comunica¢do. Lindenmann (1997, p.397)
especifica:

“ Técnicas de pesquisa frequentemente usadas para medir os outcomes de RP incluem pesquisas
guantitativas (presenciais, por telefone, por correio, via fax, via e-mail, via Internet, em shoppings,
etc.), grupos focais, pesquisas qualitativas de atitude em profundidade com grupos de audiéncia de
elite, estudos de pré-teste/pos-teste (por exemplo, pesquisas antes e depois), estudos etnograficos
(baseados em observacdo, participagdo e/ou técnicas de interpretacdo de papéis), projetos de
pesquisa experimental e quase-experimental, e estudos multivariados que dependem de aplicagdes
estatisticas avancadas, como andlises de correlacao e regressdo, Q-sorts e estudos de andlise fatorial
e de agrupamento”.

Na presente investigacdo, iremos recorrer a pesquisa quantitativa e qualitativa,
nomeadamente através da aplicacdo de um questionario de Satisfacdo com a Comunicacao Interna.
A escolha do questionéario a utilizar baseou-se na revisdo de literatura desenvolvida. Entre as
inmeras*’ ferramentas disponiveis, centramo-nos em duas: o Questionario de Satisfacdo com a
Comunicacéo Interna (Internal Communication Satisfaction Questionnaire - ICSQ), de Downs &
Hazen, e o Questionario da International Communication Association*® (ICA Communication
Audit Survey Instrument), uma vez que ambos sdo apontados como “adaptaveis por qualquer
organizagdo” (Ruck, 2020, p.127).

No caso do Questionario da ICA, autores como Willet (1994, p.8) ou Tourish & Hargie
(2017, p.8), destacam a exaustividade, tempo exigido para a sua aplicacéo e, consequentemente,
0S custos para as organizacgdes, como fatores que condicionam o uso desta ferramenta. No caso do
Questionario de Downs & Hazen — considerada uma das mais proeminentes técnicas de auditoria,
permite mapear as atitudes gerais dos trabalhadores sobre diferentes praticas de comunicacéo,
fornecendo dados para uma viséo geral sobre a forma como os trabalhadores avaliam a Cl (Zwijze-
Koning & Jong, 2007, p.262; Baksi & Aich, 2018, p. 644). Alguns autores apontam a omisséo de
aspetos relacionados com a gestdo sénior da comunicacdo e com a tomada de decisdes (Clampit,
2009, p.58) ou com a possibilidade de estabelecer recomendacGes mais especificas como fatores
menos positivos associados ao 1CSQ, recomendado, por isso, a complementaridade de técnicas
qualitativas (Zwijze-Koning & Jong, 2007, p.281). Mas, por oposicao ao questionario da ICA, o

ICSQ “baseia-se na satisfagdo geral e nao no volume de informagdo” (Ruck, 2020, p.127).

47"Entre os 500 instrumentos, apenas aproximadamente 20% foram utilizados trés vezes ou mais, enquanto cerca de
80% foram projetados pelo investigador e usados num unico artigo” (Vercic et al., 2021, p.592).

48 A International Communication Association foi fundada em 1950 com o objetivo de promover o estudo cientifico da
comunicacdo humana, incentivando a investigagdo académica (ICA, n.d.).
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Verci¢ et al., (2021, p.599), destacam a qualidade do ICSQ enquanto instrumento de
medicdo da satisfagdo dos funcionarios com a Cl. Segundo as autoras, tem boas propriedades
psicométricas e € fundamentado teoricamente, sendo (til tanto para investigadores quanto para
profissionais de comunicacdo. A sua versatilidade permite ser utilizado para avaliar a satisfacdo

geral com a Cl, bem como aspetos especificos desse processo.

Parte 11 — Metodologia

Capitulo 5. Metodologia

5.1. Novas perspetivas da realidade

“Os modos de fazer ciéncia dos pesquisadores e 0s resultados de suas pesquisas refletem sua visdo
de mundo, suas concepgdes de realidade e seus paradigmas. (...) a pesquisa cientifica, neste sentido,
€ uma forma de descobrir novas perspectivas da realidade (Moraes, 2018, pp.20-21).

A experiéncia e 0 entendimento dos fendmenos podem ser analisadas sob varios pontos de
vista e métodos, cujo produto contribui para a edificacdo de vertentes do conhecimento. Marconi
e Lakatos, em “Fundamentos da Metodologia Cientifica”, referem quatro tipos de conhecimento:
0 popular (baseia-se em experiéncias pessoais, emocles e percecbes, € um conhecimento
fragmentado e subjetivo que ndo segue uma organizacao sistematica); o filosofico (emerge da
experiéncia e ndo da experimentacdo, submetendo os seus enunciados a uma coeréncia logica); o
religioso (apresenta uma visdo sistematica do mundo, considerado infalivel e indiscutivel) e o
cientifico (trata de ocorréncias ou fatos que podem ser observados, testados, reformulados). Em
cada investigador, estas formas de conhecimento podem coexistir, contribuindo para que a ciéncia
Sseja um processo em constante construcgéo, que ndo se baseia em verdades absolutas (ibidem, 2003,

pp.77), mas que favorece a descoberta de novas abordagens.

5.2. Etica e investigacdo

“Todo o investigador, comprometido com uma investiga¢do cientifica, deve assumir
comportamentos éticos na consecugdo do seu trabalho” (Casanova & Rocha, 2022, p.10)

Subjacente a qualquer investigacdo, independentemente da &rea, dos modelos e das
técnicas usadas, e de o investigador ser parte integrante do fendmeno social que se propde
investigar (insider) ou ndo (outsider) (Breen, 2007, p.163), residem principios éticos e boas
praticas que regem a conduta pessoal e profissional. Guiar a investigacdo de acordo com padrdes

de integridade e respeitar principios éticos de privacidade, confidencialidade, consentimento
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informado, de ndo maleficéncia (Breen, 2007, p.164; Béackstrom, 2008, p.88) e de idoneidade dos
métodos (escolha de métodos apropriados e eficazes para abordar os problemas de pesquisa
especificos) (Flick, 2015, pp.23-24), sdo aspetos transversais a qualquer investigacao,
independentemente da posicdo do investigador. Quanto a dicotomia insider/outsider, alguns
autores, como Breen (2007, p.164) e Greene (2014, p.2), consideram-na simplista e vaga, uma vez
que nenhum dos termos, na pratica, captura toda a experiéncia do investigador, situando-se esta
num continuum entre os dois polos (Breen, 2007, p.165; Trowler, 2011). Na qualidade de
investigadores, parafraseando Dwyer & Buckle (2009, p.61), “ocupamos agora 0 espaco
intermediario, com os custos e beneficios que este estado proporciona”. Abordando os aspetos

positivos e negativos da investigacdo insider, Fleming (2018, pp.311-320) aponta:

Tabela 9. Investigador insider — vantagens e desvantagens

Positivos: Negativos:
e Acesso mais facil e rapido a dados, e Proximidade emocional e social com o grupo pode
documentos e individuos; levar a vieses na recolha e interpretacdo dos dados,
e A confianca ja estabelecida com outros comprometendo a objetividade;
membros do grupo pode levar a e  Manter uma distancia critica e objetiva pode ser mais
entrevistas mais abertas e honestas; dificil, o que pode influenciar negativamente a
e Conhecimento mais detalhado da cultura, validade dos resultados;
praticas e dinamicas do grupo, o que pode e Adupla posicdo de investigador e membro do grupo
enriquecer a andlise e interpretacdo dos pode criar conflitos de interesses e dilemas éticos;
dados; e  Orisco de que outros membros do grupo manipulem
e A familiaridade com o contexto permite as informac0es partilhadas, conscientes da posicao
uma interpretacdo mais informada dos do investigador;
comportamentos, eventos e processos e Os membros do grupo podem mudar o Sseu
dentro do grupo; comportamento sabendo que estéo a observados por
e A autorreflexdo sobre o proprio papel um insider, influenciado a recolha dos dados.

dentro do grupo pode proporcionar
insights  valiosos e aumentar a
consciéncia critica do investigador sobre
0s dados recolhidos.

Fonte: Elaboracdo propria, com base em Fleming (2018)

Considerando o contexto deste estudo — as Instituicdes de Ensino Superior — a posi¢cdo da
investigadora é a de partilha de contexto, na medida em esta desempenha func¢des na Divisao de
Comunicacédo e Imagem de uma IES. Reconhece-se 0 beneficio de um maior conhecimento das
dindmicas, facilitando a recolha de dados e a possibilidade de “rapport com os intervenientes”
(Muasya, 2023, p.40), mas tendo em mente uma abordagem gque observa um distanciamento critico
(Greene, 2014, p.5). Neste sentido, optou-se por ndo entrevistar ninguém da IES a qual pertence a

investigadora, realizando-se apenas a recolha de dados via questionario online.
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Trowler (2008), ao abordar a investigacao insider nas IES, oferece alguns insights sobre
como lidar com a questdo do anonimato dos participantes. Para uma rigorosa transparéncia na
abordagem, sugere, por exemplo, pedir a um leitor independente para avaliar a "rastreabilidade” e
informar os entrevistados deste cuidado; alterar detalhes das publicagGes relacionadas com a
organizacéo e incluir essa referéncia na redacao do texto. No caso do presente estudo, estas acoes
foram tidas em consideracdo. O posicionamento do investigador no contexto de estudo implica
uma reflexdo continua. No fundo, independentemente da terminologia insider ou outsider, o papel
do investigador € o de assegurar que a "voz dos participantes se encontre representada nas

narrativas partilhadas pelo investigador” (Greene, 2014, p.12).

5.3. Desenho da investigacao

“No sentido mais elementar, o design € a sequéncia légica que conecta os dados empiricos as
questdes iniciais de pesquisa de um estudo e, em Ultima analise, as suas conclusdes ” (Yin, 1994,
p.19).

Independentemente do tema ou area cientifica, qualquer processo de investigacdo procura
romper com as evidéncias do senso comum; construir um objeto de anélise e teorias explicativas
e, nessa medida, verificar a validade das teorias com a informacdo empirica, respeitando a
autenticidade, curiosidade, compreensdo e rigor metodologico (Quivy & Campenhoudt, 2005,
p.20). Como refere Kothari, o intuito serd alargar o corpo de conhecimento em si mesmo e,
simultaneamente, poder contribuir com respostas a questdes e preocupacdes praticas (2004, p.6).
Mediante um protocolo de pesquisa, constroi-se um caminho onde é necessario definir o problema
a investigar; delinear hipdteses de trabalho; proceder a recolha, sistematizacéo e classificacéo dos
dados; a analise e interpretacdo dos mesmos para, por Ultimo, alcancar os resultados da pesquisa
(Marconi & Lakatos, 2002, p.16) — etapas de um processo de investigacdo que se ultrapassam,
revisitam e reformulam num work in progress, de acordo com abordagens mais ou menos
pragmaticas e flexiveis, reconhecendo a complexidade dos fendmenos sociais (Quivy &
Campenhoudt, 2005, p.27).

Segundo Marconi & Lakatos, € importante considerar algumas delimitagdes ao estudo que
se pretende realizar: do tema, dos objetivos e das hipdteses, bem como a identificacdo de
constrangimentos inerentes (prazos, recursos, ou meios humanos, por exemplo), contributo para
guiar a investigacao, evitar a disperséo e alcancar resultados relevantes (ibidem, 2003, p.161).

Neste processo, comegamos por formular a questéo de partida deste estudo:

Pode o Inquérito por Questionario ser uma ferramenta de avaliagcdo Util para aferir a

satisfacdo com a Comunicacao Interna nas Instituicdes de Ensino Superior publico, em Portugal?
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Na formulacdo da pergunta de partida, procurou-se refletir os critérios de clareza (precisa
e concisa), exequibilidade (ser realista) e pertinéncia (compreender a realidade, as suas ldgicas e
constrangimentos inerentes), como referem Quivy & Campenhoudt (2005, p.42). Enquanto
estratégia geral (métodos), recorremos a uma abordagem exploratéria e descritiva, com o intuito
de explorar novas perspetivas, mas também descrever detalhadamente os fendmenos observados,
contribuindo para uma compreensdo abrangente do contexto da Cl nas IES publicas portuguesas,
mediante o recurso a uma metodologia mista, combinando entrevistas semiestruturadas aos
responsaveis pela area de Comunicacdo nas IES, com a aplicacdo de inquéritos por questionario
destinados a aferir a Satisfacdo dos trabalhadores (docentes e ndo docentes) com a Cl nas IES. As
entrevistas permitem explorar perce¢des detalhadas, enquanto os questionarios possibilitam a
recolha padronizada de dados, facilitando a quantificacdo de variaveis e a analise estatistica dos
dados. A combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos permite obter uma compreensdo
mais completa e detalhada do objeto de estudo. Propomos, desta forma, um enquadramento
detalhado, abrangendo tanto as estratégias gerais quanto os procedimentos especificos utilizados,

conforme descrito a seguir.

5.4. Abordagem metodoldgica

5.4.1. Tipologia de estudo quanto ao objetivo: exploratério e descritivo

“Os estudos exploratorios séo normalmente realizados com trés propdsitos: (1) simplesmente para
satisfazer a curiosidade do investigador e o desejo de melhor compreensdo, (2) para testar a
viabilidade de realizar um estudo mais cuidadoso e (3) para desenvolver os métodos a serem
utilizados num estudo mais cuidadoso” (Babbie, 1986 apud Piovesan & Temporini, 1995, p.320).

De acordo com Piovesan & Temporini (1995, p.321), um estudo exploratorio carateriza-se
pela sua natureza qualitativa e contextual e pode ser caracterizado como um estudo prévio levado
a cabo com a finalidade de melhor adequar o instrumento de medida a realidade que se pretende
conhecer. Trata-se de uma tipologia de estudo que proporciona ao investigador o contacto com as
percecOes e conceitos e até possiveis correcdes de viés. Complementarmente, uma investigacdo
descritiva permite “estudar, compreender e explicar a situagao actual do objecto de investigagao”
(Carmo & Ferreira, 1998, p.213). De acordo com Trevifios, 0s estudos descritivos exigem do
investigador um conjunto de informagOes prévias sobre 0 que se deseja pesquisar e podem
proporcionar a correlacdo entre variaveis, designando-se assim de estudo “descritivo
correlacional”, ou “estudos de casos” quando esses estudos visam aprofundar a descrigao de uma

determinada realidade (Trevinds, 1987, p.110).
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5.4.2. Tipologia de estudo quanto a natureza: mista

Perante os aspetos ontoldgicos (a natureza do que se pretende estudar) e os aspetos
epistemologicos (que dizem respeito a relagdo do investigador com o objeto de estudo), o debate
entre as duas derivagdes metodoldgicas (qualitativa ou quantitativa) tem vindo a esbater-se
convergindo para uma complementaridade metodoldgica (Coutinho, 2004, p.44; Coutinho, 2011,
pp.30-31; Creswell, 2009). Tendencialmente, um estudo apresenta-se mais qualitativo do que
quantitativo ou vice-versa e € neste continuum gue os métodos mistos, incorporando elementos de
ambas as metodologias, permitem potenciar os resultados obtidos (Creswell, 2009; Fassio, 2018,
p.75; Alvares, 2021, p.7). Ser4, em suma, 0 problema a estudar o guia essencial da(s)
metodologia(s) a adotar, considerando que a perspetiva quantitativa (positivista) e a qualitativa

(interpretativa) se constroem de formas distintas.

Tabela 10. Processo de uma investigacao quantitativa versus qualitativa

Investigacao Quantitativa Investigacao Qualitativa
Construcdo da teoria

Teoria a testar

Problema e hip6teses derivadas da teoria
Identificar padrdes

Conceitos e varidveis operacionalizados
a partir da teoria

Formar categorias de dados

Levantamento de questbes

Recolha de dados que confirmam a teoria

Investigador recolhe dados

Fonte: Elaborado a partir de Coutinho (2011, p.26)
Ponderar as vantagens e desvantagens de cada abordagem, a sua adequabilidade, e se a

estratégia escolhida permite obter a informagao necessaria, é uma tarefa para a qual o investigador

deve estar preparado.
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Tabela 11. Abordagens quantitativas e abordagens qualitativas: vantagens e desvantagens

Anélise quantitativa

Anélise qualitativa

Numero alargado de casos;

Recolha de informacdo num conjunto
limitado e previamente definido;
Recurso a instrumentos padronizados
(exemplo: inquéritos por
questionario;

Recurso a técnicas de amostragem;
Anédlise de relagBes entre variaveis;
Processo dedutivo. Investigacao
empirica;

Com uma apresentacao
tendencialmente numérica,
apresentam dados que descrevem, em
termos formais, as relagdes,
interagdes e estruturas;
Tendencialmente com universos
amplos, maior nimero de unidades
de andlise, explorando universos ou
amostras (eventualmente
estratificadas) destes. Maior recurso a
estruturacéo prévia;

Processos comparativos.

NUmero reduzido de casos;

Recolha de informacdo em profundidade e em
continuidade;

Recurso a instrumentos pouco padronizados (exemplo:
entrevista);

Recurso a técnicas de anélise de conteldo;

Explora véarias dimensdes, com o intuito de
compreender um fendmeno na sua abrangéncia;
Processo indutivo;

Descritos em forma de texto, apresentam (entre outros)
enunciados de representacdes ou de atribuigdes
causais, ou a descricdo de estratégias de acao;
Tendencialmente com poucas unidades de analise, mas
com maior complexidade, tem propdsitos
exploratorios, explicativos ou em profundidade;
Adequa-se ao estudo de casos.

Fonte: Elaborac&o propria, adaptado de Alvares (2021)

Neste estudo de caso, adotou-se uma abordagem mista, por ser particularmente util quando
se deseja validar resultados qualitativos com dados quantitativos, ou vice-versa, proporcionando
uma triangulacdo dos resultados e aumentando a robustez das conclusées. O estudo de caso € um
método de pesquisa que recorre a fontes de dados multiplas e variadas, recolhidos no seu contexto
real, com o objetivo de explicar, explorar ou descrever fenémenos atuais inseridos no seu préprio
contexto, apresentando-se como um “contributo inigualavel, para a compreensdo que temos dos
fenomenos individuais, organizacionais, sociais e politicos” (Yin, 2004, p.21). Perante a
generalizacdo de alguns autores relativamente & associacéo do estudo de caso a uma investigacao
maioritariamente qualitativa, Coutinho (2011, p.295), afirma que “¢, todavia, uma concepgao

errada ja que o estudo de caso pode também ser conduzido no quadro de outros paradigmas”.

5.5. Objetivos de pesquisa e formulacgdo das hipdteses
De acordo com Kaothari (2004, p.14), os objetivos de pesquisa podem ser agrupados em
quatro categorias: exploragéo, descricdo, diagnostico e experimentacdo. Um desenho de pesquisa

flexivel, que possibilite considerar varios aspetos distintos de um problema, é considerado
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apropriado, se o proposito de um estudo é exploratorio — como se verifica com 0 estudo em
questdo. Para fortalecer a resposta a questdo de partida — profundamente orientadora do trabalho
do investigador, especialmente quando se tem pouca experiéncia, como salienta Trivifios (1987,
p.107) —, foram elaborados os seguintes quatro objetivos de pesquisa:
e ldentificar, no processo de gestdo da funcéo de Rela¢des Publicas com os trabalhadores, o
valor atribuido a avaliacdo da Comunicacao Interna nas Instituicdes de Ensino Superior
(IES);
e Obter a opinido dos responsaveis de Comunicacdo das IES sobre a importancia da
avaliacdo da satisfacdo dos trabalhadores com a Comunicacgéo Interna;
e ldentificar os fatores que influenciam a satisfacdo dos trabalhadores com a Comunicacgao
Interna nas IES;
e Contribuir para o debate tedrico sobre o conceito de satisfagdo com a Comunicacéo Interna,

identificando possiveis areas de melhoria na pratica de Rela¢cdes Publicas.

Mediante a revisdo de literatura, que permite situar o estudo no contexto (Coutinho, 2011,
p.55), algumas linhas podem comecar a desenhar-se na mente do investigador, colocando-o
perante algumas possibilidades de resposta, as chamadas hipdteses indutivas. As hipoteses de
trabalho apresentam-se como suposic@es provisorias orientadoras do foco da pesquisa, devendo
ser especificas e limitadas ao estudo em questdo, direcionando o investigador e indicando os tipos
de dados e métodos de andlise a serem utilizados (Kothari, 2004, p.13; Coutinho, 2011, p.48).
Elaborando, Lakatos & Marconi, apresentam a hip6tese como um enunciado geral de relagdes, que
pode ser explicativa ou preditiva, deve ser compativel com o conhecimento cientifico (coeréncia
externa), logicamente consistente (coeréncia interna), além de ser passivel de verificacdo empirica

(ibidem, 2003, p.242). Face ao exposto, consideramos as seguintes hipoteses de investigacao:

Através das entrevistas exploratdrias com responsaveis pela Comunicacdo nas Instituicoes de

Ensino Superior:

H1 — Os responsaveis de Comunicacdo das IES consideram a avaliacdo da satisfacdo com a
Comunicacao Interna uma questdo fundamental no planeamento estratégico da sua atividade.

H2 — As ferramentas de avaliacdo da satisfacao dos trabalhadores com a Comunicacdo Interna tém
um contributo relevante no cumprimento dos objetivos estratégicos das IES.

H3 — Nas IES portuguesas ndo é frequente a aplicacdo de ferramentas de avaliacdo da satisfacdo
dos trabalhadores com a Comunicagao Interna.

H4 — A identificacdo de areas de melhoria nas praticas de Comunicacao Interna tem um impacto

positivo na satisfacdo dos trabalhadores das IES.
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Através da aplicacio do Questionario de Satisfacdo com a Comunicacdo Interna aos trabalhadores

docentes e ndo docentes de IES publicas:

H5 — Os trabalhadores das IES portuguesas estdo satisfeitos com Comunicagdo Interna praticada
nas suas organizacoes.

H6 — Existe uma diferenca entre as varias dimensdes da satisfacdo com a Comunicacdo Interna
nas IES (clima comunicacional; relacdo com os supervisores e subordinados; integragéo organizacional;

gualidade dos media; comunicacdo horizontal; perspetiva organizacional e feedback pessoal).

Tal como sublinha Creswell, “as questdes e hipoteses de pesquisa restringem a declaragao
de propdsito e tornam-se sinais importantes para os leitores” (2009, p.134), ajudando o

investigador a estruturar o seu estudo e a sistematizar a recolha de dados.

5.6. Instrumentos e procedimentos de recolha dos dados

“Técnica é um conjunto de preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia ou arte” (Marconi
& Lakatos, 2002, p.62).

5.6.1. Revisao de literatura

“quando se delimitava e justificava o topico, comegava a revisdo sistematica de literatura (que,
naturalmente, para ter uma visdo geral do problema, havia comegado antes)” (Treviiio, 1987,

p.131).

Esta fase do trabalho permite explorar e reunir um conjunto de informagdes, com o0 intuito
de construir um quadro tedrico e concetual que sustenta cientificamente a investigacdo. Marconi
& Lakatos (2002, p.72) advertem para a necessidade de observar alguns critérios nas fontes
consultadas, nomeadamente, independéncia; conteido e orientacdo; difusdo e influéncia, grupos
de interesse ou autoria das informac@es recolhidas. Essa atencdo exigida ao investigador, adquire
NOVos contornos, “uma vez que a introdugdo da tecnologia acrescenta outros decisores e atores,
como serd o caso da inteligéncia artificial (I1A), que funcionam com outros principios e critérios, e
um quadro ético distinto” como salientam Mouraz et. al. (2021, p.257), exigindo um upgrade das
skills do investigador para “novas e mais sustentadas competéncias digitais, reflexivas,
comunicacionais e éticas” (ibidem, 2021, p. 266). No caso desta dissertacdo, a reviséo de literatura
partiu de quatro eixos tematicos:

e As RelacGes Publicas e a sua evolugdo enquanto disciplina e prética;
e A Comunicagéo Interna e a sua presenca nas IES;
e A Satisfagdo com a Comunicacao Interna;

e A avaliacdo enquanto etapa do processo de RP e prética nas IES.
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E porque,

“A ciéncia lida com conceitos, isto é, termos simbdlicos que sintetizam as coisas e os fenémenos
perceptiveis na natureza, do mundo psiquico do homem ou na sociedade, de forma direta ou
indireta. Para que se possa esclarecer o fato ou fenémeno que se esta investigando e ter
possibilidade de comunicé-lo, de forma ndo ambigua, é necessario defini-lo com precisdo”
(Marconi & Lakatos, 2003, p.225).

Inserido nas grandes tematicas, procurou-se ainda especificar 0s seguintes conceitos:
e Relagdes Publicas;

e Comunicacéo Interna;

e Pdblicos;

e Satisfacdo com a Comunicagéo Interna;

e Clima Comunicacional;

e Avaliagdo em RelagBes Publicas.

5.6.2. Entrevista

“Toda a ac¢ao de pesquisa se traduz no acto de perguntar” (Ferreira, 1986, p.165).

De acordo com Gudkova (2018), interviewing, ou a atividade de colocar questdes, é algo
que faz parte da vida quotidiana e um dos métodos principais para recolha de dados em ciéncias
sociais. Dependendo de fatores como a preparacgédo do investigador e o rumo durante a entrevista,
0 investigador ird obter resultados distintos (ibidem, 2018, pp.75-76).

De acordo com a ordem das questdes, a entrevista pode ser considerada standardizada (as
questdes sdo colocadas de acordo com uma ordem) ou ndo standardizada (o entrevistador decide
a ordem das perguntas, caso a caso). De acordo com o conteudo da questdo, podem ser
consideradas estruturadas (as chamadas questfes fechadas), semiestruturadas ou ndo-estruturadas
(de resposta aberta), neste caso, dando maior liberdade de resposta ao entrevistado (Fontana &
Frey, 1994, pp.363-365).

As entrevistas estruturadas, mais aplicadas em investigacdo quantitativa, apresentam-se
particularmente Uteis para recolher informacdo de um grande nimero de respondentes e com um
custo muito baixo, de mais facil codificacdo e explicativas do comportamento humano no contexto
de categorias predefinidas. Ja as entrevistas ndo estruturadas ou semiestruturadas (de natureza
qualitativa), sdo mais usadas em estudos exploratérios cujo intuito é investigar e descrever um
determinado fendmeno (Gudkova, 2018, p.79).

Contudo, se por um lado, as entrevistas ndo estruturadas ou semiestruturadas permitem

uma maior liberdade ao entrevistador (alteracdo da sequéncia, incluir alguns aspetos e excluir
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outros), no momento de analise das respostas, aumenta a dificuldade e o tempo que o investigador
tem de dedicar a tarefa (Kothari, 2004, p.98).

No caso da entrevista livre (ndo standardizada e ndo estruturada), o entrevistador guia a
conversa, permite uma caraterizagdo do comportamento do entrevistado, uma maior profundidade
relativamente ao assunto estudado onde o entrevistador/investigador tem um papel ativo.
Possibilita uma relacdo proxima, uma reacao ao que o entrevistado diz, encorajando a partilha de
experiéncias e emocgOes. Gudkova (2018, p.80) menciona que, na pesquisa qualitativa, &€ mais
frequente usar o termo conversa em vez de entrevista precisamente devido a estas caracteristicas
de “interatividade e coconstru¢ao”, enriquecida pelos insights sobre como as pessoas percebem e
compreendem a realidade. De forma genérica, entre as vantagens e desvantagens associadas a

técnica da entrevista, é possivel salientar:

Tabela 12. Vantagens e desvantagens da entrevista

Vantagens

Desvantagens

Permite obter mais informacdes e também com
maior profundidade;

Pode ser um recurso para produzir uma
amostra quase perfeita da populacdo em geral,;
A oportunidade de reestruturar perguntas esta
sempre presente, especialmente no caso de
entrevistas ndo estruturadas;

O meétodo de observacdo também pode ser
aplicado ao registo de respostas verbais a

E um método caro, especialmente quando s&o colhidas
amostras geograficas grandes e amplamente espalhadas;
Permanece a possibilidade de parcialidade do
entrevistador, bem como do entrevistado;

Alguns entrevistados podem ndo ser facilmente acessiveis
através deste método e, nessa medida, os dados podem
revelar-se inadequados;

Este método é relativamente mais demorado,
especialmente quando a amostra € grande.

varias perguntas;
e Facilidade de obtengdo de informacdes
relacionadas com a experiéncia pessoal.

Fonte: Elaboracao propria, com base em Kothari (2004, pp.98-99)

Quivy & Campenhoudt (2005, pp.194-195) salientam o facto de que “a flexibilidade do
método pode levar a acreditar numa completa espontaneidade do entrevistado e numa total
neutralidade do investigador”, uma considerag@o que o investigador ndo deve descurar. Este deve
estar consciente das suas proprias influéncias e preconceitos durante o processo de recolha de
dados, assim como da necessidade de criar um ambiente onde o entrevistado se sinta a vontade
para partilhar as suas experiéncias e opinides de forma auténtica. Portanto, a reflexao critica sobre
a dindmica da entrevista € essencial para garantir a validade e a credibilidade dos dados qualitativos
obtidos. A este propdsito aludem Brinkmann & Kvale (2005, pp.164-165), ao considerarem que,
na entrevista, a relacdo de poder é assimétrica; a entrevista é um diélogo unidirecional; pode ser

um dialogo manipulativo e o entrevistador detém o monopolio da interpretacao.
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5.6.2.1. Preparacéo da entrevista — a construgdo de um guiéo

Apesar de se tratar de uma situacdo encarada como uma conversa, a preparacao €
importante, uma vez que o resultado da interag@o entre as duas pessoas depende dos “esfor¢os” de
ambos. As competéncias do investigador e o seu envolvimento sdo por isso importantes, no que
se refere ao ambito e profundidade da informac&o recolhida junto do entrevistado. As entrevistas
sao um grande desafio para os investigadores, desde logo pelas “expetativas, stress e falta de
experiéncia” (Gudkova, 2018, p.86).

Carmo & Ferreira destacam, na fase de preparacdo da entrevista, a elaboracdo de um guiao,
que deve “encadear as questoes de forma adequada ao objectivo da pesquisa” (1998, p. 134).
Assim, na preparagdo da entrevista aos responsaveis de Comunicagéo das IES, ndo standardizada
e semiestruturada, desenhou-se um guido com 15 perguntas, apoiando-nos na revisao de literatura
efetuada no ambito desta dissertacdo e ainda suportadas por algumas citagcbes consideradas
interessantes do ponto de vista do enquadramento tedrico que oferecem (guido no apéndice ii). As
perguntas foram estruturadas em trés eixos tematicos: Cl nas IES (1 a 6), Satisfacdo com a Cl e
Avaliacdo (7 a 14), Desafios a Cl nas IES CI (15).

Num trabalho prévio de identificacdo das IES publicas em Portugal (universidades e
politécnicos), procurou-se identificar os responsaveis pela Comunicacdo em cada uma delas
(reitorias/presidéncias, faculdades/escolas). Com recurso a informagdo publica®, disponivel nos
websites das IES e na rede Linkedin, sobre o percurso profissional e respetivos contactos
profissionais, foram identificados 11 responsaveis de Comunicacao. Este levantamento, decorreu
entre 0s meses de marco e abril de 2024. Salienta-se ainda que, apesar de fazerem parte do mesmo
universo profissional da investigadora, ndo ha qualquer relacdo profissional ou pessoal com 0s
entrevistados. A escolha baseou-se apenas no critério definido: responsaveis de comunicacéo das
IES, ao nivel das diversas reitorias. A definicdo deste critério tentou refletir uma maior equidade
na fase posterior de analise dos resultados, uma vez que as diferencas entre as IES sao acentuadas,

desde logo na dimensdo e estrutura.

5.6.2.2. Protocolo das entrevistas

Considerando o universo das 14 universidades publicas, foram solicitadas, via email,
entrevistas com o0s responsaveis de todas elas (nos apéndices iii e iv, o texto do convite que seguiu
por email e o termo de participacdo, respetivamente). Destes, sete acederam de imediato; trés
mostraram interesse inicial, mas ndo deram seguimento; dois ndo responderam aos varios emails

e contactos telefonicos e um revelou algum constrangimento, devido a questdes de anonimato, mas

4% A partir deste levantamento, construiram-se as tabelas que integram o Apéndice xi.
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acedeu participar. Por questbes de agenda, dois entrevistados solicitaram acesso prévio as

questdes. Foram também enviados pedidos de entrevista para os responsaveis de comunicagao de

11 Institutos Politécnicos. Destes, apenas trés responderam e acederam de imediato. Por razdes de

conveniéncia, optou-se, por prosseguir apenas com estas trés respostas positivas da parte dos

responsaveis de comunicacdo dos Politécnicos. O processo de entrevistas decorreu entre 21 de

maio e 7 de junho de 2024.

Tabela 13. Entrevistas aos responsaveis de comunicacao das IES

Entrevistado/a IES Data Registo Zoom Acesso Prévio ao Guido Duracéo
Entrevistado 1 IES1 21 maio  “audiol368986135.m4a” Nao 35m21s
2024
(15h30)
Entrevistado 2 IES 2 22 maio  “audiol576366291.m4a” Nao 38mi5s
2024 “audiol825764823.m4a” 11m22s
(11h00)
Entrevistado 3 IES 3 23 maio  “audiol154497310.m4a” Né&o 31m15s
2024
(15h00)
Entrevistado 4 IES 4 24 maio  “audiol557719736.m4a” Né&o 30m52s
2024
(12h00)
Entrevistado 5 IES5 27 maio  “audiol1825956038.m4a” Nao 39m14s
2024
(15h00)
Entrevistado 6 IES6 29 maio  “audiol139838945.m4a” Nao 34m43s
2024 »
(15h00) audiol424236254.m4a 27m
Entrevistado 7 IES7 31 maio “audiol648220713.m4a” Nao 37m 57s
2024 »
(12h00) audiol375066412.m4a 8m27s
Entrevistado 8 IES8 3junho  “audio1593396141.m4a” Sim 36m 31s
2024
(14h00)
Entrevistado 9 IES9 4 junho  “audio1057850859.m4a” Né&o 34m 38s
2024 o »
(10h30) audio1109257100.m4a 15m 45s
Entrevistado 10 IES 10 4 junho  “audio1138662907.m4a” Sim 37m 58s
18n45 audiol548850738.m4a 39m 10s
Entrevistado 11 IES 11 7junho  “audio1792848415.m4a” Né&o 39m 02s
10h30 “audiol1830779792.m4a” 31m13s

Também por razbes de conveniéncia, optou-se por realizar as entrevistas recorrendo a

plataforma de videoconferéncia Zoom. Embora os aspetos positivos e negativos da recolha de

dados através desta tecnologia tenham por base avaliaces subjetivas sobre a qualidade dos dados,

varios estudos tém vindo a ser realizados e a classificar as entrevistas online como viaveis e

aceitaveis (Archibald et al., 2019, p.2), sem, contudo, deixar de ressalvar questdes éticas e de

seguranga, inclusivamente relacionadas com os proprios temas abordados, quando se usam este
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tipo de plataformas (Thunberg & Arnell, 2022, p.763). No entanto, as suas vantagens sao
indiscutiveis, nomeadamente ao proporcionarem uma comunicacao em tempo real com individuos
geograficamente distantes, possibilitando alcancar uma maior dimensao amostral (Archibald et al.,
2019, p.2; Peasgood et al., 2023, p.10). As entrevistas realizadas em ambiente digital, que utilizam
software que permite a comunicacdo audio e visual, sdo encaradas como um novo meio de
comunicacdo (Thunberg & Arnell, 2022, p.765).

Apesar de alguns constrangimentos envolvidos (ajuste de horarios, disponibilidades de
agenda, tempo limitado da plataforma gratuita Zoom), tentou-se criar uma atmosfera de confianca,
num tom cortés e coloquial (Kothari, 2004, p.99), que se considera ter sido alcancado. Salienta-se
que, por uma questdo de coeréncia relativamente a privacidade dos entrevistados, ndo se anexam
as transcrigdes integrais das conversas. Adianta-se que estas foram transcritas com recurso a
ferramenta fireflies.ai, seguidas de revisdo quanto a possiveis gralhas e enviadas para

conhecimento dos entrevistados.

5.7. Inquérito por questionario

De acordo com Dias (1994, p.5), “o inquérito por questionario € uma técnica de
investigagdo que, através de um conjunto de perguntas, visa suscitar uma série de discursos
individuais, interpreta-los e depois generaliza-los a conjuntos mais vastos”. A sua utilizacdo é
particularmente util quando necessitamos obter informagBes sobre uma ampla variedade de
comportamentos de um individuo ou o0 mesmo tipo de variavel para muitos individuos (Béckstrom,
2008, p.56). E considerado uma técnica de observagdo ndo participante e pode ser caraterizado
mediante trés principios: aplicam-se a unidades sociais; as unidades inquiridas sdo tomadas como
equivalentes e os fendmenos sociais existem independentemente das relagcBes sociais que 0s
determinam (Ferreira, 1986, p.169). Marconi & Lakatos (2003, p.201) elencam algumas vantagens

e desvantagens desta técnica:

Tabela 14. Vantagens e desvantagens do inquérito por questionario

Vantagens Desvantagens
e Economia de tempo; e Baixa taxa de respostas;
e  Grande nimero de dados; e Impossibilidade de ajudar o participante em
e Maior nimero de pessoas alcangadas, questoes mal compreendidas;
simultaneamente; e Adificuldade de compreenséo, por parte dos
e Abrange uma éarea geografica mais participantes, pode conduzir a uma uniformidade
ampla; aparente;
e Respostas mais rapidas e mais precisas; e Na leitura de todas as perguntas, antes de respondé-
e Maior liberdade nas respostas, em razdo las, uma questdo pode influenciar a outra;
do anonimato; e A devolugdo tardia prejudica o uso dos dados
recolhidos;
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e Mais seguranca (as respostas ndo serem e O desconhecimento das circunstancias em que

identificadas); foram preenchidos torna dificil o controlo e a
e Menos risco de distorgdo (ndo influéncia verificagdo;
do pesquisador); e  Exige um universo mais homogéneo.

e O participante escolhe 0 momento mais
disponivel para responder;

e Mais uniformidade na avaliacdo
(natureza impessoal do instrumento).

Fonte: Elaboracédo propria, baseada em Marconi & Lakatos (2003, p.201)

A eficacia e a validade das respostas de um questionario dependem intrinsecamente da
forma como o mesmo foi construido, devendo ser conciso: se muito longo, pode provocar
desinteresse; se demasiado curto, pode ndo fornecer informagdes suficientes. Partindo de um
conjunto de reflexdes e pesquisas prévias realizadas pelo investigador, o Inquérito por
Questionario reflete a construgdo tedrica de um conceito, que, por sua vez, se apoia um conjunto
de dimens@es analiticas, a partir das quais definem indicadores que permitem a deducdo de
respostas (Alvares, 2021, p.9). Para Quivy & Campenhoudt (2005, p.188) o inquérito por
questionario distingue-se da simples sondagem na medida em que “visa a verificagdo de hipdteses
teodricas e a andlise das correlacdes que essas hipdteses sugerem”.

Para Kothari (2004, p.1003), um “questionério bom” deve ser 0 mais curto e simples
possivel, as perguntas devem apresentar uma sequéncia légica, as questdes pessoais devem ser
deixadas para o final e devem ser evitados termos técnicos e expressdes vagas que possam
dificultar a interpretacdo. As perguntas podem ser dicotomicas (respostas sim ou ndo), de multipla
escolha (respostas alternativas listadas) ou abertas, sendo a analise destas Gltimas mais exigente e,
por isso, evitadas na medida do possivel. Por norma, devem existir algumas perguntas de controlo
no questiondrio que indiquem a confiabilidade do respondente. No caso particular desta
dissertacdo, partimos de uma adaptacdo do questionario de Downs & Hazen (referido no capitulo
4). Mediante a pesquisa efetuada, este instrumento revelou-se apropriado, fidvel e flexivel a
introducdo das adaptacGes que se consideraram pertinentes, indo ao encontro do que defendem,
por exemplo, Carmo & Ferreira, (1998, p.214) quando sustentam: “E possivel, no entanto, utilizar
um instrumento ja existente desde que este se revele adequado”. Algumas adaptacdes foram

introduzidas, tal como a seguir se explica.

5.7.1. Processo de adaptacao do questionario

Para elaborar este questionario a aplicar nas IES portuguesas, numa primeira fase, as
dimensdes e os respetivos itens originais foram traduzidos (inglés para portugués). Os itens do
questionario foram recuperados de Varona (1988) e de Meintjes & Steyn (2006). Convem salientar

que Varona aplicou uma escala tipo Likert (muito satisfeito; satisfeito; pouco satisfeito;
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indiferente; pouco insatisfeito; muito insatisfeito e insatisfeito) e Meintjes & Steyn, uma escala
Likert (extremamente insatisfeito; insatisfeito, neutro, satisfeito, extremamente satisfeito).

As questdes foram adaptadas ao contexto que se pretendia aplicar e com o intuito de “criar
um sistema de perguntas o mais organizado e coerente possivel, seguindo uma ordem logica”
(Béckstrém, 2008, p.60). Desta forma, optou-se por estruturar 0 questionario de acordo com uma
I6gica que segue uma abordagem mais geral para os aspetos mais particulares, terminando com as
questbes sociodemogréficas (estas, perfazem seis temas: género, idade, categorial profissional,
tempo de trabalho na IES, identificacdo da IES — sendo esta opcional —, e formacdo académica).
Com o proposito de obter informagdo complementar, as oito dimens@es originais da satisfacdo
com a Cl de Downs & Hazen, acresceram cinco questdes incidindo na motivacdo para o
desempenho das tarefas; na satisfacdo com a funcdo desempenhada; nas preferéncias pelos canais
de comunicacdo; na identificacdo com a politica de Cl e na identificacdo de valores institucionais,
respetivamente. Perfazendo um total de 18 questdes (incluindo a caracterizacdo). Contam-se 57
itens de avaliacdo da satisfacdo com CI. A estrutura e enquadramento do questionario, encontra-

se em apéndice a este trabalho (Apéndice vii).

5.7.2. Escalas

Em relacdo a construcdo do questionario, passamos a referir a tipologia das escalas
adotadas, afinal a aplicacdo de um questionario visa medir aspetos como atitudes ou opinifes do
publico-alvo. Atraveés da sua aplicacdo, o investigador pode obter uma compreensdo clara da
natureza e significado contextual quanto ao posicionamento dos inquiridos (Bé&ckstrém, 2008, p.
84; Costa Junior et al., 2024, p.363). Dois tipos de escalas sdo mais frequentes nos questionarios:
as nominais (este tipo de escala consiste num conjunto de categorias de resposta qualitativamente
diferentes e mutuamente exclusivas, por exemplo sim/ndo) e as escalas ordinais (admitem uma
ordenagdo numeérica das suas categorias, mas ndo € possivel medir a magnitude das diferencas
entre as categorias) (Hill & Hill, 1998, pp.21-27).

Dentro das escalas ordinais, destacam-se as escalas de Likert>°. Perante um conjunto de
proposicdes, o inquirido, em relagdo a cada uma delas, deve indicar uma de cinco posigdes (ou
mais), por exemplo: Muito insatisfeito/a, Insatisfeito/a, Indiferente, Satisfeito/a, Muito satisfeito/a;

ou Discordo Totalmente; Discordo; Indiferente; Concordo; Concordo Totalmente.

50 Dalmoro, M., & Vieira, K. M. (2013, p.163) referem que “O trabalho de Likert (1932) deixava claro que sua escala
se centrava na utilizagdo de cinco pontos, e ndo mencionava o0 uso de categorias de respostas alternativas na escala a
ser utilizada. Embora o uso de escalas com outro nimero de itens, diferente de cinco, represente uma escala de
classificago, quando esta ndo contiver cinco opg¢des de resposta, ndo se configura uma escala Likert, mas sim do “tipo
Likert”.
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Consequentemente, as escalas Likert sdo comumente usadas para medir atitudes e elementos
subjetivos, pois permitem uma variedade de respostas a uma determinada pergunta ou afirmacéo
(Costa Junior et. al., 2024, p.371).

Como referido no Guia Pratico para Inquéritos Online, do LABX - Centro para a Inovagao
no Setor Publico (n.d.), as escalas de resposta podem estar orientadas tanto do mais negativo para
0 mais positivo, como do mais positivo para o mais negativo. No entanto, “recomenda-se a
utilizacdo da primeira op¢do, dado que ndo “for¢a” o inquirido a responder positivamente a
primeira etiqueta”. Na construgdo da escala de Likert, coloca-se frequentemente a questdo se esta
deve ser par ou impar (Hill & Hill, 1998, p.41) e a resposta ndo € consensual. Na opinido de Alvares
(2020, p.20), “ndo existe um namero de pontos ideal”, pois as escalas bem construidas permitem
que sejam tratadas como variaveis quantificaveis, desde que haja igual distancia entre os diferentes
pontos da escala (natureza gradativa da escala).

Hill & Hill (1998, p.42) clarificam por que a questdo se coloca: tanto um numero impar
quanto par de respostas alternativas podem resultar em respostas ndo representativas das
verdadeiras opinies dos inquiridos (escolhem a opcdo média), resultando em respostas que nao
representam verdadeiramente as suas opinides, nomeadamente se as perguntas abordam tépicos
mais sensiveis sobre atitudes, opinides ou satisfa¢cdes. Por outro lado, um nimero par de respostas
alternativas forga os inquiridos a escolher uma opinido positiva ou negativa, impossibilitando uma
resposta neutra e, mais uma vez, pode levar a respostas que ndo refletem verdadeiramente as suas

opinides. De acordo com 0s autores:
“um questionario anénimo pode reduzir a tendéncia em dar respostas conservadoras, e, portanto,
suporta a utilizagdo de um ndmero impar de respostas alternativas. Quando o questionario é
an6nimo, os respondentes tém um maior sentido de “seguranca” e tém mais vontade de dar respostas
verdadeiras” (Hill & Hill, 1998, p.43)
Quanto ao tratamento destas escalas, embora apresentem uma ordem de classificagéo, os
intervalos entre os valores ndo podem ser presumidos como iguais. Na opinido de Jamieson (2004,

p.1212) este € uma pratica comum pouco adequada:

“A média (e o desvio padrdo) sdo inadequados para dados ordinais. Os textos metodoldgicos e
estatisticos deixam claro que, para dados ordinais, deve-se empregar a mediana ou a moda como a
'medida de tendéncia central' porque as manipulagdes aritméticas necessarias para calcular a média
(e o desvio padrdo) sdo inadequadas para dados ordinais, onde os nimeros geralmente representam
declaragdes verbais. Além disso, os dados ordinais podem ser descritos utilizando
frequéncias/percentagens de resposta em cada categoria”.

Depois de construido, recorrendo a plataforma Google Forms, o questionario foi testado e
corrigido, de acordo com um pré-teste a seis trabalhadores ndo docentes, de diferentes servicos e
cargos. Posteriormente, foi distribuido de acordo com a técnica de amostragem a seguir

especificada.
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5.7.3. Amostra

“Patton (1990), afirma que provavelmente nada pée tdo bem em evidéncia a diferenca entre
métodos quantitativos e métodos qualitativos como as diferentes I6gicas que estdo subjacentes as
técnicas de amostragem” (Bdckstrom, 2008, p.36).

A populacédo que se pretende estudar deve ser representativa para que os resultados de um
estudo possam ser aplicados a outras populacGes semelhantes. Porém, o numero de elementos de
uma populacdo é frequentemente demasiado vasto para ser totalmente observado, tornando
necessaria a selecdo de uma amostra — um subconjunto representativo. A amostragem visa, assim,
obter informagdes sobre uma populagdo sem estuda-la na totalidade, economizando tempo e
dinheiro, especialmente quando os elementos estdo dispersos geograficamente (Béckstrom, 2008,
pp.36-37). Quanto a dimensdo aceitavel da amostra, € uma questdo para a qual a resposta varia
conforme o tipo de investigacdo. Se esta for muito pequena, os resultados do estudo podem nao
ser generaliziveis a populacdo e podem ser validos apenas para a amostra. Geralmente, quanto
maior a amostra, a tendéncia € para que seja mais representativa da populacdo (Carmo & Ferreira,
1998, p.196; Backstrom, 2008, p.40). Além disso, “a dimensdo da amostra necessaria para obter
uma determinada precisao nos resultados sé pode ser calculada matematicamente se as amostras
forem escolhidas por um processo aleatorio” (Backstrom, 2008, p.41), 0 que n&do corresponde ao
presente estudo.

Em relacdo ao tipo, uma amostra pode ser definida através de métodos probabilisticos —
permite determinar o grau de probabilidade (diferente de zero) de um sujeito da populagéo
pertencer, ou ndo, a amostra— e métodos ndo-probabilisticos — aqueles que ocorrem por uma
escolha deliberada dos elementos da amostra (ndo permite especificar a probabilidade de um

sujeito pertencer a uma determinada populagédo) (Coutinho, 2011, pp.86-90).

Tabela 15. Amostragem nédo probabilistica e amostragem probabilistica: vantagens e
desvantagens

Amostragem N&o Probabilistica Amostragem Probabilistica
e Quando se estudam determinadas o Selecdo aleatéria;
populacBes cuja listagem é impossivel de e Elimina o erro sistematico e o viés de
obter; selegéo;
e Quando o investigador esta e Representa bem as caracteristicas
interessado em estudar apenas populacionais de interesse;
Vantagens determinados elementos pertencentes a e Permite generalizagdo a amostra.
populagéo;

o Numa fase exploratdria do processo de
investigacdo, quando o investigador quer
averiguar se um problema € relevante ou
néo;
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e Possibilitam a conclusdo mais rapida do
estudo e com menor custo.

e Costuma representar mal a populacéo; e E necessario conhecer e definir bem a
e Baixa ou ausente capacidade de populacdo de interesse;
generalizacao. o Dispendiosa;
Desvantagens e Tende a ser pouco atualizada para

mudancas de nomes ou mudancas
geogréficas;
o Situacfes em que é impossivel aplicar.

Fonte: Elaboracéo propria, com base em Carmo & Ferreira (1998, p.200), Béckstrom (2008,
p.52) e Coutinho (2011, p.86-93)

Carmo & Ferreira (1998, p.200) salientam que a subjetividade inerente a selecdo da
amostra ndao probabilistica suscita algumas questbes quanto a generalizacdo dos resultados
alcancados, exigindo, por isso, ao investigador um maior detalhe na explicacdo quanto a forma
como procedeu a selecdo.

Para a realizacdo da entrevista deste estudo, a amostra é considerada intencional (por
conveniéncia) e ndo probabilistica, recorrendo a técnica amostral por conveniéncia: porque 0s
participantes iniciais foram selecionados com base na sua acessibilidade, utilizando contactos de
email e dados ja disponiveis.

Para a realizacdo do inquérito por questionario, também se optou pela técnica amostral por
conveniéncia (os participantes foram selecionados com base na sua acessibilidade, utilizando
contactos de email ja disponiveis nos websites das IES), recorrendo-se, ainda, a técnica amostral
bola de neve: porque se solicitou aos participantes das entrevistas a possibilidade facultarem o
questionario a outros possiveis participantes, ajudando a expandir a amostra. No caso do estudo
que nos encontramos a desenvolver, ndo se pretende generalizar os resultados a toda a populagao,
mas sim, obter o maior volume de informacéo possivel considerando o extenso universo das IES
(universidades e politécnicos em Portugal) e da sua populagdo docente e ndo docente.

De acordo com dados da Direcao-Geral de Ensino Superior (2023), em Portugal, existem
14 universidades publicas e 20 universidades privadas; 27 politécnicos publicos e 42 politécnicos
privados; 2 instituicGes policiais/militares, perfazendo um total de 105 IES (privado, publico e
publico militar/policial). Recorrendo aos dados disponibilizados pela Dire¢do-Geral de Estatisticas
da Educacdo e Ciéncia (2024), referentes ao ano de 2023, é possivel elaborar um retrato
interessante sobre a sua populacdo docente e ndo docente. Em Portugal, o nimero de mulheres em
cargos de gestdo nas IES (por exemplo, chefes de departamento, reitores, vice-reitores, reitores e
professores catedraticos) continua a ser baixo, pese embora, de acordo com um estudo do Centro
Interdisciplinares de Estudos de Género do Instituto Superior Social e Politico, da Universidade

de Lisboa, refira que “Portugal, em comparacdo com os paises da OCDE, tem um numero elevado
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de mulheres com graus avancados de formacdo™ (CIEG ). Apesar de, no contexto do ensino
superior, a revisdo a Recomendagdo sobre Ciéncia e Investigadores Cientificos (UNESCO,
2017°?), apelar aos Estados Estados-Membros que promovam o recrutamento e a progressao das
mulheres na ciéncia, atualmente as mulheres continuam, em média, a estar sub-representadas no
meio académico, com especial incidéncia em funcfes nos niveis mais elevados (Galan-Muros et
al., 2023). Em Portugal, no ano de 2023, contabilizam-se 40 183 docentes, onde apenas 18 741
sdo mulheres. A faixa etaria que reline maior nimero de docentes situa-se entre os 40 — 49 anos
de idade (12 327) e os 50 — 59 anos de idade (11 730). A média de idades tem vindo a subir ao
longo dos anos. Mais de metade dos docentes tem habilitacdo de doutoramento (23 099).

Considerando a natureza e tipo de ensino, é nas universidades (19 358) e politécnicos (12
379) publicos que se concentra 0 maior nimero de docentes. Nas categorias profissionais
analisadas no ES, verificamos que: catedratico; associado; auxiliar; assistente dizem respeito a
categorias no ES universitario). As categorias profissionais de coordenador principal;
coordenador; adjunto assistente sdo as utilizadas no ES politécnico. Constata-se uma menor
representatividade de professores catedraticos e uma maior representatividade de professores
auxiliares/adjuntos respetivamente em cada sistema de ensino, seguindo-se a categoria de
professor assistente.

Relativamente a distribuicdo geografica, de acordo com a tipologia NUTS 1153, é na area
metropolitana de Lisboa e Norte que se encontra 0 maior nimero de docentes (15 012 e 13 349,
respetivamente). Entre os professores de outras nacionalidades a lecionar em IES portuguesas (1
696), Brasil (353), Espanha (315) e Italia (193) sdo os paises referidos com maior expressao.

A DGEEC apresenta também um perfil do ndo docente no ES portugués, publicado em
2023. No total, as estatisticas apontam um universo de 19 344 profissionais. Destes, 16 044
encontram-se nas IES publicas e os restantes 3 300 nas IES Privadas. No caso dos trabalhadores
ndo docentes, o numero de mulheres é expressivamente maior do que o dos homens: 11 061 nas
IES publicas e 2165 nas IES privadas, contra 0s 4983 nas IES publicas e 1 135 nas IES privadas.
Na distribuicao de categorias profissionais, constata-se uma distribuicdo maioritariamente em trés
faixas: técnicos superiores (33%), assistentes técnicos (28%) e assistentes operacionais (25%). Em

funcbes de direcdo ou direcdo intermédia, apenas 1% e 4%, respetivamente, sdo ocupadas por

51 A informacdo consta na apresentacdo do projeto GE-HEI - Gender Equality in Higher Education Institutions do Centro
Interdisciplinares de Estudos de Género do Instituto Superior Social e Politico, da Universidade de Lisboa. Consultada a 15
abril de 2024 em: https://cieq.iscsp.ulisboa.pt/investigacao/projetos/projetos-concluidos/item/604-geheipt

52 O documento Recommendation On Science And Scientific Researchers foi adotado em 13 de novembro de 2017 pela
Conferéncia Geral da Organizacdo das Nagdes Unidas para a Educagdo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO). Consultado a 15
abril 2024 em https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000263618

53 NUTS ¢ 0 acronimo de “Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos”, sistema hierarquico de
diviséo do territorio em regides. Disponivel em https://www.pordata.pt/o+que+sao+nuts
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trabalhadores ndo docentes. Estes, sdo maioritariamente licenciados, seguindo-se o ensino

secundario como habilitacdo académica mais destacada entre este grupo de trabalhadores das IES.

5.8. Tratamento e anélise dos dados

Na etapa de tratamento dos dados, estes sao ainda considerados como ‘“artefactos
equivalentes” (Ferreira, 1986, p.169) e as suas possibilidades de tratamento estdo diretamente
relacionadas com a quantidade de respostas obtidas. Isto significa que cada dado,
independentemente da sua origem, tem um valor informativo semelhante na anélise e quanto maior
0 numero de respostas, mais robustas e variadas se tornam as analises, permitindo identificar
padrdes e tendéncias que enriquecem a interpretacdo dos resultados.

Assim, este € 0 momento em que as caracteristicas categorizaveis (variaveis), que podem
variar de acordo com a amostra ou populagéo, séo agrupadas em qualitativas ou quantitativas. No
entanto, como salienta Virginia Ferreira, no processo de observacdo cientifica estdo sempre
presentes componentes interpretativas, situacionais, relativistas e microssociais, que se referem a
experiéncia pessoal e as interacfes em grupos pequenos. Consequentemente, equacionar 0 uso
concreto dessas variaveis e elaborar a interpretacdo dos resultados, torna-se um fator de extrema
importancia (ibidem, 1986, p.172). Creswell (2009, p.171) destaca que “dar sentido aos textos e
imagens” implica uma preparacdo dos dados para analise, realizar diferentes analises, aprofundar
a compreensdo dos dados e interpretar o seu significado mais amplo. Assim, torna-se indispensavel
adotar uma abordagem que permita organizar e interpretar os dados de forma clara e sistematica.
Nesse sentido, a analise de conteido revela-se uma técnica adequada, pois possibilita a
organizacdo, categorizacao e interpretacdo das informag6es de modo a identificar padrdes, temas
e significados subjacentes nos dados textuais (ou outros), aprofundando a compreensdo das

respostas obtidas, como se desenvolve no ponto seguinte.

5.8.1. Andlise de contetdo

“A palavra falada ou escrita sempre tem um residuo de ambiguidade, ndo importa o qudo
cuidadosamente formulemos as perguntas e relatemos ou codifiquemos as respostas” (Fontana & Frey,
1994, p.361).

Porque “os dados nunca falam por si, eles ndo tém um significado especifico” (Schreier,
2011, p.2), ha que recorrer a uma analise dos mesmos. Segundo Laurence Bardin (1979, p.19), a
anélise de conteudo tem como finalidade a “descrigdo objectiva, sistematica ¢ quantitativa do
contetido manifesto da comunicagdo”. Para Bardin, a analise de contetido é antes um conjunto de
técnicas de analise das comunicagfes e ndo propriamente um instrumento (ibidem, 1979, p.31).

Nessa mesma linha, sustenta Coutinho (2011, p.193), “a analise de contetido é uma técnica que
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consiste em avaliar de forma sistematica um corpo de texto (ou material audiovisual), por forma a
desvendar e quantificar a ocorréncia de palavras/frases/temas considerados ‘“chave” que
possibilitem a comparagdo posterior”. Esta técnica, “orienta-se para a formalizacdo das relagdes
entre temas, permitindo traduzir a estrutura dos textos” (Carmo & Ferreira, 1998, p.251). No geral,
deve apresentar caracteristicas de objetividade, porque a analise deve seguir regras claras para que
qualquer investigador possa trabalhar sobre 0 mesmo contetdo e obter os mesmos resultados; de
sistematizacdo porque o conteldo deve ser organizado e integrado em categorias que respondem
aos objetivos da investigacdo e de quantificacdo porque permite determinar a frequéncia dos
elementos significativos (ibidem, 1998, p.251).

A analise de conteudo permite a “inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producdo (ou, eventualmente, de recepcao), inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos
ou ndo)”, como refere Bardin (1977, p.38). De acordo com Bauer & Gaskell (2003, p.190), “no
divisor quantidade/qualidade das ciéncias sociais, a analise de contetido e uma técnica hibrida que
pode mediar esta improdutiva discussao sobre virtudes e métodos”.

Essencial para realizar a analise de contetdo ¢ a definigdo de categorias (processo que pode
ser prévio ou posterior a recolha dos dados), por vezes designada também como a definicdo de um
“livro de codigos” (Lima, 2013, p.10), ou um manual preliminar de c6digos”, como recomenda
Creswell (2009, p.174), que vai sendo ajustado e desenvolvido a medida que o investigador
procede a analise dos dados. Quando definidas a priori, podem ndo considerar alguns aspetos do
conteldo, ja quando a tarefa é realizada a posteriori, “deve ser feita com muitos cuidados” (Carmo
& Ferreira, 1998), apoiando-se simultaneamente nas vérias leituras do texto e nos objetivos
definidos para a investigacdo. E uma tarefa que requer algum bom senso da parte do investigador,
na medida em que ndo deve criar nem demasiadas categorias e muito especificas, nem em nimero
reduzido e demasiado gerais (ibidem, 1998, p.256).

Moraes (1999, p.10) clarifica as caracteristicas da abordagem dedutiva-verificatoria
(categorias definidas a priori) e da abordagem indutiva-construtiva (categorias séo definidas a

posteriori):

Tabela 16. Principais caracteristicas das abordagens dedutiva-verificatoria e indutiva-
construtiva

Abordagem Caracteristicas

e o investigador parte de teorias e hipdteses propondo uma testagem ou
verificacdo das mesmas;

e 0 contelido que ndo se enquadra nas categorias definidas a priori, ndo é
objeto de anélise;

e possibilita atingir niveis de precisdo, rigor e sistematizagdo mais aceitaveis
dentro da visdo da pesquisa tradicional.

Dedutiva-verificatoria
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e 0 investigador toma como ponto de partida os dados, construindo a partir
deles as categorias e a partir destas a teoria;

e exigindo leituras exaustivas do conteddo em andlise para definir o que é
essencial em funcéo dos objetivos propostos;

o afinalidade ndo é generalizar ou testar hipdteses, mas alcancar uma
compreensdo dos fendmenos investigados.

Indutiva-construtiva

Fonte: Elaboracdo propria, com base em Moraes (1999)

Com uma perspetiva um pouco menos flexivel do que Creswell, a investigadora Magrit
Schreier coloca a ténica na necessidade de o investigador se centrar em aspetos de analise
previamente definidos pois “sdo menos abrangentes em comparacao ao significado completo e
abrangente de um texto” (2011, p.4), evitando que o investigador se deixe enlear na dispersdo dos
dados em anélise.

De acordo com Bardin (1977, p.36), na teoria, uma boa categorizagdo implica que as suas
categorias sejam: homogéneas (uma dimensao de analise por categoria); exaustivas (esgotar a
totalidade do contetido); exclusivas (cada elemento sé existe numa categoria), adequadas ou
pertinentes (adaptadas ao conteldo e objetivo); objetivas (investigadores diferentes devem chegar
a resultados). Se, para qualquer investigacdo existem etapas comuns (pergunta de pesquisa,
selecionar o material, interpretar e apresentar resultados), Schreier aponta etapas sequenciais
especificas a analise qualitativa do contetido: construir uma estrutura de codificacdo; dividir o
material em unidades de codificacéo, testar a sua estrutura de codificacéo, avaliar e modificar sua
estrutura de codificacdo, analise principal e, por fim, interpretar e apresentar os resultados. Para a
autora, é atraves de um processo de codificacdo rigoroso que se assegura a confiabilidade e
validade da analise realizada (ibidem, 2011, p.26). Amado (2000, pp.55-56) classifica o processo
de codificagdo como “um esquartejamento do texto e do seu sentido mais imediato, visivel, com
o objetivo de se descortinarem outros sentidos”. Na etapa do tratamento dos resultados, ¢
importante regressar aos “marcos teoricos, pertinentes a investigagao, pois sdo eles que dao suporte
as perspetivas significativas para o estudo” (Coutinho, 2011, p.196).

No caso desta investigacdo, partimos de trés grandes eixos tematicos: a Comunicagéo
Interna nas IES; Satisfagdo com a ClI e Principais Desafios da Cl nas IES. Sustentadas na revisao
de literatura e nos objetivos propostos, a partir das leituras das entrevistas, foram sendo definidas
e ajustadas as categorias e subcategorias de anélise, numa abordagem essencialmente indutiva-
construtiva. Para este estudo, o corpus de analise é constituido por 11 entrevistas. Partindo dos
eixos orientadores, procedeu-se a defini¢do das unidades de registo, percorrendo em varias leituras
cada uma das entrevistas; identificando-se segmentos especificos de texto, ou elementos das
entrevistas, que foram definidos para andlise. Dessa tarefa, de acordo com Carmo & Ferreira

(1998, pp.257-258), resultam unidades formais (palavra, frase, tema) ou unidades de contexto
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(segmento mais longo de contetdo) e a unidade de enumeracéo (por exemplo, 0 numero de vezes
que a unidade de registo aparece em cada um dos temas)®*. No Apéndice V, encontra-se o resultado
da categorizacdo do contetdo das entrevistas.

Na interpretacdo dos dados, é importante manter presente a revisdo da literatura e os
objetivos definidos previamente (Carmo & Ferreira, 1998, pp.258). A dimensao interpretativa é
considerada “a mais critica”, pelo cuidado exigido ao investigador na tarefa de estabelecer
“inferéncias interpretativas derivadas ou inspiradas nos quadros de referéncia teéricos” (Amado,
2014, pp.304-305). E, pese embora, o resultado obtido pelas técnicas de analise de conteudo
permitir a compreensdo dos fendmenos investigados, o resultado obtido através desta técnica “néo
pode ser tomado como prova inelutavel. Mas constitui, apesar de tudo, uma ilustracdo que permite
corroborar, pelo menos parcialmente, os pressupostos em causa” (Bardin, 1977, p.81), sendo o
cruzamento com resultados advindos de outras técnicas uma pratica aconselhavel (Carmo &

Ferreira, 1998, p.259). E essa etapa que nos propomos a desenvolver no capitulo seguinte.

Parte 111 — Analise Empirica
Capitulo 6. Analise de resultados
6.1. Apresentacdo e analise de resultados das entrevistas

6.1.2. Sobre os entrevistados

Entre os 11 entrevistados, oito sdo mulheres. Apenas um tem formacgdo em RP, sete s&o de
areas da Comunicacdo e trés sdo formados em areas distintas da Comunicagdo. O nimero de anos
em que se encontram a desempenhar fungdes, varia significativamente: desde 1 ano até 34 anos,
salientando-se que a média de permanéncia nas IES, no caso dos ndo docentes, é relativamente
alta. Trés entrevistados sdo também docentes de carreira. A designacdo dos cargos varia de acordo
com a tipologia da IES: direcéo, coordenacéo, chefia de gabinete, vice-reitoria a pro-presidente
— simultaneamente sindénimo de que a comunicacdo é gerida por uma variedade de niveis
hierarquicos dentro das IES. A designacdo dos servicos/gabinetes de comunicacdo espelha
estruturas de comunicacdo diversificadas dentro das IES, numa abordagem multifacetada para
lidar com diferentes aspetos da Comunicacao Interna e Externa. Nas respetivas nomenclaturas, a

Comunicacdo é associada com uma ou mais das seguintes palavras: imagem, protocolo,

54 Para Lima (2013, p.9), o critério de definicdo das unidades de registo devera ser semantico (uma unidade com
significado especifico e autdnomo) e ndo formal (por exemplo, uma palavra, uma linha, uma frase ou um parégrafo);
unidade de contexto — o segmento de texto mais lato de onde é retirada a unidade de registo.
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institucional, marketing, externa, relacbes exteriores, relacfes institucionais ou relacdes

internacionais.

6.1.3. Analise de contetdo das entrevistas

A passagem a um texto “Unico e coerente” (Amado et al., 2017, p.341) depende muito do
investigador, podendo um dos caminhos possiveis ser o de seguir a matriz construida e “os temas,
as categorias e as subcategorias poderao vir a constituir capitulos, subcapitulos, alineas do texto”
(ibidem, 2017, p.342). A matriz resultante apresenta-se assim constituida por trés eixos; 11
categorias e 29 subcategorias (uma delas € divide-se em duas dimensdes), como abaixo se

apresenta (no apéndice v, apresenta-se um enquadramento tedérico completo).

Tabela 17. Categorias da analise de conteudo

Eixo temético Categoria Subcategoria Dimenséo

Relevancia

Organizacéo interna

Fluxos de Comunicacao

Dores de crescimento - ——
Clima Comunicacional

Desempenho do Profissional de RP

Comunicacdo Interna Natureza da ClI

Ambicao o
Operacionalizagéo

Raz0es para a preferéncia

Canais Vantagens

Tecnologia —
Dificuldades

Inputs positivos

Um tema dificil - - —
Obstaculos identificados

Avaliam

Avaliacédo - -
Né&o avaliam

Técnicas de avaliagdo

Indicadores

Um trabalho de fundo
Valor dos dados

Satisfagdo com a Cl -
Melhorias

Reconhecimento positivo

Utilidade do questionario - -
Reconhecimento negativo

Planeamento estratégico

Publicos

Constrangimentos a avaliacdo
Recursos

Ferramentas e métricas
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Maturidade organizacional

Eficacia comunicacional

Gestdo Estratégica da Cl Impacto reputacional
. .. Adaptacdo a novos contextos
Principais desafios a Cl nas IES
Engagement
Conhecer as pessoas Escuta ativa

Bem-estar e inclusédo

Eixo — A Comunicacéo Interna nas Instituicdes de Ensino Superior
e Relevancia

De acordo com a revisao de literatura, € inquestionavel a importancia da Cl, nas dindmicas
comunicacionais que se estabelecem entre trabalhadores e organizagdes (Tench & Yeomans, 2006,
p.337; Verc¢ic et al., 2012, pp.223-227; Zaumane, 2021, p.554).

Na categoria relevancia é possivel constatar que os entrevistados reconhecem, na sua maioria,
que se verifica, ainda, uma “subvalorizacdo” (E1 e E2) da Cl nas IES. O E1 aponta mesmo que
a “Cl fica em terra de ninguém”, OU Seja, sem uma posicdo clara e definida na estrutura
organizacional e, apesar de alguns esforcos, o foco principal recai maioritariamente na
Comunicacdo Externa (CE). Nas IES, a falta de coeréncia entre as duas areas é vista como um
desafio, aponta E7, sendo a criacdo de uma estratégia que equilibre a Cl e a CE uma agéo prioritaria
para uma gestdo adequada da informacdo. Como refere ainda 0 E7, “nds que estudamos isto
sabemos perfeitamente que qualquer informacéo que vai para o exterior tem que ser divulgada
internamente, em primeiro lugar ”. A contribuir para o saldo negativo da Cl, junta-se a falta de
valorizagdo por parte das chefias, a auséncia de uma estrutura solida para a Cl e,
consequentemente, esta torna-se ineficaz na resposta as necessidades dos trabalhadores, como
observa E3 — motivos para que os profissionais de Comunicacgdo expressem a necessidade de um

impulso ativo nas IES para o desenvolvimento estratégico desta area das RP.

e Dores de Crescimento: organizacdo interna, fluxos de comunicacdo, clima

comunicacional e o desempenho do profissional de RP.

As realidades internas de cada IES sdo marcadas por inimeras nuances, produto e causa
dos diferentes processos de crescimento organizacional em que se encontram. Na categoria dores
de crescimento, subdividida em quatro subcategorias — organizacdo interna, fluxos de
comunicacdo, clima comunicacional e desempenho do profissional de RP —, refletem-se esses

contextos. A subcategoria organizacgéo interna regista intervencfes de nove entrevistados. Sao
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IES que evidenciam, em algum grau, processos mais ou menos recentes, decorrentes da
reorganizacdo dos servicos e de atribuicdo de competéncias, como sugerem as palavras do E6:
“acabamos por estar também a passar por um periodo de reformulacédo interna e organizacional.
E isto, enfim, traz, por um lado, dores de crescimento, mas, por outro, também a possibilidade de
abrir a atividade para outras areas e de criar dindmicas, que € sempre importante ter. E, portanto,

nessa medida, & bom que estejamos a participar de tudo isto ”.

A falta de recursos humanos é um dos principais obstaculos ao crescimento e eficacia da
CI (E3, E5, E6, E7e E8) e, nessa medida, as sinergias entre a Comunicagéo e os Recursos Humanos
acabam por ser destacadas como vantajosas: “temos aqui a vantagem de ter uma divisao de gestao
de pessoas, que acaba por fazer um pouco este trabalho da comunicagdo interna” (E7), “4
comunicacao interna, em meu entender tem de estar muito préxima de uma equipa de recursos
humanos. (...) Neste momento, conjuntamente com a equipa de recursos humanos, estamos a
delinear uma forma de melhor gerirmos esta forma de comunicarmos internamente” (E2). Yue et
al. (2024, p.3), alertam para o que designam de “foco miope” quando as politicas de comunicacdo
se centram exclusivamente nos trabalhadores, descurando a permeabilidade® das fronteiras entre

a Cl e a CE, facto a que alude também o E7.

Na caraterizacdo da Cl nas IES, é possivel identificar Fluxos de Comunicagéo —a segunda
categoria de andlise —, através das referéncias dos entrevistados. N&o se constata, como
caracteristica transversal a todas as IES presentes neste estudo, uma supervisdo direta dos
responsaveis de Comunicacdo das reitorias/presidéncias nas areas de comunicacdo das
faculdades/escolas, existe, sim, uma coordenacdo informal entre as partes envolvidas (E1). O E3
menciona que a comunicacdo interna nas |ES opera em dois niveis: 1) dentro da prépria instituicéo,
como na reitoria, envolvendo comunicacdo entre pares, horizontal e vertical, e 2) entre os
diferentes servigos e unidades, como as faculdades e a reitoria. Os fluxos de CI podem tomar
diversas formas — descendente, ascendente, lateral ou horizontal (Jiménez, 1998; Mouréo, 2023,
p.29) —, revelando que a Cl é multifacetada, com diferentes fluxos e niveis de comunicagéo,
traduzindo-se em diferentes configuracdes de acordo com a estrutura e as necessidades da IES.
Entre as IES deste estudo, adquire particular relevo a abordagem mais centralizada da

Comunicacdo na IES 11, sendo que uma das primeiras acdes da presidéncia, “ao nivel da

5 Blurring lines é o termo que designa a falta de distingdo clara entre esferas de atuacéo. A intersecdo entre aCl e a
CE é uma relagdo fundamental que deve ser articulada de forma integrada, destacam varios especialistas de
Comunicacdo, num estudo publicado pela IC Kolletif (2019), Research Brief Series. The Intersection of Internal and
External Communication. Consultado a 6 outubro 2024 em:
https://www.ickollectif.com/_files/ugd/9c88ca_bdedb9d559dd4f6ca805e50d3202705¢.pdf
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comunicacdo, foi juntarmos e canalizarmos toda a comunicacdo nos servigos centrais e

passarmos a ter uma comunicagéo da IES e ndo das Escolas em separado .

A atmosfera psicoldgica (Grunig, 1992, p.540), analisada na subcategoria Clima
Comunicacional, é marcada, de forma geral, pelos entrevistados como proxima e informal. Os E2
e E6 salientam a proximidade fisica e organizacional como um fator importante para o clima
comunicacional nas IES. A “ligacdo e abertura” da reitoria (E2) promove um ambiente de dialogo.
Ja o E6, destaca o facto de a IES se inserir num contexto geografico mais pequeno, onde 0s
membros da comunidade académica estdo mais proximos, gerando um clima mais colaborativo e
facilitador para a partilha de informac6es. Para o E8, é fundamental “sentir o pulsar da casa” num
processo bilateral e dialogado. Transparéncia €, igualmente, uma das caracteristicas identificadas
pelo E10, no clima comunicacional da IES onde decorrem iniciativas como uma “presidéncia
aberta”, denotando uma liderancga que promove um sentimento de confianga e participacdo entre
os diferentes niveis da instituicdo. A partilha de intencbes e informacdes sobre o rumo
organizacional contribui para que os trabalhadores se sintam mais envolvidos e informados, o que
pode melhorar a motivacao e a adesdo as iniciativas institucionais (Smidts et al., 2001, p.1053;
Yeomans & FitzPatrick, 2017; Brand&o, 2018, p.99).

Neste cenério, a valorizacdo da formacdo do profissional de RP e a sua atuacao estratégica,
revestem-se de grande importancia para o sucesso da Cl. Cacciatore & Meng (2022, p.111)
afirmam mesmo que “uma lideranga eficaz na Comunicagdo ¢ vital para o sucesso, imagem ¢
futuro dos departamentos de Comunicagdo e das suas organizag¢des”. Através da subcategoria
Desempenho do Profissional de RP, os entrevistados observam a necessidade de capacitacédo
técnica e especializacdo no campo da Comunicacdo, area que é muitas vezes entendida como
acessivel a contribuicdes ndo especializadas (E3, E9), afetando a qualidade da CI. A auséncia de
especialistas qualificados pode comprometer o impacto e a visibilidade das iniciativas
institucionais, bem como a forma como essas mensagens sao recebidas tanto interna gquanto
externamente (E9). O entendimento do E5, onde “o profissional da comunicacéo, pela gestéo de
topo, € visto como estratega, como conselheiro e quem pde as coisas a andar”, reforca a
importancia de um conhecimento especializado e capacidade de atuagdo em multiplos niveis de
decisdo. Sendo a Cl uma area de “expertise” (E7), as especificidades da Cl e da CE devem ser
consideradas e colmatadas através de conteudos especificamente desenhados para cada uma delas
(E7). O desenvolvimento de iniciativas de capacitacdo comunicacional dentro das IES é uma das
atribuicdes do profissional de Comunicacdo (E9), colocando a énfase na valorizagdo do

conhecimento especializado e na melhoria constante da Cl. Embora a literatura destaque um certo
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paradoxo entre 0 que o0s superiores hierarquicos vislumbrem relativamente ao papel estratégico
dos profissionais de RP e a sua concretizagao pratica quotidiana (IC Kollecif, 2018, p. 115; Zerfass
et al., 2021, p.54; Jakucioniené, 2023, p.161), considerando o enquadramento deste estudo e das
palavras dos entrevistados, essa importancia é tanto maior e efetivada, quanto mais proxima a Cl

se encontra do topo da IES.

e Ambicdo: natureza da Cl e operacionalizagéo.

Ora, esta relacdo, acaba por se tornar mais clara através da categoria de analise que
designamos de Ambicao, partindo da reflexdo do E11: “foi um caminho mesmo muito duro. E
como é que isto acontece? Como € que eu acho que nds conseguimos melhorar a comunicacao
interna, que ainda nédo esta como nos gostariamos... tem muito a ver com o que se perspetiva para
a instituicdo”. Na subcategoria natureza da Cl, analisando as referéncias dos entrevistados, de um
lado obtemos uma ideia solida de que a Cl € uma funcéo estratégica (E2, E3, E5 e E11), prevista
num plano de comunicacédo a longo prazo, alinhada com os objetivos institucionais, reforgando o
posicionamento da institui¢do.

No entendimento do E2, é necessario que as liderancas se adaptem as novas exigéncias de
posicionamento institucional, o que sublinha o valor estratégico da Cl. No caso do E3, ha
claramente o entendimento de que uma CI estruturada poderia beneficiar toda a organizagdo, mas
é uma realidade que ainda se encontra longe de implementacdo. Do ponto de vista dos E5 e E11,
h& uma valorizacdo do planeamento, alinhamento e foco estratégico para que a comunicacao seja
efetiva, uma visdo sustentada pela revisdo teorica realizada para este estudo por autores como
Grunig & Hunt, (1984) ou Men (2021), entre outros. Por outro lado, mesmo existindo uma
consciéncia da importancia da CI, os entrevistados E1, E6 e E10 assumem que esta é
predominantemente operacional, sendo praticada de forma ad hoc e sem um plano formal
estruturado. O E4 refere uma natureza “hibrida” refletindo um modelo onde a CI ¢ utilizada de
acordo com as necessidades, sem foco especifico, mas com flexibilidade para adaptar os canais de

comunicacdo as situacbes decorrentes da atividade nas IES.

O papel da CI na concretizacdo das metas e estratégias e, consequentemente, na
materializacdo dos objetivos organizacionais € o resultado de um alinhamento que permite a Cl
atuar como vetor estratégico nas IES (First et al., 2022). Este € também um entendimento que se
retira da andlise das unidades de registo dos E2, E5 e E9, na subcategoria Operacionalizacéo.
Garantir que as praticas comunicacionais estejam atualizadas e em sintonia com as mudancas
internas e externas, € um processo flexivel, adaptativo e continuo (E2 e E10). O E4 destaca o papel

colaborativo da CI na criagdo de sinergias entre departamentos e servicos das IES facilitando o
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entendimento matuo, a cooperacgdo e a inovagédo. Sob o ponto de vista do E10, a interdependéncia
entre a Cl e CE é um facto e a eficacia da primeira é essencial para uma boa imagem externa da
IES. Na perspetiva do E9, o caréater “politico” da Cl pode ser comprometido se ndo houver um
planeamento a longo prazo da CI, tarefa dificil, nomeadamente em IES sem recursos

especializados.

e Canais: raz0es para a preferéncia e impacto da tecnologia

Entre os recursos, consideram-se ndo s6 0s humanos, mas também os materiais — os Canais
através dos quais a Cl se efetiva, tema explorado na literatura por autores como Yeomans &
FitzPatrick (2017) ou Ruck (2020, p.147), entre outros, e da necessidade de investir na eficécia e
eficiéncia dos canais de comunicacgdo nas IES, como salientam Knobel & Reisberg (2022, p.7).
Para a quarta categoria de analise, definimos, assim, Canais. A CI deve ser diversificada e
adaptavel as necessidades especificas dos diferentes publicos das organizacdes e 0s canais devem
permitir a eficiéncia dos processos comunicacionais, mas também o fortalecimento das relacGes
interpessoais, fatores que contribuem para a satisfacdo dos trabalhadores com a Cl (Veré¢i¢ &
Spoljari¢, 2020, p.4). Os entrevistados apontam essencialmente o email, a intranet, a newsletter, e

sistemas de gestdo de processos, como 0S mais recorrentes.

Entre as Razdes Para a Preferéncia, a subcategoria objeto desta analise, encontram-se: a
possibilidade de segmentacdo dos publicos (E1, E2, E6, E9, E10), a facilidade de gestdo de
processos (E8, E10), a reducdo de custos (E1 e E2) ou a possibilidade de estabelecer lagos
colaborativos mais proximos (E4 e E11). Evitar a sobrecarga dos trabalhadores com informacéo
menos relevante (E7 e E10), mantendo um alinhamento do contetdo com os objetivos
organizacionais é uma preocupacao revelada, como sublinha o E10: “esse email institucional é
utilizado, efetivamente, para enviar um conjunto de informacéo que é considerada relevante e que
pode ser enviada apenas por determinadas estratégias de gestao de servicos, portanto, é muito
reduzido, ndo é qualquer pessoa que o pode fazer ”. Tanto E2 como E7 mencionam a importancia
do feedback e de canais como caixas de sugestdes e recomendacdes proporcionando uma via para
que os trabalhadores expressem as suas opinides. Na opinido do E4, sdo importantes 0s canais
formais, como as Comissbes de Trabalhadores e a figura de um Provedor, para garantir a

transparéncia na comunicacao relacionada com os direitos e deveres dos colaboradores.

Dentro e fora das organizacGes, “a economia digital estda a redefinir como vivemos,
trabalhamos e nos relacionamos. (...) As tecnologias sociais estdo a romper o fluxo tradicional de

informagbes” (Zonius, 2020, p.197) e o reconhecimento da sua importéancia junto dos entrevistados
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exerce, maioritariamente, um efeito positivo. Contudo, também efeitos negativos advindos da
rapida evolucgdo e a dispersdo de ferramentas de comunicagdo tecnoldgicas sdéo mencionados na
segunda subcategoria de analise, Tecnologia, que subdividimos em duas dimensdes: Vantagens e
Dificuldades. A presenca no digital é reconhecida como uma necessidade central, pois os publicos
estdo cada vez mais presentes nas plataformas digitais (E1). Simultaneamente, é uma forma de
aproximar publicos internos, geograficamente distantes, devido a localizacdo das unidades
organicas que integram as IES (E10).

A economia de tempo e recursos destaca-se como um resultado do avanco tecnolégico (E1,
E4 e E8, E10), seja para producdo e distribuicao de contedldo ou com o intuito de melhorar a gestdo
de comunicac6es informais. Opinides particularmente positivas sdo veiculadas pelos entrevistados
E3 e E4: “se as pessoas percebessem isso, comecaram a utilizar com muito mais regularidade
outro tipo de plataformas para falarem em si e mesmo entre as proprias equipas. (...) Eu vejo
perfeitamente as tecnologias como auxiliares na forma das pessoas se relacionam umas com as
outras. Nunca é uma coisa concorrencial, € uma coisa que corre em paralelo” (E3) e “Eu sou
uma otimista a esse nivel, porque creio que a inclusdo social, pese embora tudo o que pode ter de
mal, porque é como tudo, é como qualquer instrumento, pode ser usado para o melhor e para o
pior, mas a verdade é que eu acho que nos traz possibilidades completamente inéditas, ndo é? Até
mesmo em termos de economia de tempo, de eficacia e tudo mais, eu acho que temos todo o partido
atirar desse tipo de ferramentas ” (E4). A implementacdo de plataformas digitais, a integracdo de
ferramentas e a formacgdo e motivacdo continua dos trabalhadores para o seu uso, sdo essenciais
para maximizar os beneficios tecnolégicos na ClI (E3, E4, E7 e E10).

Associadas a evolucdo tecnoldgica, e reveladoras de dificuldades acrescidas para a Cl,
encontram-se as referéncias dos entrevistados E1, E2, E4, E9 e E10. Embora as tecnologias se
revelem Uteis, no que se refere, por exemplo, a 1A, 0 E1 avangca mesmo que a sua IES estara “na
pré-histéria da inteligéncia artificial, tem a ver com a nossa prépria falta de recursos”. Na
verdade, esta realidade ndo estard muito longe da generalidade de outros contextos, onde “o uso
da automacdo e da IA na comunicacéo interna é atualmente, na melhor das hipoteses, embrionario”
(Royal & Ruck, 2020, p. 214). J& a saturacdo tecnoldgica € um argumento apresentado pelo E2,
uma vez que “todos os dias se diz: agora também temos aqui uma app que faz n&o sei o qué. E
exagero, sou sincera”. Alguma resisténcia a aprendizagem e a mudanca sao referidos pelos E4 e
E10, e o E9 aborda a precipitacdo da comunicacdo, marcada pelo imediato, sem verificacdo
adequada das fontes e a massificagdo da comunicagdo que “faz com que muitas vezes eles |0S
publicos| ndo leiam o essencial”. De acordo com o E9, a rapidez com que a informacdo circula,
proporcionada pelas novas plataformas, assim como a massificagdo do seu uso e acesso,

prejudicam a clareza e relevancia das mensagens. A influéncia dos algoritmos e a consequente
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necessidade de redundancia na Comunicacdo, sdo ainda elencados pelo E9 como fatores que
podem contribuir para a desmotivacdo dos trabalhadores e diminui¢cdo do seu interesse pelos
contetdos difundidos. A este proposito, Royall & Ruck (2020, p.218), destacam a componente
ética como objeto de reflexdo para os profissionais de Comunica¢do. A adocdo de novas
tecnologias de comunicacdo ndo é um processo linear, mas, de acordo com Vergi¢ & Spoljarié
(2020, p.6), “a medida que a tecnologia se desenvolve, ela sera e devera ser incorporada na
comunicac&o interna diaria. E, no entanto, importante ajustar cuidadosamente esta nova forma de

comunicacdo as necessidades dos trabalhadores”.

Eixo — Satisfacdo com a Comunicacdo Interna nas IES
e Um Tema Dificil: inputs positivos e obstaculos identificados

Um Tema dificil € a categoria que inica este eixo de andlise de contetdo. Atraves das
subcategorias Inputs Positivos e Obstaculos Identificados, procuraremos clarificar o que
percecionam os entrevistados sobre o conceito Satisfacdo com a ClI.

Enguanto conceito multidimensional (Downs & Hazen, 1977), sdo varios os aspetos que
cada um dos entrevistados identifica, salientando-se, desde logo, que quanto melhor for a percecao
que os trabalhadores tém do alinhamento da comunicacdo com os objetivos e visao da IES, mais
satisfeitos estardo com a organizacdo. Para tal, contribui a eficacia do processo comunicacional,
mediante a partilha transparente de informacdo e a criacdo de mecanismos que permitam aos
trabalhadores sentirem-se “ouvidos”. S&o, precisamente, a escuta ativa e a “bidirecionalidade ” na
comunicacdo inputs positivos para a Satisfacdo com a Cl (E1, E8 e E9). O contacto presencial é
também referido como um fator essencial para a satisfacdo com a Cl e os momentos de
socializacdo e interagdo cara a cara sao destacados pelos entrevistados E2, E4 e E5.

A satisfacdo também esta ligada ao entendimento que o trabalhador tem sobre como o seu
desempenho se alinha com os objetivos estratégicos da IES (E5). A participacéo e incluséo ativa
nos processos de comunicagdo, independentemente da sua localizagdo ou posi¢do na IES, séo
igualmente referidas como importantes para a satisfacdo (E5 e E11). Manter a acessibilidade a
informacdo de forma transparente e equitativa (E7, E9 e E10), num clima de comunicagdo aberto

e participativo (E11), sdo elementos que completam os inputs destacados.

No que se refere aos Obstaculos Identificados a Satisfacdo com a Cl, partimos, desde logo,
da referéncia do El, para quem esta é “uma definicdo dificil”, opiniao partilhada pelo E5. A
percecao da Cl como uma area associada a dificuldades (E2, E4 e E10), um “calcanhar de Aquiles”

(E10) para os profissionais de Comunicacéo, € um entrave a satisfacdo. O E2 acrescenta também
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a linguagem utilizada nas IES, que “ndo é uma linguagem de aproximacao, € uma linguagem
formal, porque ela tem de ser formal ”, um fator que pode limitar a satisfagdo com a Cl.

A dificuldade em segmentar a Comunicacdo para os diversos publicos pode, de igual modo,
influenciar a percecéo de que a mensagem néo é transmitida de forma adequada e gerar insatisfacdo
junto dos trabalhadores (E9). Algum grau de frustracdo, em diferentes niveis, pode ser depreendido
das palavras de E3, E6, E9 e E10, nomeadamente quando apontam que “hd sempre muita coisa a
fazer e que nao conseguimos fazer. Mas isso é um ponto de vista que tem a ver muito, obviamente,
com algum grau de exigéncia que nos também temos” (E6),” e “porque ouvimos sempre aquele
comentario: eu ndo sei, ndo me chegou a informagao, etc. E, portanto, leva-nos sempre a achar
que a comunicacao interna ndo esta a ser feita de forma eficaz” (E10). Como refere E11, apesar
de a satisfacdo com a ClI ser um conceito dificil de avaliar, mostrar resultados é fundamental para
fortalecer a confianca dos trabalhadores, porque “(...) nenhum processo se consegue de um dia
para o outro (...) temos uma estratégia, porque acreditamos que vai ter este resultado, e estamos
a fazer com que ele aconteca. (...) quando os resultados aparecem, as mudancas criam-se, cria-

se sentido nas mudancas .

e Avaliagdo: IES que Avaliam e que N&o Avaliam

No contexto deste estudo, no ambito da categoria de andlise Avaliacdo, regista-se uma
clivagem, entre o nimero de IES que avaliam efetivamente a satisfacdo com a Cl e aquelas que
ndo avaliam — e sdo estas as duas subcategorias que se consideraram.

Contam-se trés, as IES que avaliam a satisfacdo com a Cl: o E7 revela uma abordagem
centrada na obtencéo de dados concretos, o E9 destaca a avaliagdo como um processo colaborativo
e continuo e o E11 identifica um processo de avaliagcdo formal, através de auditorias, indicadores
e relatdrios que refletem os resultados obtidos.

Entre as IES que n&o avaliam a satisfacdo com a Cl (E1, E2, E3, E4, E5, E6, E8, E10),
embora revelem uma preocupacdo com a satisfacdo geral, destacam-se trés aspetos: o conceito
Satisfacdo com a Cl ndo esta desenvolvido (E1, E3, E8); o impacto da CI € percecionado através
de vias informais (E6, E8, E10) e, em terceiro, a auséncia de ferramentas especificas para uma

avaliacdo desta natureza.

e Um trabalho de fundo: técnicas de avaliagdo, indicadores, valor dos dados e
melhorias.

Aprofundando alguns aspetos relacionados com a avaliagdo, processo que envolve Um
trabalho de fundo, analisam-se quatro subcategorias: técnicas de avaliacao, indicadores, valor dos

dados e melhorias.
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Na subcategoria Técnicas de avaliacdo da satisfacdo da CI, podemos referir uma
diversidade de opgdes, desde as mais formais, como inquéritos e questionarios, até metodos
informais ou interagdes organicas, como team buildings ou focus groups (E7). A referéncia a
grupos de trabalho destaca a importancia da colaboracdo e da comunicacao interdepartamental,
uma vez que estes grupos se equiparam a féruns para a avalia¢do continua da CI, como vinca E9:
“Temos grupos de trabalho para a area da comunicacao, subgrupos dentro de uma comissao de
comunicagdo estratégica, com todas as escola e Institutos, fazemos reunides frequentes”. A
formalidade das técnicas de avaliacdo da satisfacdo com a Cl sobressai nas declaracdes de E9 e

E11, revelando, simultaneamente, um ciclo de feedback mais estruturado e continuo.

Quanto a segunda subcategoria de andlise, designada de Indicadores, o E7 apresenta uma
visdo da avaliacdo centrada nas percec¢des dos trabalhadores e no grau de identificacdo com a IES.
A usabilidade dos sistemas digitais (portal), o envolvimento nas redes sociais, 0 alinhamento
cultural e os valores partilnados pelos trabalhadores, sdo indicadores aferidos, como sintetiza E7
“Questionamos também os valores, no fundo, para ver se estavam alinhados com os nossos
valores institucionais”. O E9 menciona o reconhecimento de produtos de comunicagdo e o
relacionamento construido com os publicos, como indicadores através dos quais afere a satisfacdo
com a ClI, confirmando que “a relacéo é boa, muito fruto também de outro trabalho paralelo que
desenvolvemos com eles”. No caso da IES11, os indicadores envolvem trés areas principais: “a
divulgacdo da oferta formativa, (...) outro que se prende exatamente com a questdo da Cl e
sentimento de pertenca (...) e outro com a reputacéo institucional . Estes indicadores expressam
abordagens diferenciadas: na experiéncia do trabalhador e na cultura organizacional (E7),
reconhecimento de produtos de comunicagdo e a relacdo com os publicos (E9) ou eficéacia
operacional e percecdo publica (E11). Todavia, através dos indicadores de avaliagdo mencionados,

as trés revelam a preocupac¢do com o engagement, com a satisfacdo e percecdo dos publicos.

O Valor dos dados é a terceira subcategoria de anélise e reune as referéncias quanto a
importancia de “trabalhar com dados concretos” (ET), obtidos através da avaliacdo da satisfacdo

2

com a Cl. Sendo “uma pergunta complicada” como refere o E6, a unanimidade entre 0s
responsaveis de comunicacao das IES, é inquestionavel: para consolidar a estratégia de Cl (E9), e,
mesmo entre os que ndo avaliam a satisfacdo com a CI, regista-se uma valorizacdo clara de
elementos objetivos para orientar as decisdes e acdes (E5) ou proporcionar a eficacia e qualidade

dos procedimentos (E8).
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Na quarta e ultima subcategoria, que se designou de Melhorias, verifica-se que a aplicacédo
pratica dos dados recolhidos se concretiza, por exemplo, em reforcar a experiéncia dos atuais e
dos novos colaboradores, alinhando-os com os valores da organizagdo, como destaca o0 E7: “E
agora ja estamos a fazer, ha dois anos, resultado daquele inquérito que realizamos, um programa
de onboarding, ou seja, um programa de acolhimento aos novos trabalhadores. Temos um guia
em que é partilhada a nossa viséo, 0s nossos valores, o que nos distingue (...)”. A IES 7 apropriou-
se dos resultados obtidos para alinhar as praticas de Cl com a percecédo dos trabalhadores sobre a
cultura institucional, num processo revelador de adaptacdo continua baseada nas opinifes internas
e de um esforco de melhoria. A participacdo da comunidade nas sugestdes e o papel do servico de
qualidade no ajuste dessas melhorias (E9), reforcam a ideia de um processo dinamico e
colaborativo de melhoria, onde a evolucdo ndo é imediata, mas gradual e consistente, como se
depreende das palavras de E7: “E, portanto, como esté a ser feito este trabalho, passa por envolver
as pessoas, por um lado, as que ja ca estdo, e integrando de uma forma adequada as que chegam
(...) eu penso que isto ndo sera assim tdo rapido como nos desejariamos, mas a pouco e pouco ja
vai contribuindo para uma cultura em que toda a gente se identifica, e para que haja bom

alinhamento institucional (...) .

e Utilidade do questionario: reconhecimento positivo e reconhecimento negativo

Na categoria Utilidade do questionario, as opinides dos entrevistados foram analisadas sob
duas perspetivas, que se constituiram como duas subcategorias: Reconhecimento positivo e
Reconhecimento negativo, quanto ao facto de o questionario constituir uma ferramenta util para
obter informacdo quanto a percecao e opinido dos trabalhadores sobre a CI. Entre os entrevistados,
aopinido do E1 e E3 séo as que mais sobressaem no reconhecimento positivo. A aplicagdo de uma
“framework” (E1) é extremamente Util, “o primeiro passo” (E3), tanto para avaliacdo interna
quanto para justificar investimentos e recursos a administracao: “(...) mesmo antes da aplicacéo
de metodologias ou de estratégias de comunicacgao interna, que pudesse, por exemplo, usar como
argumento junto (ndo é que seja esse 0 meu problema, mas digo no sentido genérico), de uma
administracdo sobre a necessidade de investir nesta area, obviamente que sim. Seria uma
ferramenta Util, nesse sentido ” (E1).

O questionario permite identificar falhas, medir o impacto de a¢des, fornecer uma base
concreta para ajustes e tomadas de decisdo estratégicas.

Quanto ao reconhecimento negativo, 0 E4 e 0 E5 colocam a questdo da falta de confianca
da parte dos respondentes suscitada pela garantia, ou ndo, do anonimato dos questionarios. Este
facto pode impactar a qualidade e a veracidade das respostas, limitando o potencial desta

ferramenta. Tanto o E5 como o E7 referem a saturacdo de questionarios e 0 impacto na motivacao
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para a resposta aos mesmos, um cuidado que destaca 0 E7: “Nds tentamos ser bastante cuidadosos
quando langamos 0s questionarios, porque, de facto, somos todos bombardeados diariamente,
sobretudo quem trabalha na academia, por inquéritos, enfim. E, portanto, tentamos ser muito
cuidadosos”. A dificuldade em alcancar uma taxa de resposta representativa € um dos aspetos
negativos referidos por E9, enquanto os E4 e E10 sugerem que o questionario pode ser uma
ferramenta pouco adequada para captar as nuances especificas de diferentes publicos e dos

respetivos contextos em que é aplicado.

e Constrangimentos a avaliacdo: planeamento estratégico, publicos, recursos,

ferramentas e métricas e maturidade organizacional.

Quanto aos Constrangimentos a avaliacdo, a quinta categoria de analise deste eixo
tematico, optou-se por considerar cinco subcategorias de analise: planeamento estratégico,
publicos, recursos, ferramentas e métricas e, por ultimo, maturidade organizacional.

A auséncia de um planeamento estratégico inviabiliza a implementacdo de um processo
sistematizado de avaliacdo eficaz, como apontam o E1 e E3, respetivamente: “Estamos num
estdgio tao incipiente de uma estratégia, que ainda ndo cheguei a fase de avaliacdo” e “Nao ha a
estruturacdo do projeto e, por conseguinte, ndo ha a definicdo dos objetivos, ndo ha sistema de

avaliacdo. E neste momento o ponto é este”.

Quando a analise de conteudo se centra na subcategoria publicos, destaca-se que a
compreensdo insuficiente das necessidades dos diferentes publicos é vista como um
constrangimento a implementacdo de um processo eficaz de avaliacéo da satisfacdo com a CI. Os
entrevistados destacam diversos pontos criticos: um entendimento das necessidades e expectativas
dos publicos, reforcando a importancia de uma comunicacdo segmentada e adaptada as
caracteristicas de cada grupo (E4, E6), é este alids um dos desafios apontados pelo E9 quando

menciona que “é muito dificil comunicar de forma segmentada e direcionada para os diferentes

publicos, conseguindo conquistar a sua atengdo”.

A limitagdo nos recursos é outro fator critico que se manifesta tanto na incapacidade de
implementar um processo de avaliagdo como na dificuldade em garantir a concretizacdo de
melhorias subsequentes com base nos resultados (E6, E7). Algumas das IES em fase de
“reorganiza¢ao” (E6, E7 e ES8), com equipas longe da “constituicao desejavel” (E6) ou a
progressdo lenta de uma “especializacdo ” nas tarefas de Cl (E6), impedem uma resposta rapida

aos desafios da ClI.
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Na subcategoria ferramentas e métricas, consideram-se as opinides dos entrevistados sobre
0 uso de ferramentas de Cl e a forma como os dados sdo recolhidos e analisados. Um dos
entrevistados (E6) mencionou que, apesar de ndo haver uma recolha de dados sistemaética, é
possivel obter feedback Gtil informalmente. Para o E4, é a dificuldade em encontrar ferramentas
que atendam as necessidades de todos na organizacdo que constitui uma dificuldade, sugerindo a
realizacdo de estudos mais aprofundados, complementados através de entrevistas e focus group.

Por altimo, na subcategoria maturidade organizacional, os entrevistados E6 e E10 revelam
alguma hesitagdo em “ir fora, formalmente, perguntar” (E6), sugerindo algum receio sobre o
feedback e uma certa falta de confianga no estagio atual da prépria IES. A hesitacdo em formalizar
processos de avaliacdo e a distribuicdo da sobrecarga de fungdes (E6), tal como a diversidade de
perspetivas internas (E10) indiciam uma maturidade organizacional em evolugdo, mas que ainda

constitui entrave a avaliacdo da satisfacdo com a ClI.

Eixo — Principais desafios a Comunicacao Interna nas IES

e (Gestao estratégica da ClI: eficacia comunicacional, impacto reputacional e adaptacéo

a novos contextos

Resultado das onze entrevistas, € possivel construir uma visdo ampla sobre os desafios a Cl
nas IES, com diversas perspetivas sobre as fragilidades e esfor¢cos a serem desenvolvidos. Partindo
da observacao do E3, “|a Cl| é uma area que é estratégica, deve ser entendida como tal e eu ndo
sei se as universidades estdo nesse ponto ”, constituiu-se a categoria Gestdo Estratégica da Cl,
sob a qual residem as trés subcategorias de analise: eficacia comunicacional, impacto reputacional
e adaptacao a novos contextos.

De facto, entre os entrevistados sao varias as referéncias que evidenciam a eficacia da Cl
como uma necessidade a colmatar nas IES, desde logo, com o E1 a notar que “‘falhamos na cria¢do
de uma estratégia detalhada e especifica para este recurso humano, chamemos assim no sentido
de grupo de trabalhadores da universidade. Tenho de admitir que provavelmente é aquele que
damos menos atencdo ”. Por outro lado, o desinteresse e a sobrecarga, da informacéo séo referidos
pelo E6 como aspetos que comprometem a eficacia comunicacional. Acresce que, muitas vezes,
as equipas de comunicacdo trabalham numa “bolha”, com uma visao interna limitada e sem um
olhar externo mais critico, que permita avaliar melhor as necessidades dos publicos (E9). Para a
eficacia da Cl, a integracdo de canais online e offline exerce um efeito positivo na captacdo da
atencdo do publico e do seu envolvimento, como referem E5 e E9. A definicdo das necessidades
de Cl e de CE é apresentada pelo E10 como desafiante para os profissionais de Comunicacdo. O

E11 particulariza, ao nivel interno, ao referir que o interesse dos publicos varia de acordo com a
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area da IES em que se integram: “h& areas que s@o muito menos institucionais e ndo querem muito
saber o que é que nos [na comunicacdo| andamos a fazer. Ha outras, que sdo mais institucionais

e essa base faz com que tenham mais interesse ”.

Os entrevistados reconhecem a importancia estratégica da Comunicacao no fortalecimento
da reputacdo institucional. Como tal, sob a subcategoria impacto reputacional, o E9 destaca que a
gestdo estratégica da Comunicacdo contribui para o sucesso das candidaturas a fontes de
financiamento e para o posicionamento em rankings, impactando diretamente a reputacdo da
instituicdo, permitindo-lhe alinhar-se com as expectativas do mercado e responder as exigéncias
que influenciam as suas métricas de avaliagdo, asseverando que “as institui¢ées hoje, como
sabemos, ndo sobrevivem unicamente a partir daquilo que é o Orcamento de Estado (...). Temos
de adequar a nossa politica de comunicacao, tornando-a mais visivel”. Nesta mesma linha de
pensamento, o E10 reforcga a relacdo direta entre a comunicacdo interna e a imagem externa da
instituicdo, ao afirmar que “uma comunicacao interna eficaz vai ter também repercussfes naquilo
que é a comunicacdo, a imagem da instituicao para o exterior ”.

Tanto o E9 como o E10 salientam que o esforco de Comunicagdo contribui para o
fortalecimento da reputacdo institucional, o que se manifesta através de certificacbes e
reconhecimentos externos. Uma reputacdo positiva, por sua vez, impacta um fator relevante
elencado pelo E11: a empregabilidade dos estudantes. Assim, gerir a incerteza e 0s riscos que
podem afetar a reputacdo — um ativo intangivel — é uma funcédo essencial de RP, segundo Xifra
(2020, p.2). Para o autor, “o conceito de reputacdo € inerente ao de comunicagdo. Atrevemo-nos
mesmo a afirmar que a comunicacdo estratégica esconde um outro tipo de gestdo, a do risco
reputacional (Xifra; Ordeix, 2009), conceito muito mais adequado, porgque enquanto o risco €é
controlavel, a reputacdo ndo o €” (ibidem, 2020, p.2). Como salienta Fombrun (1996, p.35), “se a
reputacao define a singularidade de uma organizacao perante os observadores externos, também
personifica a identidade singular da organizagdo para os seus trabalhadores”. A reputacdo de uma
organizacgdo € uma construcao continua ao longo do tempo, constituida pela representacéo coletiva
das suas acOes passadas, presentes e expectativas futuras (Fombrun, 1996), moldada por um
processo dindmico de interacdo e comunicacdo com os seus stakeholders (Aula & Mantere, 2008).
Neste processo, Xifra destaca a fungdo de protecdo e gestdo por parte das RP, ao passo que,
Fombrun centra-se na avaliacdo de resultados passados e na capacidade de entregar valor, como
fatores centrais para a construcéo da reputagdo no decurso da vida da organizacéo.

Ao encontro destas concegdes teoricas, depreende-se das palavras dos entrevistados que a
Cl nas IES requer uma adaptacao a novos contextos — a terceira subcategoria de analise. De uma

cultura marcada por uma certa resisténcia a mudanca (E1) e a uma cultura de nostalgia (E2), “as
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IES, cada vez mais sao instituicdes que se querem mais abertas e ndo fechadas sobre si mesmas
(E10). A pandemia € referida como um fendmeno disruptivo que marcou a forma como as pessoas
se relacionam (E2, E7 e E11). Este facto ganha especial énfase junto do E11 para quem “depois
do COVID (...) que eu sinto hoje em dia e 0 que para mim é o maior desafio (...) é que nés caimos
num individualismo brutal” (E11). A adaptacdo tecnolégica decorrente da pandemia gera duas
ideias complementares: por um lado a comunicacao online, per si, ndo € suficiente para criar um
ambiente de envolvimento (E5), registando-se mesmo “uma saturagdo também deste tipo de
canais, a partir da pandemia” (E9), e, por outro, a inovacao continua e a introducdo de novas
tecnologias sdo uma necessidade, como refor¢a 0 E4: “nds, no meio universitario, obviamente,
estamos sempre a olhar para aquilo que os outros fazem, ndo é? E, portanto, também temos essa
necessidade de continuamente inovar ”. As expetativas e as exigéncias do mercado de trabalho sdo
realidades que as IES precisam acompanhar, exigindo-lhes “resiliéncia” (E2), € um
acompanhamento constante da agenda mediatica e das questdes emergentes, ponto sublinhado pelo
E9: “Eu penso que, claramente, temos novos temas que VAo ser centrais nos proximos tempos na
Comunicacdo. E eles ndo tém sé a ver com a evolucdo, digamos assim, da propria Comunicacao,
mas com a evolucao daquilo que sdo os grandes temas internacionais e as matérias em discussao.
Porque a Comunicacé&o vai ao encontro daquilo que s&o os interesses em agenda, digamos assim ”.

O E11 levanta uma questdo relacionada com as mudancas que ocorrem nas liderangas das
IES, cujos efeitos se podem repercutir negativamente nos esforcos de Comunicagéo:
“Imaginemos, daqui a ano e meio termina esta presidéncia, eu acredito que depois a equipa esteja
muito alinhada, mas pode efetivamente acontecer depois vir um presidente que pensa de uma
maneira completamente diferente”. A adaptacdo a novos contextos, alguns revelados ou
exacerbados pela pandemia COVID19, reforcam a necessidade de adaptacdo tecnoldgica, a gestdo
das fragilidades culturais e emocionais causadas pela distancia fisica e o trabalho hibrido, e a
pressdo por inovacdo e resiliéncia das IES perante novas realidades laborais. A saturacdo dos
canais digitais e o individualismo p6s-pandemia sdo outros fatores que impactam a eficécia da Cl.
Da analise das entrevistas nesta subcategoria, depreende-se a necessidade de equilibrar inovacao,

tecnologia e as necessidades emocionais e sociais dos trabalhadores das IES.

e Conhecer as pessoas: engagement, escuta ativa, bem-estar e inclusao

No fundo, Conhecer as pessoas — a Ultima categoria desta analise de contetido —, e entender
como os trabalhadores vivenciam as suas experiéncias (Fajardo & Lemon, 2024) nas IES é um
ponto fulcral. Aqui, constituiram-se as subcategorias de anélise engagement, escuta ativa e bem-

estar e inclusdo.
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Os entrevistados destacam a importancia de criar um sentimento de grupo e unido dentro
das IES, aspeto que se relaciona com o sucesso da Cl, uma vez que, a criagdo de um ambiente de
pertenga contribui para o engagement dos trabalhadores. Como destaca E11 “femos de fazer as
pessoas acreditarem, sendo ndo estamos aqui a fazer nada (...) o principal da Comunicacéo
Interna é o sentimento de pertenca. Ndo ha nada, nenhuma técnica que eu tenha experimentado
até agora, nem nenhuma metodologia que funcione se as pessoas ndo acreditarem que estdo a
trabalhar em prol da sua institui¢éo .

A necessidade de promover o envolvimento ativo dos trabalhadores nas iniciativas e
processos comunicacionais sao esforgos que devem ser envidados pelas equipas de Comunicacao,
como se depreende das palavras de E2: “quando nds pedimos para as pessoas participarem,
porque é isso que faz parte da Comunicacgdo, as pessoas tém que se envolver, criar a ligacdo ”, e
de E5, que reforca: “eu estou em crer que ha aqui esfor¢o de quem estd na Comunicacgdo para
criar mais mecanismos de envolvimento e de partilha ”.

Neste processo, o papel da gestdo de topo € apontado necessario para estabelecer um
ambiente de coesao e para criar uma cultura organizacional saudavel. “Tem de haver trabalho de
equipa, a gestdo do topo envolvida, bastante envolvimento da gestdo do topo para poder gerar
esta nova forma de encarar e de viver a Comunicagdo” e “se, na hierarquia, isto parte do topo, é
uma mensagem muito forte e que se percebe que depois vai criar raizes ”, como destacam o0 E5 e
0 E9, respetivamente. Quando os lideres se envolvem ativamente, criam-se as raizes em todos os
niveis da IES, que estimulam e alimentam a disseminacdo do sentimento de pertenca.

A mudanca nas atitudes e na forma dos trabalhadores se relacionarem nas IES dificulta o
fluxo e eficacia da Cl, exigindo novas abordagens que incentivem a participacao de todos, como
se depreende do discurso de E6 “percebe-se essa mudanga ao nivel da maneira de estar das
pessoas. Compreendemos que a proxima geracdo ja nao estard tao disponivel, em termos de
tempo, como a minha estava ™.

A coeséo e o sentido de partilha sdo vistos como essenciais para manter um bom ambiente
de trabalho e contribuir para o sucesso da Cl, como sublinhado pelo E5: “os resultados dos
inquéritos pedagdgicos que sdo aplicados, que é bom que toda a gente saiba porque néo € sé o
docente e o estudante, mas é toda a estrutura a volta que participa e que da o seu contributo, de
uma forma direta ou indireta, para os bons resultados que se alcancam, os prémios de qualidade
que se alcancam, os prémios de investigacao, e &€ bom que seja do conhecimento de todos, porque
isso fomenta de facto a cultura organizacional”.

Na justa medida em que se promove a partilha, sera adequado encontrar um ponto de
equilibrio para evitar a perda de interesse dos trabalhadores, mantendo em vista que “o grande

desafio ¢ as pessoas quererem saber” (E11). No @mbito das RP, a literatura e os varios estudos
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publicados tém revelado como a Cl atua como fator essencial para o engagement dos
trabalhadores: aspetos como a satisfagdo com o feedback, a comunicagdo informal, as dindmicas
interpessoais durante reunides ou uma comunicacdo centrada nas necessidades de comunicagédo
dos trabalhadores, adaptada aos contetdos e canais preferidos, sdo considerados essenciais para
promover um ambiente mais produtivo e favoravel ao engagement dos seus trabalhadores (Lemon
et al. 2024, p.341).

A escuta ativa, enquanto processo que permite compreender e responder aos trabalhadores
numa atitude de abertura e comunicacdo de duas vias (Oliveira & Rudo, 2022, p.96), é um
elemento-chave (E11). Independentemente da estrutura da IES, “hd sempre possibilidade de
fazermos esta proximidade e este conhecimento. Conhecer as pessoas € fundamental. E é sempre
possivel ajustar a dimensdo da IES” (E11).

Numa visao colaborativa e integrada, um maior conhecimento sobre quem séo, o que fazem
e 0 que pensam os trabalhadores fortalece o sentimento de pertenca e abordagens de Comunicacao
mais segmentadas. O processo € mais exigente, como salienta E11, para quem “é muito importante
ter em conta realidades diferentes... quanto mais pessoal, mais 0s canais emocionais ficam alerta.
E temos de ser muito mais cuidadosos (...) numa comunicagdo mais proxima (...) E muito mais

exigente”.

Através da ClI, incorporar nas IES préaticas de bem-estar e inclusdo, assentes em
imperativos sociais e éticos mais alargados, é referido pelos entrevistados, com énfase no bem-
estar, tanto fisico quanto mental, e na conciliacao entre a vida profissional e pessoal. Regista-se
“uma preocupacdo com os colaboradores, com o seu bem-estar, com terem acesso a informacao
de uma forma o mais transparente possivel ” (E2), disponibilizando “planos de formacao também
ao nivel da saude e do bem-estar ” (E6), “ao nivel da atividade fisica, ao nivel da alimentacéo, do
desporto, do envolvimento, da integracdo e incluséo das pessoas ” (E10).

Verifica-se uma percecdo clara de que mudancas decorrentes da pandemia, como o
teletrabalho e o desenvolvimento e uso de novas ferramentas, acresceram vantagens que antes nao
eram completamente exploradas, como refletem as palavras do E4: “a questio das novas
ferramentas, do teletrabalho estar mais bem aceite neste momento, eu acho que isso fez uma
diferenca muito grande (...) o facto de |os trabalhadores| ndo terem de estar a fazer grandes
deslocacgdes, também conseguem conciliar melhor com a vida familiar”. No entanto, a
preocupacdo com a sustentabilidade destas iniciativas em prol do bem-estar e incluséo, ¢ referida
pelo E9, traduzindo-se numa necessidade de avaliar quais as que devem ser reforgadas no sentido

de proporcionar resultados a longo prazo: “eu ndo sei se € a tematica que é importante... sdo
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tendéncias que podem ter uma duracgédo grande, como podem ser completamente curtas e fugazes ”
(E9). A verdade é que as estatisticas apontam para uma estagnacgdo dos niveis de engagement e
um declinio do bem-estar, traduzindo-se numa grande maioria de trabalhadores que se debate em
varias frentes, na vida profissional e pessoal, com consequéncias na produtividade das
organizacg0es (Gallup, 2024, p.3).

O que se torna consensual é a visdo quanto ao valor do bem-estar, ndo apenas internamente,
mas também nas relacbes com a comunidade externa, constituindo a promocdo de valores
relacionados com a saude, a inclusdo e a qualidade de vida, aspetos integrantes da identidade
institucional. As “boas praticas para promover o bem-estar e a saude da sua comunidade
académica a todos os niveis ” (E10) traduzem uma preocupacao em “darmos aos nossos a melhor
qualidade de vida possivel dentro da instituicdo” (E11).

No contexto pés-pandemia, a Cl adquire um novo foco estratégico e ao principio de didlogo
simétrico, as organizacdes excelentes devem considerar praticas cada vez mais transparentes,
empaticas e auténticas (Ruck & Men, 2021, p.191).

6.2. Analise dos dados do inquérito por questionario

Atraves do Inquérito por questionario, obtiveram-se dados de 204 participantes, entre 0s
dias 31 de maio e 22 de julho de 2024. Perante 0s varios constrangimentos que se colocaram a
divulgacdo, nas IES, de questionarios externos, optou-se por divulgé-lo na newsletter semanal da
IES onde a aluna trabalha, por se enquadrar na pratica da Instituicdo. Adicionalmente, foi feito um
levantamento de emails pablicos, nos websites das varias IES, e constituida uma grelha de 2500
contactos para posterior envio da divulgacao e pedido de participagdo, em conjuntos e em bbc
(contetdo do email no apéndice viii).

A parte introdutdria do formulario explicita claramente o &mbito do estudo e o anonimato
dos dados. Contudo, muitas IES tém como requisito formal uma declaracdo do Encarregado de
Protecdo de Dados da instituicdo de origem (neste caso do IPL, que se encontra no anexo ii). Este
documento foi enviado para trés IES, que acederam, assim divulgar o estudo atraves dos seus

meios internos.

6.2.1. Descricdo dos dados sociodemogréficos da amostra
e Género e Idade
A maioria dos respondentes, 65,7%, assinalou o género feminino e 32,3% identificou o
género masculino. Preferiram ndo responder 2% dos participantes. Apenas uma pessoa integra a

faixa etaria 18 — 24 anos de idade. A maioria (36,3%) encontra-se entre os 55 — 64 anos de idade.
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Com 32,8%, surge a faixa etaria dos 45 — 54 anos de idade, e a dos 35 — 44 anos de idade representa
22,5%. Dos 25 — 34 anos de idade encontram-se 6,9% e com mais de 65 anos de idade 1%. Se

considerarmos a distribuicdo de idades pelo género, obtemos a seguinte caraterizagéo:

18-24
25-34| § 9

35-44 1 34

Idade

45 - 54 19 46 2

55-64 30 43

mais de 65

0 20 40 60 80

Masculino Feminino Prefiro ndao responder

Figura 1. Distribuicdo de Idades por género

Se considerarmos a distribuicdo de género pelas faixas etarias, destaca-se uma base
constituida maioritariamente por mulheres, com maior prevaléncia na faixa etaria entre os 45 e 0s
54 anos de idade. Metade dos respondentes, € docente. Dos restantes 50% nédo docentes, 34,8%
sdo técnicos/as superiores. Em igual niamero responderam os trabalhadores que se encontram na
categoria de investigadores e administrativos/as, contabilizando 6,4% respetivamente. A
completar a amostra, 2,5% séo assistentes operacionais. Nenhum/a estagiario/a respondeu ao

questionario.

e Categoria Profissional
Nas respostas a esta questdo, o numero de mulheres destaca-se claramente em duas
categorias: docentes e técnicas superiores. J& 0s homens, ocupam maioritariamente cargos de

docéncia.
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Operacional

Administrativo/a 4-
Técnico/a |
Superior |12 [
|

|
Investigador/a | & .

|
Assistente 3I 2
|

Categoria Profissional

Estagidrio/a 0
0 25 50 75 100 125

Masculino M Feminino Prefiro nao responder

Figura 2. Correlacédo categoria profissional / género

e Tempo de Permanéncia na IES
Procuramos também saber ha quanto tempo os inquiridos integram a IES atual. As

respostas distribuem-se da seguinte forma:

1-5anos
Mais de 10 anos

6-10 anos 3

Menosdelano | 9

0 50 100 150

Periodo de permanéncia na atual IES

Numero de Respostas

Figura 3. Tempo de permanéncia na atual IES

Mais de 10 anos € o intervalo de tempo que regista uma maior percentagem de respostas
(66,2%), seguindo-se o intervalo dos seis aos 10 anos, com 15,2%. Entre 1 e 5 anos, encontra-se
14,2% e com menos de um ano na IES, 4,4%.

e Formacao Académica
Relativamente a formacao académica, obtiveram-se os seguintes dados: 53% (106) detém
doutoramento, 16,2% (33) sdo mestres e 14,7% (30) licenciados. Uma fatia correspondente a 9,3%
(19) tem o ensino secundario e entre os pds-graduados, conta-se 7,8% (16). Atendendo a esta
distribuicdo por género, obtivemos a seguinte composicao:
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Ensino Basico
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g Secundario
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= |
Doutoramento 40 66
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Masculino Feminino Prefiro nao responder

Figura 4. Distribuicdo formacao académica por género

Neste questionario, as mulheres sdo quem apresenta um nivel de formacdo académica mais

elevado.

e ldentificagdo da IES
Quanto a indicacdo das Instituicbes de Ensino Superior que integram, dos 204
trabalhadores, apenas 115 o referiram. O maior nimero de respostas resultou do Instituto
Politécnico de Portalegre (27), da NOVA FCT (23), da Universidade dos Acores (9) e do Instituto
Politécnico de Leiria (9) (apéndice ix). Solicitava-se também que assinalassem se exerciam, ou

ndo, cargo de chefia ou coordenacdo. Neste grupo, encontram-se 80 respondentes.

6.2.2. Dimensodes de analise

e Dimensdo Clima Comunicacional
Na primeira pergunta (tabela 39), era pedido que assinalassem o grau de concordancia com
sete itens, com incidéncia nos seguintes temas:

1) Competéncias Comunicacionais: 46% dos trabalhadores revelam uma percecdo positiva

sobre as competéncias comunicacionais na sua organizacdo, enquanto 34% situam
negativamente essa opinido. 20% avalia a questdo como “indiferente”. A mediana é 3,
colocando a avaliagdo num ponto “indiferente”.

2) Informacdo necessaria atempada: 40% dos participantes consideram receber a informacéo

necessaria para realizar as suas tarefas, a tempo. A percentagem com opinido negativa é
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3)

4)

5)

6)

7)

ligeiramente menor: 37%. Contudo, a mediana é 3, revelando que ha uma percecéo de
insuficiéncia na comunicacdo de informagdes.

Motivacdo através da Cl: 53% dos trabalhadores tém uma opinido positiva quanto ao facto

de a CI motivar e estimular o entusiasmo, enquanto 30% mostra-se discordante. A mediana
é 4, sugerindo que a comunicacdo interna é vista como motivacional por uma parte
significativa dos respondentes.

Identificagdo com o0s Temas Comunicados: 50% dos trabalhadores responderam

positivamente que se identificam com os temas comunicados, enquanto 18% discordam e

5% discordam totalmente. A mediana é 3.5, indicando uma identificacéo razoavel.

Canais de Comunicacdo para Gerir Conflitos: apenas 29% expressa uma opinido positiva
sobre o papel que os canais de comunicagdo desempenham na gestdo de conflitos, enquanto
uma grande parte dos trabalhadores, 43%, reflete uma opinido discordante. A mediana é 3,
refletindo uma percecdo global de “indiferente” sobre a eficacia dos canais de comunicacao
para a gestdo de conflitos. Contudo, se a leitura tomar como referéncia apenas 0s que
concordam ou discordam, claramente, a insatisfacdo é predominante.

Promocao de Clima de Confianca e Seguranca: 41% percebem como positivo o contributo

da comunicacéo interna na promoc¢ao de um clima de confianga e seguranga, enquanto uma
percentagem muito proxima, 40%, revela uma opinido negativa. A mediana € 3, mostrando
que a promogé&o de confianca e seguranca através da Cl é vista de forma mediana.

Encorajamento a Diversidade de Opinifes: 44% mostra uma opinido positiva quanto ao

papel da organizacdo no incentivo & diversidade de opinibes, enquanto 32% dos
trabalhadores classifica de forma negativa. A mediana é 3, indicando uma percec¢do

moderada sobre 0 encorajamento a diversidade de opinides.

Sintese: no geral, a avaliacdo obtida nesta dimensdo revela um nivel de satisfacdo que

gravita em torno do ponto de avaliacdo central (3). A moda da dimenséo € 4, sugerindo que, em
alguns casos, ha uma concordancia significativa. A média geral de 3.04 indica uma percecao
ligeiramente positiva, mas com espaco para melhorias, sobretudo no tema da gestdo de conflitos e

na promocao de clima de confianca e seguranca.

Dimensdo Comunicac¢do com os Subordinados

Na segunda pergunta do questionario (tabela 40), era pedido que respondessem apenas 0s

trabalhadores que desempenham papéis de chefia ou coordenacdo (ainda que ndo fazendo a
distin¢cdo entre os varios niveis de chefia/coordenacdo). Analisando cada um dos 6 itens respondido

pelos 80 participantes se inserem nesta condicao, obtiveram-se os seguintes dados:
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8) Comunicacdo Descendente: 84% das respostas dos trabalhadores em cargos de chefia estéo

em terreno positivo, revelando que a equipa responde de forma adequada. A mediana é 4,
indicando uma avaliacéo globalmente positiva.

9) Aceitacdo de AvaliagGes: 89% concorda que a equipa aceita bem as avaliagcdes. A mediana

é 4, refletindo uma percecao positiva quanto a aceitacdo de feedback pelos trabalhadores.

10) Feedback Adequado: 85% dos respondentes avaliam positivamente a adequacdo do

feedback que recebem das suas equipas. A mediana de 4 mostra uma percecao positiva.

11) Iniciativa na Comunicacdo Ascendente: 64% concordam que a equipa mostra iniciativa na

comunicagdo ascendente, com 13% concordando totalmente. A mediana € 4, sugerindo
proatividade.

12) Antecipacdo das Necessidades de Informacdo: 54% também tém uma visdo positiva

relativamente a atitude da equipa antecipar necessidades de informacédo. A mediana € 4,
mas com uma percentagem consideravel de respondentes (29%) a assinalar ser indiferente.

13) Qualidade da Informacdo: 54% concordam que a qualidade da informacdo recebida

contribui para os objetivos do departamento, com 19% a expressar concordancia total. A

mediana é 4, indicando um impacto positivo.

Sintese: a comunicagdo com os subordinados é percebida de forma bastante positiva, com
a moda e a mediana ambas com valor 4 para todos os itens. A média geral de 3.85 reforga que a
maioria das respostas se encontra em terreno positivo (4). Esta dimenséo expressa um nivel de

satisfacdo positivo.

e Dimensado Comunicac¢do com o Supervisor
A terceira pergunta (tabela 41), solicita-se que respondessem apenas quem néo desempenha
papéis de chefia ou coordenacdo. Analisando cada item respondido pelos 124 participantes que se
encontram nesta designacao, obtiveram-se os seguintes resultados:

14) Apoio do Supervisor: 62% tem uma opinido positiva quanto a disponibilidade do

supervisor para apoiar, enquanto 25% releva uma percecdo negativa. A mediana é 4,

indicando um suporte percebido como positivo.

15) Escuta Ativa do Supervisor: 71% mostra uma percec¢éo positiva, enquanto 19% discorda e
1% discorda totalmente. A mediana é 4, sugerindo que a maioria sente que da parte do
supervisor ha disponibilidade para o escutar e compreender o subordinado.

16) Confianca no Trabalho: 79% situa positivamente a sua resposta sobre o supervisor confiar

no trabalho desempenhado pelo subordinado, enquanto 4% discordam e 5% discordam

totalmente. A mediana é 4, mostrando uma percecdo positiva quanto a confianca.
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17) Abertura a Novas ldeias: 62% dos subordinados avalia positivamente a abertura do

supervisor a novas ideias, enquanto 16% discordam e 6% discordam totalmente. A mediana
é4.

18) Adequacdo do Apoio: 65% expressa opinido positiva sobre o apoio do supervisor ser

adequado, enquanto 12% discorda e 10% discorda totalmente. A mediana é 4, refletindo
uma avaliacdo positiva.

19) Incentivo da Comunicacdo Transparente: 50% dos trabalhadores que se identificaram

como ndo exercendo cargo de chefia, coloca em patamar positivo o supervisor no que
respeita a sua atitude de estimular/incentivar a comunicacdo transparente, enquanto 19%
discorda e 15% discorda totalmente. A mediana é 3.5, indicando uma percecdo mediana

sobre a transparéncia na comunicagé&o.

Sintese: esta dimensdo revela, na sua generalidade, que a comunicagdo com o supervisor é
positiva, com a moda e a mediana de 4 para a maioria dos itens. A média geral de 3.59 indica uma
satisfagdo ligeiramente positiva da comunicagdo com o supervisor. A érea de estimulacdo da
comunicacdo transparente apresenta uma mediana ligeiramente inferior (3.5), sugerindo uma

possivel &rea para melhoria, assim como a adequagéo do apoio e abertura a novas ideias.

e Dimenséao Feedback Pessoal
A quarta pergunta (tabela 42), respondeu a totalidade dos participantes (204). A analise de
cada item permite aferir os seguintes dados:

20) Comparacdo do Trabalho: 38% sdo indiferentes, 27% estdo satisfeitos e 9% estdo muito

satisfeitos com a comparacdo do seu trabalho com o de outros, enquanto 18% estdo
insatisfeitos e 8% muito insatisfeitos. A mediana é 3, indicando uma avaliacdo neutra.

21) Forma de Avaliacdo: 32% estdo satisfeitos e 9% muito satisfeitos com a forma como séo

avaliados, enquanto 26% estdo insatisfeitos e 12% muito insatisfeitos. A mediana é 3.

22) Reconhecimento dos Esforcos: 39% estdo satisfeitos e 12% muito satisfeitos com o

reconhecimento dos seus esforcos, enquanto 18% estdo insatisfeitos e 11% muito
insatisfeitos. A mediana é 4, indicando uma perce¢do positiva do reconhecimento.

23) Resolucdo de Problemas Relacionados com as Tarefas: 44% estdo satisfeitos e 12% muito

satisfeitos com a resolucdo de problemas relacionados com as suas tarefas, enquanto 15%
estdo insatisfeitos e 8% muito insatisfeitos. A mediana € 4, sugere uma percegao positiva

na resolucao de problemas.
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24) Progresso no Desempenho das Tarefas: 43% estdo satisfeitos e 11% muito satisfeitos com

0 progresso no desempenho das suas tarefas, enquanto 18% estdo insatisfeitos e 7% muito
insatisfeitos. A mediana é 4.

25) Solucdo de Problemas da Equipa: 39% estdo satisfeitos e 11% muito satisfeitos com a

forma como s&o solucionados os problemas da equipa, enquanto 20% estéo insatisfeitos e

5% muito insatisfeitos. A mediana é 3, mostrando uma avaliacdo neutra.

Sintese: A avaliacdo geral (moda de 4) revela um nivel positivo de satisfacdo dos
trabalhadores com esta dimenséo da satisfacdo com a Cl. A mediana geral € 3, com uma média de
3.24, indicando uma satisfacdo ligeiramente positiva do feedback pessoal. Como éareas para
melhorias, destacam-se os itens que referem a comparagdo do trabalho com outros e na forma

como sao avaliados.

e Motivacdo dos Trabalhadores

26) Na quinta questéo, o objetivo é aferir o nivel de motivacéo dos trabalhadores docentes e
ndo docentes das IES. Considerando os valores obtidos, do numero total de respostas (204),
7% respondeu estar totalmente desmotivado e 11% referem estar desmotivados. Indiferente
foi a classificacdo atribuida por 23% dos participantes. Responderam estar motivados 42%,
e 17% totalmente motivados. Desta forma, os resultados indicam que uma maioria (59%)
apresenta uma motivacao positiva, embora uma parte consideravel seja indiferente e uma

minoria se encontre desmotivada.

Tabela 18. Nivel de motivacdo dos trabalhadores

Avaliacao N204 %
Totalmente desmotivado/a 15 7

Desmotivado/a 22 11
Indiferente 47 23
Motivado/a 85 42
Totalmente motivado/a 35 17

Sintese: Relativamente a percentagem de trabalhadores “indiferentes”, a CI podera
desenvolver esforcos para perceber a sua origem: falta de engagement, acomodacdo dos
trabalhadores ou falta de identificagdo com a cultura organizacional, poderdo ser algumas raz6es

subjacentes.
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e Dimensao Integracdo Organizacional
Na sexta questdo (tabela 43), procurou-se obter a avaliagdo da dimens&o integracéo
organizacional. Solicitou-se aos respondentes que classificassem a sua satisfacdo quanto o0s
seguintes itens:

27) Gestdo e Beneficios da Carreira: 46% das respostas revela uma percecao negativa, contra

0s 34% que situa a sua resposta num campo positivo. 20% assinala a sua resposta como
indiferente. A mediana é 3, indicando uma avaliacdo neutra.

28) Iniciativas Dirigidas aos Trabalhadores: 26% dos respondentes estdo insatisfeitos, 10%

estdo muito insatisfeitos e 25% estdo indiferentes. Ja 32% estdo satisfeitos e 6% muito
satisfeitos. A mediana é 3, mostrando uma avaliacdo neutra.

29) Procedimentos e Objetivos da Organizagdo: 23% dos respondentes estdo insatisfeitos, 10%

estdo muito insatisfeitos e 22% revelam-se indiferentes. No lado oposto, 40% estdo
satisfeitos e 5% estdo muito satisfeitos. A mediana é 3, sugerindo também uma avaliagdo
neutra.

30) Especificidades da Funcdo/Cargo: 23% expressam insatisfacdo e 8% estdo muito

insatisfeitos. 19% estdo indiferentes, enquanto 44% revelam satisfacdo e 7% estdo muito
satisfeitas. A mediana é 4, indicando uma percecdo positiva quanto a este item.

31) Contributo para os Procedimentos e Objetivos da Organizacdo: 19% dos respondentes

estdo insatisfeitos, 7% estdo muito insatisfeitos e 23% mostram uma posicdo indiferente.
Uma grande percentagem, 44%, esta satisfeita e 7% esta muito satisfeita. A mediana é 4,
refletindo uma satisfacdo positiva quanto ao contributo pessoal.

32) Noticias sobre Outros Trabalhadores da Organizacdo: 21% dos trabalhadores estdo

insatisfeitos, 12% estdo muito insatisfeitos. No ponto “indiferente” registam-se 30% das
respostas, enquanto 34% estéo satisfeitas e 3% estdo muito satisfeitas. A mediana é 3,
mostrando um nivel de satisfacdo neutro.

33) Formacdo para Melhorar Competéncias Comunicacionais/Relacionais: 27% dos

trabalhadores estdo insatisfeitos e 12% estdo muito insatisfeitos. 24% estdo indiferentes,
enquanto 29% estdo satisfeitas e 7% muito satisfeitas. A mediana é 3, indicando uma

satisfagcdo que se considera “neutra”.

Sintese: A avaliacdo geral da satisfacdo com a integracdo organizacional apresenta uma
moda de 4, uma mediana de 3, com uma média de 3. A satisfacdo é ligeiramente positiva em
relacdo as especificidades da funcao/cargo e ao contributo para os procedimentos e objetivos da
organizacdo, ambas com uma mediana de 4. As &reas de gestdo de carreira, iniciativas dirigidas

aos trabalhadores, procedimentos e objetivos da organizacdo, noticias sobre outros trabalhadores
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e formacao para melhorar competéncias mostram uma avaliagcdo cuja mediana é de 3, com espacos
para implementacdo de melhorias. Os resultados sugerem que, em geral, os trabalhadores

apresentam um nivel de satisfacdo neutro a ligeiramente positivo sobre esta dimenséo.

e Satisfacdo dos Trabalhadores com a Funcéao

34) A sétima questdo incide na aferi¢do do nivel de Satisfacdo dos Trabalhadores com a Funcgéo
desempenhada. De acordo com os valores obtidos, do nimero total de respostas (204), a
insatisfacdo foi assinalada por 19% dos respondentes (6% muito insatisfeitos/as e 13%,
insatisfeitos/as). Para 24%, a sua satisfacdo com a funcgéo é assinalada como indiferente.
Revelando uma perspetiva positiva, 57% dos participantes assinalou estar satisfeito/a

(41%) e muito satisfeito/a (16%) com a sua funcéo atual.

Tabela 19. Nivel de satisfacédo dos trabalhadores com a fungdo desempenhada.

Avaliagdo N204 100%
Muito insatisfeito/a 12 6%

Insatisfeito/a 26 13%
Indiferente 49 24%
Satisfeito/a 84 41%
Muito satisfeito/a 33 16%

Sintese: Ao comparar os dados da motivacao (tabela 18) com os de satisfagdo com a funcao,
observa-se uma correlacéo onde 59% dos participantes estdo motivados e 57% estdo satisfeitos.
Este alinhamento sugere que a motivagédo e satisfacdo podem estar interligadas. Trabalhadores
motivados tendem a estar mais satisfeitos com o seu trabalho e, por outro lado, um ambiente de
trabalho que promove a satisfacdo tende a aumentar a motivacdo. Os dados obtidos séo
coincidentes com a tendéncia registada por Santos et al. (2024, p.11), cujo estudo valida a
motivacgdo no trabalho como uma variavel mediadora entre a comunicacdo interna e a satisfacao

no trabalho.

e Dimensdo Comunicacéo Horizontal
Na oitava questdo (tabela 44), a analise dos dados obtidos para cada um dos itens, revela:

35) Informacdo e Rumores: 31% dos trabalhadores discorda, 10% discordam totalmente e 22%

estdo indiferentes quanto a circulacdo da informacdo tomar a forma de rumores. Ja 25%
concordam e 13% concordam totalmente. A mediana € 3, indicando uma avaliacdo neutra

sobre a circulagdo de informages nas respetivas IES através de rumores.
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36) Comunicacdo Frequente entre Servicos/Departamentos: 25% dos trabalhadores discorda,

12% discordam totalmente e 16% estdo indiferentes. Para 40% a resposta ¢ “concordo” e
7% ‘“‘concorda totalmente”. A mediana ¢ 3, sugerindo uma avaliacdo neutra sobre a
frequéncia da comunicagdo entre servigos/departamentos.

37) Comunicacdo sobre Tarefas a Executar: 14% dos trabalhadores discorda, 4% discordam

totalmente e 15% estdo indiferentes. J4 58% concordam e 9% concordam totalmente que a
comunicacdo na IES é centrada em tarefas. A mediana € 4, refletindo uma satisfacéo
positiva.

38) Comunicacdo em SituacOes de Crise: 24% dos respondentes discordam, 12% discordam

totalmente e 23% estdo indiferentes, enquanto 32% concordam e 9% concordam
totalmente. A mediana ¢ 3, indicando uma satisfacao “indiferente” sobre a adequagao das
praticas de comunicagao em crises.

39) Comunicacdo Assertiva no Grupo de Trabalho: 15% dos trabalhadores discordam, 7%

discordam totalmente e 17% estdo indiferentes, enquanto 47% concordam e 14%
concordam totalmente. A mediana é 4, mostrando um nivel positivo de satisfagdo com a
comunicacdo assertiva no grupo de trabalho.

40) Exatiddo da Comunicacdo Informal: 32% dos respondentes discordam, 7% discordam

totalmente e 27% estdo indiferentes, enquanto 27% concordam e 7% concordam
totalmente. A mediana ¢ 3, sugerindo uma avalia¢do “indiferente” perante a exatidao da
comunicacdo informal.

41) Comunicacdo Frequente com Trabalhadores de Outras Unidades Organicas: 26% dos

respondentes discordam, 16% discordam totalmente e 19% estdo indiferentes, enquanto
33% concordam e 6% concordam totalmente. A mediana é 3, indicando uma satisfacdo

neutra sobre a frequéncia dessa comunicagéo.

Sintese: A avaliacdo geral da comunicagdo horizontal apresenta uma moda de 4 e uma
mediana de 3, com uma média de 3,11 denotando um nivel de satisfacdo positivo sobre a
comunicacdo centrada nas tarefas e na comunicagao assertiva dentro do grupo de trabalho, ambas
com uma mediana de 4. No entanto, no que respeita a exatiddo da comunicacdo informal e a
frequéncia da comunicacdo com trabalhadores de outras UO, a insatisfagdo é predominante. No
global, estes resultados sugerem que, em geral, os trabalhadores apresentam um nivel de satisfacdo

neutro a ligeiramente positivo com a comunicagéo horizontal nas IES.
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e Dimensdo Qualidade dos Media

A nona questdo, aponta os dados que caracterizam a satisfacdo com a dimensdo qualidade

dos media (tabela 45). As respostas dos trabalhadores, sobre a satisfagdo com os canais de
comunicagdo interna, revelam o seguinte:

42) Interesse e utilidade dos canais de comunicacdo: a maioria dos respondentes (53%) mostra

uma opinido positiva neste item, considerando que os canais de comunicacdo interna sao
interessantes e Uteis. A mediana do item é 4.

43) Efetividade das reunides de trabalho: A distribuicdo das respostas é mais equilibrada, com

uma ligeira maioria (47%) a expressar concordancia ou concordancia total, mas um nimero
consideravel (34%) discorda ou discorda totalmente, sugerindo que as opinides sobre a
eficicia das reunides de trabalho sdo mistas. A mediana do item é 3.

44) Objetividade e Clareza da comunicacdo escrita: a maioria dos trabalhadores (61%)

concorda ou concorda totalmente que a comunicacgdo escrita é objetiva e clara, indicando
um nivel de satisfacdo positivo com a clareza da comunicacgdo escrita. O item tem uma
mediana de 4.

45) Comunicacdo na organizacdo: a satisfacdo com as atitudes em relacdo a comunicacao é

mista, com 45% dos respondentes a concordar ou concordar totalmente, enquanto 30%
discordam ou discordam totalmente, deixando em aberto a necessidade de melhorias na
forma como a comunicacdo € percecionada dentro da organizacdo. A mediana do item é 3.

46) Adequacdo da frequéncia da comunicacdo: as opinides sobre a frequéncia da comunicacéo

sdo divididas, com 42% dos trabalhadores a expressarem a sua concordancia ou

concordancia total, enquanto 37% discordam ou discordam totalmente, refletindo que a

frequéncia da comunicagdo pode ndo ser adequada. A mediana do item é 3 (indiferente).
47) Qualidade da comunicacdo € positiva: a avaliagdo da qualidade da comunicacéo é

novamente mista, com 49% dos trabalhadores a concordar ou concordar totalmente, mas
31% discordam ou discordam totalmente. A mediana do item situa-se no 3 (indiferente).

48) Adequacdo da guantidade de canais de comunicagdo: a maioria dos respondentes (60%)

avalia positivamente este item, indicando um nivel de satisfacdo positivo com a
disponibilidade de canais de comunicac¢do na sua IES. A mediana aferida situa-se no 4

(concordo).

Sintese: na avaliacdo geral desta dimensao da satisfagdo, os canais de comunicacéo interna
sdo apontados como interessantes e Uteis; a comunicacao escrita € considerada objetiva e clarae a
quantidade de canais de comunicacdo disponibilizada é vista como adequada. No entanto, as

reunides de trabalho, as atitudes em relagcdo a comunicagédo, a frequéncia da comunicacéo e a
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qualidade da comunicacdo tém medianas de 3, indicando opinides divididas e ambitos para
melhorias. A moda de 4 indica que a resposta mais frequente foi "Concordo”, a mediana de 3,5
sugere um nivel de satisfacdo ligeiramente positivo, mas ainda com variabilidade. A média de 3,15

confirma uma avaliagcdo geral moderadamente positiva.

e Preferéncia pelos Canais de ClI

49) Através das respostas a décima pergunta, constata-se que a Preferéncia pelos Canais de Cl
dos 204 respondentes recai nitidamente no email (95,6%). As reunides presenciais
(61,3%), as reunides virtuais (43,1%) e os despachos (39,7%) sdo os trés canais com maior
percentagem de escolha, logo ap6s o email. A intranet é também assinalada, com 22,5%,
como um dos canais preferéncias. A revista interna (5,4%), as plataformas colaborativas
(8,8%) e as mensagens instantaneas (12,7%) destacam-se pela fraca representatividade

junto da amostra deste estudo.

Tabela 20. Preferéncia pelos canais de comunicagéo interna.

Canais N204 %

Newsletter 74 36,3%
Intranet 46 22,5%
Reunides Presenciais 125 61,3%
Email 195 95,6%
WhatsApp 26 12,7%
Reunides Virtuais (Microsoft Teams; Zoom; Google Meet, outros 88 43,1%
semelhantes)

Encontros Informais 57 27,9%
Despachos 81 39,7%
Revista Interna 11 5,4%
Plataformas Colaborativas Digitais (Slack; Trello, outras 18 8,8%

semelhantes)

Sintese: a preferéncia pela Comunicacdo através de meios mais tradicionais sugere que
estes sdo vistos como confidveis e eficazes. A escolha das reunides virtuais indica uma possivel
adaptacdo as tecnologias, fruto também da experiéncia vivida durante a pandemia que veio reforcar
esta necessidade/opc¢do. Por outro lado, a baixa preferéncia pelas plataformas colaborativas e
mensagens instantaneas pode sugerir uma necessidade de reforcar as competéncias dos
trabalhadores, diminuindo alguma resisténcia quanto ao seu uso e integracdo nas tarefas diarias.
Promover o reconhecimento da utilidade das plataformas de Comunicacdo Interna, bem como o

envolvimento dos trabalhadores e da estrutura organizacional, representa uma oportunidade para
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aumentar a eficacia desses canais (Perez, 2024). Tal como salientam Mishra et al., (2014, p.197),
devido a variedade de canais de comunicacdo ao dispor dos profissionais de Relagdes Publicas, é

essencial que estes considerem as preferéncias dos trabalhadores quanto a rececdo da informacao.

e Dimensao Perspetiva Organizacional
Na décima primeira pergunta (tabela 46), quando questionados sobre o grau de satisfacdo
com a informacdo sobre os varios itens referentes a dimensdo Perspetiva Organizacional, as
respostas refletem os seguintes dados:

50) Plano Estratégico: 36% dos respondentes tém uma visdo positiva sobre a informacéo que

recebe sobre este item. Contudo, 30% revela estar insatisfeito/a. Indiferentes ao tema
encontram-se 18% dos trabalhadores. A mediana deste item situa-se no 3.

51) Ac0es e Politicas do Governo: apenas 23% tém uma visdo positiva das a¢des e politicas do

governo. A maioria (42%) estd insatisfeita, sugerindo que ha maior necessidade de
informacdo sobre as politicas governamentais e sobre 0 seu impacto na instituicdo. A
mediana situa-se nos 2,5.

52) Plano Anual de Atividades: a informagao que os trabalhadores recebem sobre este topico

coloca 35% num patamar de satisfacdo. No lado oposto, 32% dizem-se insatisfeitos,
indicando que h& uma preocupacéo significativa sobre a implementacdo ou clareza das
atividades. A mediana obtida é de 3.

53) Situacdo Financeira da Organizacdo: apenas 26% dos trabalhadores estdo satisfeitos, contra

a insatisfacdo de 41%, sugerindo preocupaces significativas com a satde financeira da
organizacdo. 19% sdo indiferentes. A mediana do item é de 3.

54) Desempenho da Organizagdo Comparado com Outras IES: 33% assinala o desempenho

comparativo entre a sua IES e outras, de forma positiva. Contudo, 32% estao insatisfeitos
e 20% sé&o indiferentes, possivelmente por falta de referéncia ou conhecimento no que
respeita a outras IES. A mediana do item é de 3.

55) Noticias sobre Sucessos/Prémios da IES: 46% estdo satisfeitos, indicando que as noticias

sobre sucessos sdo um tema de interesse para os trabalhadores das IES presentes neste
estudo. Uma fatia mais reduzida, 15%, revela insatisfacéo, e 24% s&o indiferentes na

avaliacdo deste item. A mediana situa-se no valor 4 (satisfeito/a).

Sintese: na avaliacdo global desta dimensdo, com mediana de 3, quase metade dos
trabalhadores revela satisfacdo com a informacdo que recebem sobre Noticias sobre
Sucessos/Prémios da IES. A insatisfacdo manifesta-se de forma mais clara com a informacéo que

recebem sobre Ac¢des e Politicas do Governo e com o item Situagdo Financeira da Organizacao.
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e Identificacdo dos Trabalhadores com a Politica de Comunicacgao
56) Na décima segunda questdo, pretendeu-se aferir a Identificacdo dos Trabalhadores com a

Politica de Comunicacéo da IES.

Tabela 21. Identificacdo com a politica de comunicacgao da IES

Avaliacéo N204 100%
N&o me identifico de todo 27 13%
Identifico-me pouco 39 19%
Indiferente 71 35%
Identifico-me em parte 54 26%
Identifico-me totalmente 13 6%

Sintese: Esta questdo gerou entre os respondentes uma tendéncia de “indifereng¢a”, com um
gravitar em posicdes centrais e extremos com pouca expressdao. Cerca de um terco dos
respondentes (32%) nao se identifica ou identifica-se muito pouco com a politica de comunicagao
da IES. A percentagem de trabalhadores que expressa uma identificacdo positiva é também de
32%.

e Valores que os Trabalhadores Identificam

57) A terminar, na décima terceira pergunta, optou-se por averiguar quais os valores que 0s
trabalhadores identificam ou que caraterizam a sua IES. Constituindo-se como uma questéo
aberta, ainda que curta (pediu-se para identificar trés itens), ilustram-se alguns dos

resultados mais referidos:

humano empatia

autonomia
esforco

sANiraran
11Cald

parceria
__democracia

rometfimentc
JIOITITCL CIlILU

Figura 5. Valores que caracterizam a IES
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Sintese: Nesta resposta, registaram-se também anotacOes negativas, entre as quais:

“Apatia, desorganizagdo”; ‘“as mudangas constantes descaracterizaram”; “Burocracia
extrema”; “Competi¢do, ganancia, inveja’; “Desincentivo”; “Falta de ética e honestidade”;
“Falta de transparéncia”; “Hipocrisia, subserviéncia e arrogdncia’; “Fraca qualidade das

chefias”; “valorizar os amigos”; “Nepotismo”; “Pouco aberta a criticas, pseudo-inovadora’;
“Tentam-se coisas”. Sendo um estudo exploratério, com dados que ndo permitem elaborar uma
generalizacéo a todas as IES, podemos, todavia, constatar importantes insights, traduzidos a partir
dos diferentes pontos de vista.

Seréo certamente dados importantes para as IES, dado que a “cultura de uma organizagao
estd exposta, totalmente visivel e € uma parte importante da marca. A marca de uma empresa é
primeiramente a histdria da sua trajetdria cultural, do seu nascimento, crescimento, transformacéo,
crencas, e, mais importante, as percecdes dos seus stakeholders (...)” (IC Kollectif, 2019, p.8), e
entre as partes interessadas, os trabalhadores séo um grupo chave (White et al., 2010, p.67; Yue et
al, 2023, p.28). Além do lider, sdo os trabalhadores os que geram maior confianca junto dos

restantes publicos, mais do que a propria organizacdo em si, sustenta Xifra (2020, p.8).

Como ponto de reflexdo geral, a apresentacdo de resultados da anélise do questionario, para

cada uma das dimensdes da satisfacdo com a CI, permite a esquematizacdo dos seguintes valores:

Tabela 22. Dimensdes da satisfagdo com a ClI - dados globais

Satisfacdo com a Comunicacao interna Moda Mediana Média
Dimensdo Clima Comunicacional 4 3 3,04
Dimensdo Comunicagdo com 0s 4 4 3,85

Subordinados

Dimensdo Comunicagdo Com o Supervisor 4 4 3,59
Dimensé&o Feedback Pessoal 4 3 3,24
Dimensdo Integracdo Organizacional 4 3 3

Dimensdo Comunicagdo Horizontal 4 3 3,11
Dimensao Qualidade dos Media 4 3,5 3,15
Dimensdo Perspetiva Organizacional 4 3 2,92

Se tomarmos como referéncia a mediana, a dimensdo Comunicagdo com os Subordinados
e a dimensdo Comunicacdo com o Supervisor sdo as que apresentam um nivel mais satisfatorio.
No lado oposto, é a dimensdo Perspetiva Organizacional a que agrega maior numero de

insatisfeitos.
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Apesar do pressuposto de Hill & Hill (1998, p.43), que sugere que 0 anonimato dos
questionarios tende a reduzir respostas conservadoras e a promover maior seguranga e sinceridade,
os dados deste inquérito por questionario indicam uma avaliagdo mais conservadora da satisfacao.
Este resultado pode estar relacionado ndo apenas com o contexto organizacional, mas também com

a propria falta de expressividade da amostra.

6.3. Reflexdes e validagio das hipoteses de investigacéo

Recuperando as linhas de investigagdo que guiaram esta dissertacdo, mediante as
entrevistas exploratorias realizadas, constatamos que a primeira hipotese de pesquisa —

H1. “Os responsaveis pela comunicacdo nas IES reconhecem a importancia da avaliacdo

da satisfacdo como um aspeto fundamental na planificacdo estratégica da sua atividade” — é

confirmada na maioria das IES em apreco. No entanto, a sua implementacao ainda € uma realidade
em desenvolvimento, onde apenas trés, das 11 IES deste estudo, integram a avaliacdo da satisfacao
nos processos de gestdo da CI.

Este facto ndo invalida o reconhecimento tedrico da sua importancia, constituindo antes
uma necessidade de aprofundar os motivos que interferem com esta realidade observada. Ao
encontro da literatura, verifica-se que o proprio conceito de satisfacdo com a Cl ndo se esta
amadurecido nas IES portuguesas (Rodrigues et al., 2018, p.117). No entanto, a satisfagdo dos
trabalhadores € um tema que tem vindo a ser desbravado em diversos estudos. O barometro
Edelman Trust Barometer Global Report (2024), dedicado a confianga no local de trabalho,
destaca a evolucéo, entre 2019 e 2024, sobre como os empregadores se tornaram cada vez mais
relevantes no “desbloqueio” do otimismo e confianga e, desta forma, poderem estimular a
motivacao dos trabalhadores (Edelman, 2024, p. 35). Para tal, aponta 0 mesmo relatério, revela-se
fundamental equilibrar o investimento tanto em ferramentas quanto em know-how especializado
que contribuam para a tomada de decisdo nas organizacBes. Ja em 2023, a mesma entidade
salientava a pertinéncia do papel dos responsaveis de Comunicag¢do na monitorizacdo precisa do
sentimento dos stakeholders, captar a voz dos colaboradores, influenciar decisdes executivas e
usar essa informacdo para gerar acdo (Edelman, 2023). Sem a integracdo da satisfacdo dos
trabalhadores no planeamento estratégico da Cl, as IES (e organizacdes de outros setores) correm
o risco de desenhar politicas de comunicacao desalinhadas com as expetativas internas (Yaxley et
al. 2020, Ruck, 2020).
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H2. Na segunda hipotese, procurou-se identificar se “as ferramentas de avaliacdo da

satisfacdo dos trabalhadores com a Comunicacdo Interna tém um contributo relevante no

cumprimento dos objetivos estratégicos das IES”. Perante os dados obtidos junto das IES que a

realizam de forma sistematizada, podemos afirmar que, na teoria, a hipotese em questdo é
confirmada pelos entrevistados. Das trés IES que avaliam de forma sistematica, ha um claro
reconhecimento de que os dados extraidos através da aplicacdo de ferramentas de avaliacdo da
satisfacdo com a Cl impactam a consolidagio da estratégia da IES. E através da avaliacio periodica
que se ajustam os processos internos e se alinha a Cl com a estratégia institucional (E9 e E11),
resultando numa IES mais coesa e eficiente. No entanto, apesar do reconhecimento, na maioria

das IES, é uma pratica que ndo integra a rotina das equipas de Comunicacéo.

H3. Quanto a terceira hipdtese, valida-se igualmente que “nas IES portuguesas ndo é

frequente a aplicacdo de ferramentas de avaliacdo da satisfacdo dos trabalhadores com a

Comunicacéo Interna”. Esta investigacao sugere que, sem um planeamento estruturado, as IES nao

priorizam nem conseguem operacionalizar ferramentas de avaliacdo da satisfagdo. A dificuldade
de segmentar e compreender adequadamente as necessidades dos diferentes publicos contribui,
igualmente, para o uso reduzido de ferramentas de avaliagdo. Por outro lado, sem a aplicagdo de
ferramentas e métricas adequadas, a avaliacdo da satisfacdo com a Cl torna-se uma pratica
inconsistente nas IES. O estudo aponta para uma tendéncia que coloca as IES num estagio
incipiente no que se refere a aplicacdo de ferramentas de avaliacdo da satisfacdo com a ClI,
deixando antever a necessidade de mais recursos, planeamento estratégico e maturidade
organizacional para alterar esta realidade. O que foi permitido aferir neste estudo, confirma a
hipdtese de pesquisa. A literatura revela que é uma situacdo transversal a este tipo de instituicdes

publicas, de forma geral (S6rensen et al., 2024, p.96).

H4. <A identificacdo de areas de melhoria nas praticas de Comunicacdo Interna tem um

impacto positivo na satisfacao dos trabalhadores das IES” € a quarta hipotese de investigacao que

validamos. A identificacdo de falhas ou lacunas na Cl é vista como uma oportunidade para
melhorar o clima comunicacional e, consequentemente, a satisfacdo dos trabalhadores. Embora a
aplicacdo de ferramentas de avaliacéo ainda seja inconsistente (como indicado na terceira hipGtese
de investigacdo), o reconhecimento tedrico da necessidade de melhoria esta presente. A
segmentacdo adequada da ClI é um ponto critico, pois quando a comunicacdo é adaptada aos
diferentes grupos dentro da organizacdo, os trabalhadores sentem-se mais valorizados e
envolvidos. Depreende-se, igualmente, que as IES que se envolvem no processo regular de recolha

de feedback, conseguem ajustar e melhorar as suas praticas de comunicacgdo, 0 que impactara
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positivamente o nivel de satisfacdo dos trabalhadores. O feedback, positivo ou negativo, “é
fundamental para a comunicagdo organizacional, funcionando como um mecanismo que influencia
o desempenho de um sistema” (Lobo & Hargie, 2018, p.244).

A identificagdo de areas de melhoria nas préaticas de Cl permite ajustar e otimizar a forma
como a comunicacdo flui dentro da instituicdo, alinhando-a as necessidades e expetativas dos
trabalhadores. Citando Whatmough (2019, p. 140), “no final das contas, dados sdo apenas dados.
N&o tém sentido sem andlise e a analise é praticamente inGtil, a menos que seja acionével”, pelo
que, poder-se-a apontar que identificar areas de melhoria exige ferramentas de avaliacdo eficazes,
um feedback continuo e a adaptacao préatica as necessidades dos publicos internos - estratégias que
promovem um ambiente de trabalho mais colaborativo, transparente e satisfatorio. O processo de
melhoria continua da CI fortalece igualmente uma cultura de didlogo, confianca e sentimento de
pertenca (Cabo, 2023; Weiland, 2024).

Formularam-se, ainda, mais duas hipdteses de investigacdo que se procuraram averiguar

através da aplicacdo do inquérito por questionario.

H5. Relativamente a quinta hipoOtese, “os trabalhadores das IES portuguesas estdo

satisfeitos com a Comunicacdo Interna praticada nas suas organizacdes”, a analise dos resultados

possibilita uma leitura que, pese embora ndo permita generalizar, aponta para uma satisfacdo
mediana e pautada por contrastes, ndo permitindo inferir a hipotese de pesquisa. Para clarificar
esta concluséo, identificaram-se os itens mais significativos, considerando os extremos de
avaliagdo: discordo totalmente vs. concordo totalmente e totalmente insatisfeito(a) vs. totalmente
satisfeito(a).

No que respeita ao clima comunicacional, fundamental para estimular a colaboragéo e a
inovacao nas organizacdes (Kvalnes, 2020), verifica-se uma insatisfacdo com a falta de confianca
e seguranca promovidas pela Cl, bem como com a auséncia de informacfes atempadas para a
realizacdo do trabalho. Por outro lado, os trabalhadores sentem-se motivados pela Cl e identificam-
se com os temas comunicados pela organizagdo. Esta é a terceira dimensdo menos satisfatoria
levando-nos a considerar que nas IES pode ndo haver suficiente valorizacdo da diversidade de
opinides enquanto ativo estratégico (Kang, 2024), o que retraird a sensacdo de seguranca
psicoldgica para a participacdo em “interacdes construtivas” (Cunha & Rego, 2015, p.353).

Na comunicacao entre supervisores e subordinados, o aspeto que reiine maior insatisfagdo
é a falta de iniciativa das equipas na comunicacao ascendente. Do lado dos subordinados, a falta
de transparéncia na comunicagdo por parte dos supervisores € um elemento negativo. Ainda assim,

0s subordinados sentem que 0s seus supervisores confiam no seu trabalho, e os supervisores
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consideram que as suas avaliacOes, sugestdes e criticas sdo bem aceites pelas equipas. Depreende-
se uma confianga mutua e uma aceitacdo positiva do feedback, mesmo com desafios na
comunicacdo ascendente.

Quanto ao feedback pessoal, regista-se a insatisfacdo dos trabalhadores com a forma como
sdo avaliados, mas uma percecdo positiva quanto ao reconhecimento dos seus esforgos, o que
contribui para a sua motivacdo, mesmo que a avaliacdo formal seja um alvo para melhorias. No
que respeita a integracdo organizacional, no item sobre a progresséo de carreira, os trabalhadores
expressam insatisfacdo, apontando lacunas na comunicacdo sobre oportunidades de
desenvolvimento profissional. Por outro lado, os trabalhadores sentem-se satisfeitos com a
informacao que recebem sobre as especificidades das suas fungdes e sobre o seu contributo para
0s objetivos da IES. Esta dimensdo de avaliacdo é reportada em alguns estudos como uma das que
revela menor satisfacdo (Clampit & Girard, 1993, p.97). Perante os resultados da amostra deste
estudo, esta tendéncia também se confirma. A comunicacdo horizontal entre departamentos é
percebida como insuficiente, deixando antever a possibilidade de obstaculos a colaboracéo
interdepartamental. No entanto, dentro dos grupos de trabalho, a comunicacdo é considerada
assertiva, embora os trabalhadores também reconhecam que as informacdes circulam, muitas
vezes, através de rumores — uma forma de comunicagéo informal que se estima que constitua cerca
de 70% de toda a comunicagdo organizacional (Kast, 2019, p.181). Atendendo aos pros e 0s
contras associados a esta transmissdo de informagéo, por um lado promove a independéncia e
colaboracéo na realizacdo de tarefas, por outro, existe o risco de informagdes incorretas ou a um
fluxo exagerado contribuindo para a distor¢do do contetdo e, como tal, exige uma monitorizacdo
(ibidem, 2019, pp.182-183).

Quanto a qualidade dos canais de ClI, os trabalhadores fazem uma avaliacdo positiva,
considerando-os Uteis, e acomunicagdo escrita é vista como objetiva e clara. Por outro lado, quanto
a perspetiva organizacional, regista-se insatisfacdo com a frequéncia inadequada da comunicacéo
e com a eficacia das reunides de trabalho, com a falta de informacéo sobre a situacdo financeira e
sobre politicas governamentais que afetam as IES, sendo valorizada a quantidade de noticias sobre
prémios e sucessos alcangados pela instituicdo. Embora se tenha constatado, na anélise dos dados,
a presenca de motivacdo, subsistem lacunas em areas como a transparéncia, a comunicacao
ascendente e a frequéncia da comunicacdo horizontal. Ainda assim, a qualidade dos canais de
comunicacdo e o reconhecimento dos esfor¢os dos trabalhadores sdo fatores positivos que
contribuem para um ambiente de trabalho mais satisfatério. Walden & Westerman (2018)
sublinham que, quando os trabalhadores percebem o apoio dos seus gestores mediante uma
circulacdo adequada de informacdo, a relacéo de “troca social” (ibidem, 2018, p.605) é reforcada,

numa demonstracdo da valorizacdo do sucesso pessoal dos trabalhadores, para além do interesse
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pelo beneficio financeiro da organizacdo. Face ao exposto, ndo se podendo generalizar a hipotese
e valida-la, o estudo reforca que ao colmatar as fragilidades na CI, consubstancia-se 0

fortalecimento da confianca dos trabalhadores.

H6. Através da sexta hipétese de investigacdo, pretendia-se verificar se “existe uma

diferenca entre as vérias dimensdes da satisfacdo com a Comunicacdo Interna nas IES”, o que

podemos concluir como verdadeira.

Os dados apresentam itens de maior e menor satisfacdo com aspetos da Cl, indicando um
conjunto de insights sobre préticas mais comuns ou oportunidades de evolucdo e melhoria da
satisfacdo com a Cl nas IES.

As médias da Comunica¢do com os Subordinados (3,85) e da Comunicacdo com 0
Supervisor (3,59) vao ao encontro das tendéncias registadas por varios estudos realizados com
aplicacdo do questionario de Downs & Hazen (Clampit & Girard, 1993, p.97), onde surgem como
as dimensdes da ClI com maior nivel de satisfacdo. As relacdes de comunicacao hierarquica estao
entre as que geram maior satisfacdo. Esta situacdo pode ser reflexo de préticas de comunicagéo
mais estruturadas e de um feedback mais direto, o que facilita a troca de informacdes e a confianca
entre supervisores e subordinados.

Na Qualidade dos Media, a média de 3,15 indica que, embora os trabalhadores considerem
a comunicacgdo escrita relativamente clara e objetiva, ha alguma insatisfacdo com os canais
disponibilizados ou com a frequéncia e estrutura das comunicagdes formais.

A dimensdo Comunicacdo Horizontal, com uma média de 3,11, reflete que a comunicacao
entre trabalhadores de diferentes departamentos é percebida como moderadamente positiva, mas
é reveladora de dificuldades na fluidez da comunicacdo entre pares. Hunt et al. (2000, p.120)
enfatizam que a comunicacdo interpessoal é determinante para o funcionamento eficaz de
instituicdes de ensino e a comunicacdo bidirecional uma importante facilitadora da execucéo das
tarefas, mas também do desenvolvimento e da manutencdo de relacionamentos de trabalho
positivos, da harmonia e da confianca dentro da organizacéo (ibidem, 2000, p.127).

As dimensdes Integracdo Organizacional e Clima Comunicacional tém médias de 3 e 3,04,
respetivamente, o que reflete um nivel de satisfacdo moderado. Esta avalia¢do indica que 0s
trabalhadores podem estar apenas parcialmente integrados nos objetivos da organizacdo e
alinhados com a cultura da IES, o que aponta para a necessidade de fortalecer a coesdo interna e
de investir mais recursos numa CI que promova o alinhamento com os objetivos e valores das IES.

A dimensdo Perspetiva Organizacional é a que gera maior insatisfacdo, com uma media
de apenas 2,92, a mais baixa de todas. A insatisfacdo com esta dimensdo pode sugerir que 0S

trabalhadores se sentem desinformados ou desconetados das decisbes de gestdo estratégica.
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Consequentemente, ira impactar a confianca, a criacdo de uma visdo de conjunto, o aumento da
consciencializagdo e entendimento dos objetivos organizacionais (Weiland, 2023).

Face ao exposto, as dimensdes relacionadas com a comunicacéo direta com supervisores e
subordinados tendem a gerar maior satisfacdo, ao passo que as dimensGes integragdo
organizacional e a perspetiva organizacional, refletem uma insatisfagio mais marcada. Esta
variacdo sugere que as praticas de Cl nas IES sdo heterogéneas e, ainda, que o nivel de proximidade
ou distancia hierérquica influencia diretamente a satisfacéo dos trabalhadores (Clampit & Girard,
1993; Downs & Hazen, 1977). Podemos ainda aferir que a insatisfacdo nas dimensdes qualidade
dos media e comunicacdo horizontal, sugere que, embora os canais de comunicacdo sejam
considerados Uteis, ha desafios estruturais na forma como se comunica nas IES sobre questdes
mais amplas e interdepartamentais. A necessidade de transparéncia e melhorias no fluxo de
informacdo apresentam-se como areas criticas para o aumento da satisfacdo geral dos
trabalhadores das IES com a Cl. De acordo com Westrum (2014, pp. 60-61), um fluxo de
informacao continuo e de qualidade € um reflexo da cultura organizacional positiva e um indicador

de uma organizacgdo saudavel, promovendo a valorizacéo e o envolvimento dos seus trabalhadores.

Conclusoes, contributos e limitagdes da investigacao

No decurso desta investigacao foi possivel elaborar um retrato da Comunicagéo Interna nas
IES portuguesas. Apesar da relevancia crescente e, pese embora, 0os processos de Cl serem
especificos de cada tipo de organizacdo (Xifra, 2020, p.7), detetam-se elementos transversais: a
falta de recursos, que impacta o trabalho desenvolvido pelas equipas de Comunicacdo, e a
subvalorizagdo da Cl, da parte das liderangas. O grau de maturidade das IES em relacdo a Cl varia,
mas a perspetiva para o futuro reforca a importancia da sua gestdo estratégica. Neste tipo de
organizacdo, a Cl é vista como um fator de impacto reputacional e de resposta a novos contextos
sociais, econdémicos e politicos, que operam a escala global. Nestes contextos, a avidez por dados,
relatérios de desempenho e eficicia das organizacdes esta fortemente ligada a um dos seus
publicos estratégicos: os trabalhadores, cuja satisfacdo com a Cl desempenha um papel

fundamental.

A pergunta de partida, “Pode o0 Inquérito por Questionério ser uma ferramenta de avaliacéo

util para aferir a satisfacdo com a Comunicacdo Interna nas Instituices de Ensino Superior

publicas, em Portugal?”, os insights obtidos divergem. Como pontos positivos, destacam-se a sua

utilidade para a avaliacdo interna e justificacdo de investimentos, a identificacdo de falhas e

problemas de comunicacdo, bem como para a medi¢cdo do impacto de acdes. Estes fatores
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contribuem para ajustar estratégias, uma vez que a ferramenta fornece dados empiricos que
sustentam decisdes e fortalecem as estratégias de Cl nas IES.

Como pontos negativos, sobressai o receio em responder de forma verdadeira, a fadiga nos
respondentes pelo excesso de questiondrios e a baixa motivacao para participar, consubstanciando-
se em baixas taxas de resposta e problemas de representatividade. Ponderando as duas vertentes,
considera-se que 0 inquérito por questionario é de facto uma ferramenta Gtil para avaliar a
satisfagdo com a Cl nas IES, desde que os profissionais de Comunicacdo observem condic¢des
essenciais: a garantia de anonimato para aumentar a confianca dos respondentes; regrar a
frequéncia da aplicacdo para ndo saturar e adaptar os inquéritos por questionario de acordo com as
especificidades dos publicos internos, por forma a captar as nuances contextuais de diferentes
grupos de trabalhadores dentro das IES. Aos responsaveis de Comunicagdo cabe a tarefa de
envolver e motivar, clarificar os objetivos que se pretendem alcancar com a aplicacdo do
questionério, divulgar e concretizar resultados — elementos determinantes para conquistar a

confianc¢a dos publicos.

Alcancada esta fase da investigacédo, apresenta-se uma breve conclusdo para cada um dos
quatro objetivos que sustentaram este estudo.

Objetivo 1 - Identificar, no processo de gestdo da funcdo de Relacdes Publicas com 0s

trabalhadores, o valor atribuido a avaliacdo da Comunicacdo Interna nas Instituicdes de Ensino

Superior (IES).

As IES possuem estruturas organizacionais e processos de comunicagdo complexos para

cumprir as suas missdes, em diferentes &reas e niveis (Lemon & VanDyke, 2024, p. 38). A
comunicacdo dentro das IES é mais que uma troca de informacdes, é também um meio de exercer
influéncia e construir narrativas. O carater intencional e persuasivo da Cl € fundamental para
construir a identidade da instituicdo e gerar aceitacdo entre os diferentes publicos. No contexto
universitario, salienta Martins (2010, p. 139), “controlar a comunicacdo para produzir efeitos
estratégicos é hoje, com efeito, a tarefa dos Gabinetes de Imprensa das Universidades, (...)
dispositivos aparelhados para administrar no espaco publico as politicas das Universidades (...)
ndo é, de modo nenhum, uma modesta actividade do pensamento”. E, internamente, a comunicagao
é fundamental para gerar aceitacdo e cooperacao entre os diferentes niveis hierarquicos, reforgando
a sua importancia estratégica. Com a expansao das atividades de comunicacao, surgiram questdes
sobre o impacto e a eficacia da comunicacdo universitaria (Jensen, 2014; Marcinkowski et al.,
2013), o que contribuiu para que a medicao e avaliacdo da comunicagdo tenham vindo a conquistar
relevancia (Sorensen et al., 2024, p. 93). Contudo, observa-se que, no processo de gestdo das

Relacdes Publicas, as liderancas esperam resultados diferentes, no que diz respeito a avaliacao.
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Segundo Soérensen et al. (2024, p. 108), o contexto organizacional e as caracteristicas dos
departamentos de comunicacdo, e ndo o setor em si, determinam a maturidade nas praticas de
avaliacdo. No entanto, estudos empiricos dedicados a avaliacdo da comunicacdo universitaria
ainda sdo quase inexistentes (Sorensen et al., 2024, p. 94), o que ressalta a necessidade de
aprofundar como as praticas de RP valorizam a avaliacdo da satisfagdo com a Cl nas IES. Neste
ponto, espera-se que o estudo possa contribuir para um entendimento das nuances que matizam o
panorama das IES em Portugal quanto ao tema da avaliagdo da satisfacdo com a Cl. Quando
estrategicamente definida e operacionalizada, o impacto repercute-se na organizacdo e na melhoria

da Cl e, consequentemente, na reputacdo da organizacéo.

Objetivo 2. Obter a opinido dos responsaveis de Comunicacdo das IES sobre a importancia da

avaliacdo da satisfacdo dos trabalhadores com a Comunicacdo Interna.

A participacéo e contributo aportado pelos responsaveis de Comunicacao das IES permitiu
elaborar uma perspetiva atual sobre o estado da arte da Cl nas IES. Neste retrato obtido, a analise
revela que a avaliagao da satisfacdo dos trabalhadores é uma etapa essencial para o fortalecimento
das praticas comunicacionais. Porém, a falta de um planeamento estratégico adequado e a
dificuldade em compreender as necessidades dos diferentes publicos limitam a implementagéo de
avaliacOes sistematicas. Além disso, a escassez de recursos financeiros e humanos compromete a
capacidade das IES realizarem avaliacOes eficazes e de implementarem melhorias baseadas nos
resultados obtidos. A maturidade organizacional das instituicdes desempenha um papel
significativo neste processo. A hesitacdo em formalizar processos de avaliacdo, aliada & sobrecarga
de funcgdes dos profissionais de comunicacdo, sugere que muitas IES ainda estdo em estagios
iniciais de desenvolvimento na medicdo da eficacia da Cl. Superar esses desafios é fundamental
para garantir avaliagdes abrangentes que captem as diversidades e sejam eficazes, na medida em
que produzem dados relevantes. Segundo Alvarez-Nobell & Lesta (2011, pp.12-13), as avaliacdes
internas sdo fundamentais para identificar preocupacdes e desenhar uma visdo clara sobre a
reputacao, prestigio e lideranca de uma organizacdo. Do ponto de vista da maioria dos responsaveis
de Comunicacdo, a avaliacdo da satisfacdo dos trabalhadores com a Comunicagdo Interna é
considerada uma etapa importante para a melhoria continua da Cl e uma componente estratégica

na construcdo de uma cultura organizacional mais coesa e colaborativa.

Objetivo 3. ldentificar os fatores que influenciam a satisfacdo dos trabalhadores com a

Comunicacio Interna nas IES.

Entre os fatores positivos que contribuem para a satisfacdo dos trabalhadores com a Cl,

identificaram-se: o alinhamento dos trabalhadores com os objetivos estratégicos da organizacéo;
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a eficacia do processo comunicacional; a escuta ativa e a bidirecionalidade da comunicacgéo; o
contacto presencial e a interacdo social; a participacgdo ativa nos processos de comunicagédo e a
acessibilidade e transparéncia da informagéo.

Entre os fatores negativos, afiguram-se a linguagem formal, cujo tom pode néo ser o mais
proximo, e a ndo segmentacgdo de contetidos. Reconhecer a multidimensionalidade do conceito, e
a sua dimensdo afetiva (Hecht, 1978, p.4), contribui para a promoc¢do de relacionamentos

organizacionais mutuamente enriquecedores (Cunha & Rego, 2015, p.353).

Obijetivo 4. Contribuir para o debate teérico sobre o conceito de satisfagdo com a Comunicacao

Interna, identificando possiveis areas de melhoria na pratica de Relacdes Publicas.

Com este estudo, pretende-se promover um debate sobre a satisfagdo com a Comunicacgéo
Interna nas Instituicdes de Ensino Superior publicas, explorando as suas complexidades e
especificidades. Ao analisar a importancia estratégica da Comunicacdo Interna, identificam-se
falhas tanto na teoria quanto na pratica, possibilitando a proposta de melhorias nas Relacbes
Publicas, no contexto das IES. Para aumentar a eficacia das praticas de comunicagéo, é essencial
realizar avaliacOes sistematicas e alcancar uma compreensédo abrangente sobre as necessidades dos
diferentes publicos internos. A avaliacdo permitira as instituicoes identificar pontos fortes e areas
de melhoria, além de alinhar as iniciativas de CI as expetativas dos colaboradores. Uma linha de
Cl que privilegia uma abordagem ética e social, (Yue et al., 2024, p.18), apoiada em dados
concretos, pode abrir novos caminhos tedricos que ajudem a redefinir a Comunicacao Interna
como um elemento central na construcdo de uma cultura organizacional que integra e valoriza

todos os seus trabalhadores, potenciando, assim, o desempenho e a satisfacdo geral com a CI.

Limitacbes

O presente estudo contou com algumas limitacBes. A primeira a destacar serd o
entendimento do préprio conceito. Definir e medir a satisfacdo com a Cl ndo sdo tarefas que
integrem as rotinas dos departamentos de comunicagdo. Abordar o tema pode ser incomodo e gerar
algum receio de critica ao esforco de comunicacdo nas IES, dificultando a discussdo e a sua
evolucdo teorica. Relacionado com a aplicacdo do inquérito por questionario, e tendo presente o
seu carater iminentemente exploratorio, refere-se a baixa taxa de resposta, algo que ja se esperava,
devido a extensdo do universo de estudo.

Apesar dos constrangimentos sentidos, acredita-se que esta investiga¢ao pode constituir um
ponto de partida para um estudo mais aprofundado e para a pratica de uma avaliacdo centrada na

satisfacdo com a ClI, através do recurso ao inquérito por questionario.
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Investigaces futuras

A afericdo da satisfacdo dos trabalhadores é essencial para 0 sucesso e a concretizagdo dos
objetivos organizacionais. Em jeito de sugestao para investigacoes futuras, seria pertinente ampliar
e aprofundar a investigacdo desta dindmica em constante evolugdo. A aplicacdo de inqueéritos por
questionario, complementada com outras técnicas de pesquisa e recolha de informacdo, permitira
uma visdo mais abrangente das diversas dimensdes da satisfacdo dos colaboradores e o
desenvolvimento de estratégias de Cl que promovam relagbes de trabalho cocriadoras e
mutuamente satisfatorias.
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Apéndice i — Relacbes Publicas

Tabela 23. Concetualizacdo das Relacbes Publicas

Autor

Descri¢ao/Concetualizacéo

das Relag6es Publicas

Palavras-chave

(Bernays, 1962,

p.2)

“A minha propria definicdo, escrita ha cerca de
quarenta anos no meu livro, Crystallizing Public
Opinion, define relagcdes puablicas publico como
abrangendo todo o campo de relagdes de uma de
relagfes de uma organizacao ou individuo com os

pablicos dos quais essa organizagdo ou individuo

depende™

e Persuasdo

(Matrat apud
Arzeno-Marin,
1993, p.6)

“(...) as relagdes publicas devem, portanto, ser uma
verdadeira ciéncia da comunicacdo, baseada no
conhecimento das ciéncias humanas; devem
também ser uma disciplina social baseada numa
ética rigorosa; finalmente, a sua metodologia deve
permitir enfrentar os problemas colocados pela vida
e pelo desenvolvimento de qualquer grupo. Porque
sdo estes trés pontos, uma ciéncia da comunicacao,
uma disciplina social e uma metodologia, que mais
faltam tanto na sociedade como nas nossas
empresas para resolver os novos problemas que Ihes

surgem”

Ciéncia da Comunicacao
Interdisciplinaridade
Metodologia

Resolucéo de problemas

Etica

(Cutlip, 1950,
p.649-650)

“relacdes publicas sdo qualquer situagdo, ato,
palavra que influencia as pessoas, favoravel ou
desfavoravelmente  (...)  essencialmente, ¢é
estabelecer e manter um fluxo bidirecional de ideias
e informacgGes gue eventualmente alcanga um ajuste

harmonioso de uma institui¢io a sua comunidade”

Persuasao

Comunicagéo bidirecional

(Grunig &
Hunt, 1984, p.6)

“a gestdo da comunicagdo entre uma organizagao e

os seus publicos”.

Gestdo da comunicagéo

(Sriramesh,
1992, p. 48)

“Cultura e comunicacdo interrelacionam-se. Como
as relacdes publicas sdo fundamentalmente uma
atividade de comunicacdo, é logico concluir que a

cultura também afeta as relagdes publicas”

Atividade de comunicacdo
Influéncia do contexto

cultural
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(Hutton, 1999,
p. 208)

“gestdo de relacionamentos estratégicos”

¢ Relacionamentos

estratégicos

(Botan & “Relagdes Publicas é simultaneamente uma pratica e Pratica profissional e
Taylor, 2004, profissional e um subcampo da comunicagdo com académica
p.645) investigacdo propria e base tedrica”
(Soares, 2005, “Fungdo central da vida das organizagdes, grupos e Relacionamentos
pp. 514-517) ou individuos que pela sua actividade desenvolvem e Funcéo de gestdo
um relacionamento publico, as Relagdes Publicas o Comunicacéo.
existem desde sempre, ainda que ndo qualificadas
como tal (...) como funcdo de gestdo, as Relagdes
Publicas sdo indiscutiveis (...) uma actividade cuja
base ¢ a Comunicacgdo”
(Cutlip et al., “Relagdes Publicas ¢ a fungdo de gestdo que e Funcéo de gestdo
1994, p.2) estabelece e mantém relacionamentos mutuamente e Relacionamentos
benéficos entre as organizacOes e 0s seus publicos, mutuamente benéficos
dos quais depende o seu sucesso ou fracasso”
(Wilcox et al., “o objetivo das relagdes publicas é alcancar e e Comportamentos
2014, p.15) manter acordos e comportamentos positivos entre positivos

0S grupos sociais dos quais uma organizagdo

depende para cumprir a sua missdo. A
responsabilidade fundamental das relagdes publicas
como processo de gestdo é construir e manter um

ambiente hospitaleiro para uma organizagdo”

e Manter ambiente

hospitaleiro.

(Spinola, 2014,
p.155)

“as relagdes publicas como uma disciplina das

ciéncias da comunicagdo  que  procura
consubstanciar a relagdo do sistema organizacional
com 0s seus sub-sistemas e com 0s sistemas que a
rodeiam numa l6gica comunicacional, entdo
assumimos que as relagdes publicas definem as
organizacbes como estruturas tematicas, como
narrativas, que no seu todo, apresentam uma

intervencdo comunicacional na esfera social”

o Ciéncias da comunicacao

o Papel estratégico

(van
2016, p. 23)

Ruler,

“relacdes publicas enquanto gestdo do processo de
criacdo de sentido (=comunicagdo) por forma a
construir

relacionamentos/reputagcdo/confianga/legitimidade”

o Criacdo de sentido

(Zerfass et al.,

2018, p.490)

“comunicacdo estratégica € utilizada como

terminologia alternativa para a disciplina de

e Comunicagdo estratégica
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relacBes publicas, sem alterar os objetos de pesquisa
subjacentes ou as perspetivas desse campo (...) O
termo comunicacao estratégica comecou a substituir
o desacreditado termo “relacdes publicas” na

segunda década do século XXI”

(Xifra apud “a melhor defini¢do de Relagdes Publicas ¢, talvez, e Gestdo do risco
Silva Pintos & a gestdo da incerteza que deriva do risco reputacional
Cossia, 2020) reputacional”.

Fonte: Elaboracéo propria, literatura ilustrativa
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Tabela 24. Algumas fungdes de RP

Autor Areas / Especialidades das RP

Grunig & Hunt (1984)

Relagdes com os media

RelacBes com os funcionarios (Comunicagéo
Interna)

Community Relations

Public Affairs and Government Relations

Educational Relations

Tench & Yeomans (2006, p. 45)

Comunicac6es Internas

Relagdes com os media

Business to business

Assuntos Publicos

Responsabilidade Corporativa Social
Relagdes com Investidores
Comunicacgéo Estratégica

Gestéo de issues

Copywright

Gestéo de Crise

Seitel (2017, p. 42-43)

Relagdes com os media
Planeamento

Relacao com funcionarios
Assuntos Publicos e issues
Social Media interface

Comunicacéo de Crise

Fonte: Elaboracéo propria com base em literatura ilustrativa
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Tabela 25. Tipologia de Publicos

TIPO DE COMPORTAMENTO
VS. ENVOLVIMENTO

ALTO ENVOLVIMENTO

BAIXO ENVOLVIMENTO

Enfrenta o Problema

Alto Reconhecimento do Problema

Baixo Reconhecimento de Restrigdes

Publico Ativo

Ativo/ Publico Atento

Comportamento Constrangido

Alto Reconhecimento do Problema

Alto Reconhecimento de Restrigdes

Atento /PUblico Ativo

Latente / PUblico Atento

Comportamento Rotineiro

Nenhum / Publico

Alto Reconhecimento de Restri¢oes

Baixo Reconhecimento do Problema Publico Ativo
. . . Latente
Baixo Reconhecimento de Restri¢des
Comportamento Fatalista
Baixo Reconhecimento do Problema Publico Latente Nd&o Publico

Fonte: Elaboracéo propria com base em Grunig & Hunt (1984)
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Tabela 26. Estruturas organizacionais e publicos

Estruturas Hierarquicas

Altamente Estruturadas

Autoridade
Centralizada no
Topo da
Hierarquia

Organizacional

Publicos no topo da

hierarquia:

¢ Alto envolvimento nos
problemas;

e comportamento rotineiro.

Publicos que integram a

gestdo, procuram ativamente

comunicagao interna

(informagéo)

e S30 0S gque mais recorrem as
publicacBes destinadas aos
trabalhadores (mais do que
aqueles para quem estas
foram desenvolvidas);

e maior interesse em hard
news sobre a organizacao.
Publicos na  base da

hierarquia:

e Baixo envolvimento;

o Comportamento
condicionado;

e Comportamento fatalistico;

razoes

e Poucas para

comunicar ativamente.

Estruturas Hierarquicas

Autoridade
Dispersa Na
Organizacéo

(Subsistemas)

Pouco Estruturadas

Publicos que procuram
ativamente informagéo
relacionada com as tarefas dos
seus subsistemas.

¢ Alto envolvimento na

resolucéo dos problemas.

e S0 publicos especializados
gue processam passivamente
informacéo vinda de outros
subsistemas, incluindo da

gestao.

Fonte: Elaboracdo propria com base em Grunig & Hunt (1984, p. 254-256)

170



Tabela 27. Algumas definigdes de Employee Engagement

Kahn (1990)

“0O envolvimento dos membros da organizacdo com os seus papéis de
trabalho; no engagement, as pessoas empregam e expressam-se fisicamente,
cognitivamente e emocionalmente durante as suas performances nos papéis”

(p. 694).

Schaufeli et al.
(2002)

“Um estado mental positivo e gratificante relacionado com o trabalho,

caracterizado pelo vigor, dedicacdo e absorcao” (p. 465).

Harter et al. (2002)

“O envolvimento e satisfacdo de um individuo, bem como o entusiasmo pelo

trabalho” (p. 269).

Perrin (2003)

“Trazer esforgo discriciondario ao trabalho, na forma de tempo extra, energia

intelectual e vigor” (p. 2).

Saks (2006)

“Envolver-se mais plenamente nos papéis de trabalho e dedicar maiores
quantidades de recursos cognitivos, emocionais e fisicos é uma forma

profunda de os individuos responderem as agdes da organizagdo” (p. 603).

Truss et al. (2007)

“Paixdo pelo trabalho” (p. 4).

Shuck e Wollard
(2010)

“0 estado cognitivo, emocional e comportamental de um colaborador

direcionado para os resultados organizacionais desejados” (p. 103).

Christian et al.
(2011)

“Um estado mental relativamente duradouro que se refere ao investimento

simultdneo de energias pessoais na experiéncia ou desempenho do trabalho”

(p. 95).

Welch (2011)

“Um estado psicoldgico dinamico e mutavel que liga os colaboradores as
suas organizagdes, manifestado nas performances de papéis organizacionais
expressas fisicamente, cognitivamente e emocionalmente, e influenciado pela

comunicagdo interna a nivel organizacional” (p. 337).

Ewing et al. (2019)

“Colaboradores que estdo conectados aos valores e a missdo da empresa,
sentem-se empoderados, trazem energia, paixao e esforco discricionério para

os seus locais de trabalho, e atuam como defensores” (p. 4).

Lee et al. (2021)

“Estados motivacionais e psicoldgicos duradouros dos colaboradores, os
quais se dedicam ao trabalho de corpo, mente e coragdo, permanecendo
cognitivamente, fisicamente e emocionalmente investidos nos seus papéis”

(p. 319).

Fonte: Lemon et al. (2024, p. 340)
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Apéndice ii — guido de suporte as entrevistas

Perguntas:
1. Quantos docentes e ndo docentes integram a sua IES?

“A evolucao das praticas de comunicagao interna foi parcialmente motivada pelo crescente reconhecimento
dos colaboradores ndo apenas como for¢ca de producdo, mas também como ativos de comunicacdo
inestimaveis para as organizagdes no mundo atual cada vez mais conectado, digitalizado e transparente.
(...) Os stakeholders internos, predominantemente os colaboradores, sdo intervenientes ativos no processo
de comunicacdo interna, que coconstroem o significado com a organizacéo e cocriam a relacdo, em vez de

serem meramente recetores passivos de mensagens” (Men, 2021, p.1-2).

“a forca de trabalho tornou-se mais diversificada e globalizada. Muitos lideres enfrentam desafios
crescentes ao liderar equipas globais compostas por trabalhadores de diferentes origens culturais ou
enfrentam escrutinio ou até mesmo reacdes adversas ao implementar as mesmas mensagens internas para

publicos internos culturalmente diversos” (Men, 2021, p.7).

“as informagdes que reunimos sobre os nossos publicos fornecem-nos pistas vitais sobre como e onde eles
consomem informagcdes. Isto ndo s6 alimenta diretamente a nossa abordagem estratégica, mas também a

forma como criamos e construimos conteudo.” (Whatmough, 2019, p.16).

2. No organograma da sua IES, onde se situa a funcdo de Comunicacdo Interna? E quantas
pessoas integra?

“posicionamos a comunicagdo interna como uma especializagdo em relagdes publicas. Esta abordagem
oferece uma perspetiva mais abrangente sobre a interligacdo da comunicacéo interna e externa e coloca 0s

funcionarios num contexto mais amplo de influéncias organizacionais e sociais” (Yue et al., 2024, p.3).

“Igualmente, se ndo mais importante, como fungao estratégica de relagdes publicas, a comunicagdo interna
eficaz requer a compreensdo de como a organizagdo e a gestdo funcionam e pode ver claramente como a
comunicacao interna se enquadra na estratégia organizacional e contribui para a consecu¢do dos objetivos

organizacionais e da eficicia organizacional” (Men, 2021, p.3).

3. Considera que na sua IES, a comunicacdo interna contribui para alcancar os objetivos
organizacionais?

“Alvarez-Nobell e Lesta afirmam que o CI “¢ o coragio da coordenagio de tarefas[...] permite reafirmar a
propria identidade e transmitir o conjunto de valores compartilhados (2011:12)” (Martinez-Romero &
Yaber-Oltra, 2022, p.123).
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“(...)medir a comunicacéo interna também permite calcular o "retorno" sobre o investimento feito, ajudando
a analisar custos e resumir os resultados, o que contribui para a melhoria das relacdes interpessoais e a

eficacia de cada setor da organizacio” (Alvarez-Nobell & Lesta, 2011, pp. 12-13).

“Estudos recentes dos EUA enfatizam tanto as armadilhas do mau funcionamento da comunicagdo interna
(Lemon & VanDyke, 2024), bem como o seu papel facilitador da colaboracdo interdisciplinar dentro das
universidades (Lemon & VanDyke, 2023)” (S6rensen et al, 2024, p.106).

“0O aumento do alinhamento estratégico da comunicacao das IES significa uma orientagdo mais estratégica
na comunicagdo (...) pode manifestar-se como uma estratégia e plano de comunicacdo, que deriva
estrategicamente de objetivos organizacionais abrangentes, define diferentes objetivos e medidas de
comunicacdo e orienta os profissionais de comunicacao no seu trabalho diario (Buhler et al., 2007; Volk &
Zerfass, 2018). (First et al, 2022, p. 518)

“(...) os departamentos de comunicagdo assumirem nao s6 uma funcdo de gestdo operacional, mas também
uma funcéo estratégica. Com a sua experiéncia especifica em media, comunicagédo e formacdo da opinido
publica, os profissionais de comunicacdo das IES podem influenciar as decisGes organizacionais com
relevancia estratégica e fornecer uma funcdo de consultoria para a lideranca das IES (Kohring,
Marcinkowski, Lindner, & Karis, 2013).” (Furst et al, 2022, p.518)

4. Esta € uma darea estratégica na gestdo da sua IES ou é desenvolvida mais como um aspeto
operacional, dependente das necessidades que vao surgindo em cada ano letivo?

“a comunicagdo interna é ao mesmo tempo uma fungdo de gestdo e uma especializacdo em relagdes
publicas. E de natureza estratégica que visa atingir objetivos especificos de comunicagio interna que
contribuam para a eficdcia organizacional. Consequentemente, a comunicacdo interna pode ser mais
apropriadamente cunhada como ‘“comunicagdo interna estratégica”, que ¢ diferente de um termo

semelhante, mas facilmente confundido, comunicagdo organizacional.” (Men. 2021, p.2)

5. Quais os canais de comunicacao interna mais utilizados pela instituicdo?

“0O que precisa ser comunicado a cada publico em cada ponto? Os canais entdo governam a forma como o

conteudo ¢é informado e produzido” (Whatmough, 2019, p.31)

“Melhorar a comunicagdo interna em varios niveis deve tornar-se uma alta prioridade, o que inclui ensinar

skills de comunicagédo e aprimorar os canais de comunicagdo no campus.” (Knobel & Reisberg, 2022, p.7)
6. De que forma a tecnologia impacta a adogcdo de canais e ferramentas no ambito da

comunicacdo interna na sua instituicdo? (ex. uso de ferramentas de GenAl na criacdo de
contetdos; de plataformas virtuais, de ferramentas de ausculta¢éo; de medigéo, etc.,).
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“Parece-nos apropriado que esta perspetiva normativa, segundo a qual as RP procuram estabelecer relacBes
de exceléncia através de uma comunicagdo bidirecional, mais simétrica e equilibrada, apoie 0 nosso
pensamento em torno desta &rea num contexto em mudanca, marcado pelo digital e pela crise. Uma vez
gue, como afirma Whatmough (2019), a capacidade de chegar a todos diretamente através da web tem

implica¢des sem precedentes para os profissionais de RP”” (Pacheco et al., 2021, p.107)

“Ha aqui uma oportunidade criativa (...) numa era de sobrecarga de informacgdo, s6 0 melhor conteddo
vencera.” (Whatmough, 2019, p.6).

“Ironicamente, a experiéncia que pode libertar e capacitar as pessoas também pode ser usada para moldar
0s seus julgamentos e 0s de outras pessoas importantes sobre questfes-chave de forma a marginaliza-los e
desempodera-los” (Motion, Heath, & Leitch (2017, p.174).

“assistimos a mudangas na forma como as pessoas estdo se relacionando com as organizagdes, obrigando
estas ultimas a estarem efetivamente presentes nos meios digitais e a fazerem uso de linguagens e posturas
condizentes com a informalidade e o imediatismo. A chave do sucesso na pratica de relagBes publicas
digitais ndo esta apenas no entendimento e/ou na manipulacao das tecnologias disponiveis, mas, sobretudo,
em entender como o comportamento dos publicos avanga, se modifica e adquire novas nuances e

caracteristicas em fungdo delas” (Terra, 2015, p.106).

“Ainda nos baseando em Lemos ¢ Lévy (2010, p. 22), entre as principais caracteristicas da cibercultura
temos a liberacdo do polo emissor e a conexao em redes telematicas, o que, consequentemente, cria novas
relacfes de poder e de didlogo entre uma organizacgdo e seus publicos. Isto, transportado para o universo
das relagGes publicas, faz com que uma nova dinamica de relacionamento, dialogo e interacdo se instaure
entre uma organizagio e seus publicos de interesse. E o que chamamos de relagdes publicas digitais (Terra,
2015, p.106).

“a informag@o tecnologica ndo pode deixar de confrontar-se com a logica da dominag&o e do controle. (...)
conectado em permanéncia ao sistema informativo, o individuo é mobilizado infinitamente para o mercado.
Se a teoria da informac&o ndo for, pois, colocada sob a égide da teoria da significacdo, em altura nenhuma
havera lugar para colocarmos a questdo da comunicacao, afinal de contas a questao da interacéo, ou seja, a

questdo do sentido humano” (Martins, 2011, p.87).

“requer a reinvengdo da CI em trés areas chave: necessita tornar-se cada vez mais transdisciplinar; necessita
reclamar o espaco de coach e facilitador, e os profissionais necessitam de aperfeicoar as suas skills e

tornarem-se especialistas em comunicacao ética” (Royall & Ruck, 2020, p.220).

“a economia digital esta a redefinir como vivemos, trabalhamos e relacionamos. (...) As tecnologias sociais
estdo a romper o fluxo tradicional de informacdes dentro, fora e entre as organizagdes” (Zonius, 2020,
p.197).

174



“Além das oportunidades significativas (...), também ha varios desafios que precisam ser considerados. (...)
Outros desafios estdo relacionados com a confianca dos funcionérios no processo de comunicacdo quando
este é sustentado por processos de automacao e 1A, e as preocupagdes éticas sobre o processo de design
utilizado nos algoritmos” (Royall & Ruck, 2020, p.218).

7. Como define entdo a Satisfacdo com a Comunicacéo Interna da sua IES?

“ao discutir o papel ampliado da comunicacdo interna na promog¢do do envolvimento dos funcionarios,
Mishra et al. (2014) estabeleceram que a comunicagao interna desenvolve um vinculo de confianga entre
organizag0es e funcionérios, o que leva ao engagement dos funcionarios. Da mesma forma, Ver¢i¢ e Vokic¢
(2017) relacionaram multiplas dimensfes da satisfagdo da comunicacdo interna com os sentimentos de
vigor, absorcdo e dedicacdo dos funcionarios na organizacdo, reforcando ainda mais o papel da

comunicacao interna no engagement” (Men, 2021, p.4).

“a Satisfacdo com a Comunicacdo Interna é uma consequéncia socioemocional das interacGes
comunicacionais (Hecht, 1978) que sio resultado de praticas de comunicagéo interna (Sin¢i¢ Corié et al.,
2020). Também pode ser definida como a satisfagdo com o fluxo de informagdes e variaveis de
relacionamento (Downs e Hazen, 1977) que influenciam a eficécia organizacional (Gray e Laidlaw, 2004).
Vérios estudos examinaram a dimensionalidade da satisfagdo com a comunicagdo interna ICS e
propuseram que pode haver varios niveis de satisfacdo com diferentes dimensdes de comunicagao (Clampitt
e Downs, 1993; Crino e White, 1981; Downs e Hazen, 1977; Ver¢i¢ et al., 2009)” (Ver¢ic¢ et al., 2021, p.
590).

8. Na sua IES, a satisfacdo dos trabalhadores (docentes e ndo docentes) com a comunicagao
interna é avaliada?

“Os funciondrios sdo o tema principal do estudo, analisando aspetos como: compromisso, voz do
funcionario, comportamento comunicativo, atuacéo frente a responsabilidade social empresarial e a relacdo
funcionério-organizagdo. Em segundo lugar, estdo os aspetos organizacionais, examinando identidade,
cultura, crise e mudanca organizacional. O terceiro lugar é a gestdo comunicacional, sendo os principais
topicos liderados, satisfagdo da comunicag¢do, comunicagdo estratégica e gestdo do CI na pandemia”

(Martinez-Romero & Yaber-Oltra, 2022, p.130).

“Embora a importancia da satisfagdo com a Comunicacdo interna seja inquestionavel, ainda ndo esta
completamente claro como abordar a sua dimensionalidade. A natureza multidimensional da satisfagdo com
a comunicacgdo tem sido explorada extensivamente, e a maioria dos académicos parece concordar que 0s
individuos ndo estdo satisfeitos com a comunicagdo como um todo, mas tém diferentes niveis de satisfacdo

para diferentes aspetos da comunicagdo” (Verci¢ et. al., 2021, p.593).
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9. Se sim, com que periodicidade?
9.1. Quais séo os principais métodos utilizados?

“Em departamentos de comunicac¢do com recursos escassos € pouco interesse da lideranca na avaliagdo, os
profissionais de comunicacdo podem comecar a realizar avaliagdes piloto em pequena escala para projetos
ou formatos selecionados e estrategicamente relevantes (por exemplo, dias abertos) usando métodos de
avaliagdo informais e menos dispendiosos (por exemplo, formularios de feedback, paredes de graffiti)”

(Sorensen et al, 2024, pp.108-109).

“As paredes grafitadas podem incluir perguntas simples ou sugestdes para focar os pensamentos dos
entrevistados. Este método de avaliacdo incentiva a interagdo entre os publicos e com os avaliadores; ver
as contribui¢Bes dos outros incentiva as pessoas a adicionarem as suas proprias. As paredes podem tornar-
se muito atrativas, especialmente se os avaliadores promoverem o desenho como meio de expressao, e isso
encoraja mais feedback” (Grand & Sardo, 2017, p.3).

“métodos autonomos, como paredes grafitadas e cartdes de comentarios, eliminam em grande parte o
avaliador como participante ativo no processo de feedback e, portanto, podem ser menos irritantes e
intrusivos. No entanto, a taxa de conclusdo depende muito de os avaliadores encorajarem subtilmente, mas

positivamente, os participantes a completarem o feedback” (Grand & Sardo, 2017, p. 5).

“Os métodos tradicionais (por exemplo, entrevistas aprofundadas, focus group e questionérios em papel),
concebidos para locais formais, ndo funcionam bem em ambientes informais onde o envolvimento acontece
cada vez mais. As avaliagfes devem ser adaptadas ao contexto, ao local, ao publico e a atividade; para
ambientes informais, isto significa métodos discretos e ndo perturbadores que permitem aos avaliadores
vivenciar o evento a partir da perspetiva do publico. As entrevistas recolhem dados valiosos, mas em
contextos dindmicos e ocupados precisam de ser curtas, para encorajar a participagdo, permitindo que as
pessoas passem rapidamente para a proxima atividade; essas entrevistas “instantineas” capturam reagdes

instantaneas e tém altas taxas de participa¢do” (Grand & Sardo, 2017, p.5).

“a pesquisa qualitativa ¢ necessariamente complementar a pesquisa quantitativa, e que nenhuma delas ¢
suficiente por si s0. Esta Gltima ideia esta presente em muitas destas propostas que advogam a pesquisa de

métodos mistos” (Augusto, 2014).

9.2. Que indicadores / parametros sdo usados?

“a énfase deve ser colocada na avaliacdo do envolvimento e participagdo reais do publico, o que se alinha
com a terceira missdo das universidades e com as expectativas dos stakeholders” (Sérensen et al, 2024,
p.109).
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10. De que forma os resultados das avaliacOes a satisfacdo com a comunicacao interna sao
partilhados e utilizados para implementar melhorias?

“no final das contas, dados sdo apenas dados. Nao tem sentido sem analise e a analise ¢ praticamente inutil,
a menos que seja aciondvel. Esse é um dos problemas dos relatorios de grande escala com milhares de
pontos de dados — estes geralmente sdo distribuidos e depois arquivados — muitas vezes sem serem lidos.

Nenhuma recomendacao ¢ feita e nenhuma agéo ¢ tomada para otimizar” (Whatmough, 2019, p. 140).

“usar informacdes reais sobre o desempenho anterior das atividades ¢ uma forma critica de garantir que as
atividades de RP — sejam digitais ou ndo — estejam realmente desempenhando um papel de valor agregado
para uma empresa, o que, acima de tudo, sera a melhor maneira de garantir o papel das comunicacdes dentro

de uma empresa” (Whatmough, 2019, p.142).

11. Se ndo é feita medicdo e avaliagdo...

“Se ha uma acusacdo que tem sido frequentemente feita a industria de RP em geral, é que esta sempre teve

dificuldades com a medigdo” (Whatmough, 2019, p.133).

“A falta de uma abordagem padronizada para medir a comunicac¢do interna, em ultima analise, aumenta a
potencial ineficiéncia, porque os profissionais e 0s seus lideres organizacionais ndo tém um vocabulério

partilhado para comparar e contrastar os resultados” (O’Neil et al., 2018, p.2).

“Em resumo, ainda h4 muito a ser conhecido sobre como os profissionais de comunicac¢do na profissdo
lidam com a questdo da medicéo e avaliacdo em relagdes publicas. 1sso inclui como este tema se compara
com outros desafios enfrentados pela profissao, que agdes estratégicas adotam para gerir a questdo, e quais
os padrdes de medicdo e avaliacdo recorrem para demonstrar o valor da préatica de relagcdes publicas”
(Cacciatore & Meng, 2022, p.108).

11.1. Porqué?

“As conclusdes sobre a comunicagdo universitaria enquadram-se no quadro mais amplo de que a maioria
das organizagBes do setor publico ndo avaliam as suas atividades de forma demasiado minuciosa:
concentram-se frequentemente em indicadores e efeitos facilmente mensuraveis, nomeadamente recortes
de noticias e a extensdo quantitativa da utilizacdo de websites/intranet, mas medem com menos frequéncia

efeitos de médio e longo prazo de sua comunicagio (Zerfass & Volk, 2020)” (Sérensen et al, 2024, p.96).

“Nao so existe confusdo sobre como medir a atividade basica de relagdes publicas em geral, como também
existe variabilidade nos quadros de medicdo e avaliacdo propostos. Por exemplo, Lindenmann (2003)
propbs uma orientacdo para produtos, resultados e resultados. Michaelson e Stacks (2011) recomendaram
uma estrutura de ciclo de vida de comunicacao que consiste em indicadores de consciéncia, interesse, desejo

e acdo. A Associacao Internacional para a Medigdo e Avaliacdo da Comunicacdo (AMEC, 2014) sugeriu
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uma abordagem dos outputs (atividade de relagBes publicas), dos outcomes (efeito intermediario) e efeitos
no publico-alvo. Laskin (2016) defendeu uma orientagdo para producdo, alcance, outcome, crescimento e

desempenho superior”. (O’Neil et al., 2018, p.3).

12. Ve utilidade na aplicacao de um questionario para avaliar a satisfagdo com a comunicagéo?

“estudos empiricos dedicados a examinar a avaliacdo da comunicag@o universitaria estdo quase ausentes”

(Sorensen et al, 2024, p.94).

“0s questionarios online nao perturbam a diversdo das pessoas e sdo uma forma conveniente de recolher
dados. Os entrevistados estdo no seu proprio espaco e por isso sentem-se mais confortaveis e, sem nenhum
entrevistador humano para agradar (Couper et al., 2002), sdo provavelmente mais honestos nas suas
respostas (..). Na nossa experiéncia, 0s questionarios online tém melhores taxas de resposta do que um

questionario equivalente em papel” (Grand & Sardo, 2017, p.3).

13. Na sua opinido, quais sdo os principais desafios que se colocam quando se decide fazer uma
avaliacao da satisfacdo com a comunicacao interna?

“Se puder utilizar abordagens como inteligéncia artificial e automagao para agilizar e reduzir a interagdo
humana ao reunir elementos como relatoérios mensais, entdo vale a pena apostar nessa eficiéncia”

(Whatmough, 2019, p.146).

“Entre os fatores restritivos identificados estdo a falta de tempo ou orcamento suficiente para avaliagdo a
nivel organizacional (Besley, 2020; Jensen, 2014), a auséncia de padrdes e regulamentos claros relativos a
protecdo de dados e privacidade (Economou et al., 2023), falta de competéncias e conhecimentos
metodologicos (Zerfass et al., 2017) e falta de motivagdo ou mesmo desinteresse entre 0s comunicadores a
nivel individual (Buhmann & Brenn, 2018; Nothhaft & Stensson, 2019)” (Sérensen et al., 2024, p.96).

“Os fatores facilitadores sdo encontrados principalmente no nivel organizacional e compreendem uma
abordagem holistica a avaliacdo, investimento suficiente de recursos, alinhamento com processos e
estruturas organizacionais e uma cultura de apoio (Gilkerson et al., 2019; Romenti et al., 2019). Além disso,
estudos recentes identificaram as novas tecnologias, as ferramentas digitais personalizaveis e 0s processos
de automagédo como facilitadores, uma vez que as organizagdes podem atualmente recolher mais dados do
gue nunca, quase em tempo real, e monitorizar constantemente os seus esforgos de comunicagdo
(Economou et al., 2023; Fitzpatrick & Weissman, 2021)” (Sorensen et al., 2024, p.96).

14. Que dificuldades / implicacGes associadas a ndo existéncia desses dados considera que se
refletem na comunicacao interna da sua IES?

“uma avaliag@o necessita da defini¢do a priori de objetivos de comunicagdo, que geralmente sdo derivados

dos objetivos estratégicos da universidade na fase de planeamento. Os dados quantitativos ou qualitativos
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gerados através de medicBes fornecem indicadores para comparar os resultados alcancados com os
objetivos almejados e permitem avaliar o valor criado através da comunicacdo. Por um lado, a avaliacdo
permite assim que os comunicadores nas organizacdes avaliem a contribuicdo da comunicacdo para os
objetivos organizacionais e o impacto social. Por outro lado, esses dados também podem ser utilizados para
aprender e otimizar processos internos ao nivel do departamento de comunicacdo ou projetos Unicos
(Buhmann & Likely, 2018) (...) Apesar das varia¢des entre os modelos, a maioria concorda que a avaliagdo
da comunicagdo pode ser conduzida em varios estagios, ou seja, entradas, produtos, resultados e impactos”

(Sorensen et al., 2024, p.95).

“medicdo e avaliagdo pode ajudar a equipar os departamentos de comunicagdo das universidades com as
evidéncias necessarias para explicar e mostrar perante as liderancas, a contribuicdo da comunicacdo para

alcancar os objetivos gerais” (Sorensen et al., 2024, p.108).

15. Questbes como "a grande resignacédo” e temas como "bem-estar e qualidade de vida" no local
de trabalho, colocaram novos desafios a abordagem comunicacional nas organizaces.
Concorda? Porqué?

“Apesar das percepcdes obtidas ao examinar uma grande crise em tempo real e seu impacto no engajamento
dos funcionarios, a era de trabalho pos-pandemia é marcada por experiéncias de desengajamento (Elflein,
2021). Essas experiéncias levaram ao aumento da popularidade do termo "quiet quitting" (demisséo
silenciosa). Formica e Sfodera (2022) explicaram que a demissdo silenciosa é "o comprometimento
limitado dos funcionérios em cumprir as tarefas atribuidas e a desisténcia de qualquer outra tarefa ndo
especificada em sua descri¢ao de cargo™ (p. 900). Quiet quitting (Demissdo silenciosa): Quando alguém
pratica a demisséo silenciosa, o funcionario ndo entregou formalmente uma carta de demissédo, nem tem a
intencéo de fazé-lo. No entanto, o funcionario mudou sua atitude em relacdo ao trabalho para algo mais
negativo e, por consequéncia, dedica menos tempo e esforco ao seu trabalho. (...) Alguns estudos
demonstraram que a estratégia de enfrentamento da "demisséo silenciosa" é possivelmente um subproduto
da pandemia” (Lemon et al., 2024, p.343).

“A comunicacgdo constitui organizagdes (Schoeneborn et al., 2018) e sociedades (Knoblauch, 2020). A
comunicag¢do como “a cola social que une membros, subunidades e organizagdes” (Euske & Roberts, 1987,
p.42) sempre foi um conceito central na gestdo (Tompkins, 1997). As organizacGes de hoje séo

organizagOes comunicativas (Heide et al., 2018)” (Zerfass et al., 2023, p. 37).

“Como os comunicadores precisam ser vistos como éticos e dignos de confianga, a fim de envolver
eficazmente as partes interessadas e atingir os objetivos de comunicagdo, é fundamental que as
organizagdes desenvolvam uma compreensdo diferenciada do declinio da confianca e das suas implicacGes

a varios niveis.” (Zerfass et al., 2023, p.46).
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“Autenticidade, envolvimento emocional e storytelling sdo fundamentais para uma comunicagdo eficaz
numa sociedade pos-verdade, especialmente quando as partes interessadas estdo altamente envolvidas”

(Zerfass et al., 2023, 49).

“Ao comunicar, interpretar e incutir valores e crengas entre os funcionarios, a comunicagao interna ajuda a
aculturar os funcionarios e a criar uma identidade compartilhada dentro da organizacdo. A cultura ndo
representa apenas a personalidade e o carater da organizacdo, mas também serve como a cola que une 0s
funcionarios. (...) Como tal, os profissionais de comunicagdo interna desempenham o papel nao s6 de
facilitadores, formadores, gestores de relacionamento, motivadores, mas também de designers de

experiéncia na organizacdo” (Men, 2021, p.3-4).

“Miltiplas tendéncias remodelaram o cenario ¢ a pratica da comunicacdo interna hoje. Em primeiro lugar,
com as transformagdes sociais, econdmicas e tecnoldgicas a acontecerem a um ritmo sem precedentes, as
empresas e 0s seus lideres sdo desafiados a aproveitar a disrup¢do num ambiente em rapida mudanga”
(Men, 2021, p.7).

“a comunicag@o simétrica ndo importa apenas para a forma como os trabalhadores pensam e se comportam
(ou seja, cultura cognitiva), mas também para a forma como eles se sentem (ou seja, cultura emocional) na

sua organiza¢do” (Men & Yue, 2019).

“A comunicagdo participativa na forma de solicitacdo de opinides pode, por vezes, criar apenas uma
aparéncia de participacdo e ndo envolver um verdadeiro empoderamento dos trabalhadores, dado que os
principais objetivos da solicitacdo de opinifes durante mudangas organizacionais sdo, muitas vezes,
clarificar processos de mudanca, mitigar preocupaces e obter 0 apoio para 0s planos de mudanga originais.
(...) Isto evidencia a necessidade de entender como uma comunicacdo participativa genuinamente
empoderadora, através da qual os trabalhadores podem influenciar os processos de tomada de decisdes
organizacionais primarias, pode afetar as suas experiéncias no processo de mudanca organizacional. A
comunicacao interna simétrica ndo se trata apenas de comunicacao bidirecional e escuta ativa, mas também
de mudar os comportamentos organizacionais ao considerar e incorporar as opinides e o feedback dos
trabalhadores. Esse tipo de comunicacdo pode fazer com que os trabalhadores se sintam verdadeiramente
empoderados e, assim, se envolvam ativamente nas mudancas organizacionais” (Sun et al., 2021, pp. 1399-
1400).

“Dado que ouvir no contexto da comunicagdo organizagdo-pUblica implica um processo complexo que
inclui reconhecer, compreender, considerar e responder aos interesses dos publicos, em vez de
simplesmente proporcionar-lhes oportunidades para expressar opinides (Macnamara, 2016; Ruck, 2021),

ouvir pode levar para melhores resultados de comunicagdo simétrica” (Qin & Men, 2021, p. 367).
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Apéndice iii — pedido de entrevista por email

Caro/a x,

Chamo-me Patricia Nunes e, no ambito do Mestrado em Gestéo Estratégica das Rela¢des Publicas
da Escola Superior de Comunicacéo Social (IPL), estou a desenvolver um estudo relacionado com
o tema "As Relacdes Publicas e a Satisfacdo dos Trabalhadores com a Comunicagéo Interna nas

Instituigdes de Ensino Superior portuguesas”.

A orientacdo desta investigacdo académica esta a cargo das Professoras Doutoras Sandra Pereira
(ESCS-IPL) e Susana Carvalho (ISCSP-UL).

Nesta fase exploratdria da investigacdo, pretende-se entrevistar os/as varios/as responsaveis pelos
servicos de comunicagdo das IES publicas portuguesas, no sentido de obter uma caracterizacéo do
universo dos docentes e ndo docentes; aferir o papel da comunicacao interna e em que medida é

praticada a avaliacdo da satisfacdo com a Comunicagéo Interna.

Neste sentido, venho propor-lhe o agendamento de uma breve conversa, nesta ou na proxima

semana, em caso de disponibilidade, via zoom e com a durac¢ao aproximada de 20 minutos.

O estudo decorrera segundo os principios éticos internacionais e a informac&o recolhida destinar-
se-a exclusivamente para os fins académicos. Uma copia da transcricéo sera disponibilizada para

0 Seu conhecimento.

A sua participacdo € essencial para a realizacdo deste trabalho, pelo que, desde ja, agradeco a

atencdo dispensada.
Aguardo o seu feedback e confirmacao de disponibilidade.

Cordialmente,
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Apéncide iv — protocolo de investigacdo | termo de participacéo

§ § ESCOLA SUPERIOR
DE COMUNICACAO SOCIAL

Protocolo De Investigacio | Termo de Participacio

No ambito do Mestrado em Gestao Estratégica das Relagdes Publicas da Escola Superior
de Comunicagao Social (IPL), estou a desenvolver um estudo relacionado com o tema
“As Relagdes Publicas e a Satisfagdo dos Trabalhadores com a Comunicagio Interna nas

Instituigdes de Ensino Superior em Portugal”.

A orientacao desta investigacao académica esta a cargo das Professoras Doutoras Sandra

Pereira (ESCS-IPL) e Susana Carvalho (ISCSP-UL).

Nesta fase exploratéria da investigacdo, pretende-se entrevistar os/as vdrios/as
responsdveis pelos servicos de comunicacdo das IES piblicas portuguesas, no sentido de
obter uma caraterizacao do universo composto por docentes e ndo docentes; aferir o papel
da comunicacdo interna e em que medida € praticada a avaliacdo da satisfacdo com essa

comunicacdo interna.

Neste quadro, realiza-se uma breve entrevista via zoom e com a duragio aproximada de
20 minutos, que serd gravada (dudio, apenas) para posterior transcri¢cao e andlise, servindo

apenas a fun¢io de manter a fidelidade da informacao partilhada pelos participantes.

A sua participagdo ¢ essencial para a realizagdo deste trabalho, pelo que, desde ja,

agradeco a sua colaboragao.
Termo de Participagao

Apos ter lido e compreendido o protocolo de investigagao, confirmo a minha participagao
dentro dos termos acima mencionados, no trabalho “As Relagdes Publicas e a Satisfagao

dos Trabalhadores com a Comunicagao Interna nas IES em Portugal”.

Data:

Assinatura:
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Apéndice v — grelha de categorizacdo das entrevistas - eixos, categorias,

subcategorias de analise

I. Eixo tematico: A Comunicacao Interna nas IES

Este eixo abarca o contetdo recolhido, essencialmente, através das perguntas

“NO

organograma da sua IES, onde se situa a funcdo de Comunicacéo Interna? E quantas pessoas

integra?”’; “Considera que na sua IES, a comunicacdo interna contribui para alcancar os

objetivos organizacionais?” e “Esta € uma &rea estratégica na gestdo da sua IES ou é

desenvolvida mais como um aspeto operacional, dependente das necessidades que vao surgindo

em cada ano letivo?”.

A pergunta “quantos docentes e ndo docentes integram a sua IES” néo foi alvo de unidades de

registo diretas, uma vez que foi uma pergunta “quebra-gelo” (Creswell, 2018), a que

“formalmente” daria inicio as questdes, permitindo ao entrevistado dar a conhecer a sua IES e, ao

entrevistador, um fio condutor. Este eixo temético apresenta quatro categorias e oito subcategorias

de analise.

e Categoria Relevancia

Tabela 28. Categoria relevancia

categoria descricao

enquadramento

Relevancia Nesta categoria, inserem-se as
unidades de registo que permitem
tracar a importancia que a Cl assume
no contexto organizacional.

van Ruler & Vercic (2003, p.165)
Zaumane (2021, p.554)

“ndo ha essa perspetiva top-down
guanto a relevancia desta matéria
|da CI|, a ponto de se fazer um

investimento real no tema” (E3).

“estamos aqui a tentar formar
uma equipa interessante que
engloba as varias valéncias da
area da Comunicacéo, que a
diviséo trabalha ao nivel da
Comunicacéo Interna e da
Comunicacdo Externa. Mas é
muito dificil nés criarmos aqui
uma fronteira, ndo €? Entre o que
é Comunicacdo Externa e o que é
Comunicagéo Interna” (E7).
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e Categoria Dores de Crescimento

Nesta categoria reflete-se a analise das unidades de registo que dizem respeito aos
obstaculos e ao potencial beneficio de superar as dificuldades identificadas durante o processo de

crescimento e de desenvolvimento organizacional nas IES. Esta categoria subdivide-se nas

seguintes quatro subcategorias.

Tabela 29. Subcategorias da categoria dores de crescimento

subcategorias

descricao

enquadramento

Organizacao
Interna

Inserem-se as unidades de registo que
estdo conotadas com a constituicao
das equipas, com o posicionamento
do préprio servico de Comunicacéo e
das relagdes que estabelece com
outras areas distintas, nomeadamente
com a “gestao de pessoas” (E7).

Broom & Sha (2013, p.383)
Figueira (2015, p.163)
Delport (2020, pp.2-3)

“Tem que haver envolvéncia dos
servicos, na dinamizacao da
comunicagéo interna. Cada
servico tem a sua realidade. Eu
sou apologista de que a
Comunicacéo Interna deve
envolver os recursos humanos e
até os servicos de acdo social”
(E2).

“neste momento ainda néo
conseguimos chegar ai, do ponto
de vista da organizacao dos
servicos e daquilo que nos
realmente conseguimos dar
resposta” (E3).

“acabamos por estar também a
passar por um periodo de
reformulacéo interna e
organizacional. E isto, enfim,
traz, por um lado, dores de
crescimento, mas, por outro,
também a possibilidade de abrir
a atividade para outras areas e de
criar dindmicas, que é sempre
importante ter. E, portanto, nessa
medida, é bom que estejamos a
participar de tudo isto” (E6).

“Acho que a comunicagao
interna aqui acabou por ser,
nesses processos todos de
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reorganizacdo, a mais
prejudicada” (E7).

Fluxos de
Comunicacéo

Inserem-se, nesta subcategoria, as
unidades de registo que caraterizam a
dindmica de ClI, formal e informal,
entre diferentes unidades e niveis
hierarquicos destacando a
articulagéo, centralizagéo e
segmentacdo dos processos de
comunicagéo.

Jiménez (1998)
(Mouréo, 2023)

“Formalmente ndo tenho
nenhuma supervisao sobre as
areas das Faculdades, mas
informalmente, ha uma
coordenacdo entre todos n6s”
(EL).

“Eu penso que a ideia da
Comunicacéo Interna aqui
funciona um pouco a dois niveis.
Por um lado, dentro da propria
instituicdo, que € a reitoria, e
aqui estamos a falar da
comunicagdo a todos o0s niveis,
entre pares, horizontal, vertical, e
naquilo que é também a gestao
da prépria informacdo dentro da
instituicdo. E depois, existe outro
vetor de Comunicagdo Interna
gue sera a comunicacao entre 0s
varios servicos, homologos ou
n&o, entre a reitoria e as varias
escolas. 1sso também é uma area
gue nés chamamos de
Comunicacéo Interna e também
estamos a trabalhar a esse nivel,
nomeadamente ao nivel dos
gabinetes de comunicacdo” (E3).

Clima
comunicacional

Nesta subcategoria, reinem-se as
unidades de registo que caracterizam
a forma como “lideres e
trabalhadores de uma organizacéo
conversam entre si”’ (Kvalnes, 2023,
p.5), refletindo a natureza das
interagdes, seja de proximidade e
abertura ou de distanciamento.

Downs & Hazen (1977, p.66)
Grunig & Hunt (1984, p.26)
Grunig (1992, p.540)

Nordin et al. (2014)

“Ha um contexto de grande
proximidade e de grande
informalidade (..)” (EB).

“uma presidéncia aberta, em que
vai as Escolas, precisamente,
para informar o que é que esta a
ser feito, falar sobre a estratégia,
portanto, e isso j& foi feito
também por esta presidéncia
atual” (E9).
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“Eu estou sempre a testar novos
meétodos de Comunicag&o Interna
e é incrivel como nés somos uma
instituicdo muito proxima”
(E11).

Desempenho do
Profissional de RP

Analisam-se, nesta subcategoria, as
unidades de registo que destacam a
importancia de uma formagéo
especializada do profissional de RP
para o sucesso da Cl.

Tench & Yeomans (2006, p.337)
Yaxley et al. (2020, p.37)
Zerfass et al. (2021, p.54)
Jakucioniené¢ (2023, p.161)

“constata-se que nas grandes
empresas, como a EDP, a Galp, a
Delta, conseguimos perceber que
existem profissionais sO
dedicados a Comunicacéo
Interna, porque so de
Comunicacéo Interna j& € um
desafio tremendo, nédo é?” (E7).

“Era um gabinete pequenino,
com um técnico de informatica e
uma assistente técnica que
tratava de tudo o que eram
noticias, eventos, protocolo (...)”
(E8).

“Dentro da equipa reitoral e do
executivo, quando ndo ha
ninguém da area, da
especialidade, como é um tema
que tem forte impacto na
visibilidade da instituicdo e
depois na reproducdo até das
iniciativas do restante executivo,
fica muito permeavel. Permeéavel
em que sentido? Porque temos
pessoas, e isto nao é feito de ma-
fé, nem é feito de forma
propositada, mas temos pessoas
menos especializadas na area, a
contribuir para uma area que eu
entendo que € preciso
conhecimento técnico” (E9).
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e Categoria Ambicéo

Extraida da unidade de registo que reporta a forma como a Cl é entendida por cada instituicao:

“Portanto, isto foi um caminho mesmo muito duro. E como é que isto acontece? Como € que eu

acho que nos conseguimos melhorar a comunicagdo interna, que ainda ndo esta como nos

gostariamos... tem muito a ver com o que se perspetiva para a instituicao” (E7), esta categoria

analisa as referéncias a natureza da Comunicacéo Interna, e ao alinhamento da Cl com as diretrizes

politicas e estratégicas, refletindo simultaneamente as percecdes sobre o seu contributo para

alcancar os objetivos organizacionais.

Tabela 30. Subcategorias da categoria ambicao

subcategoria

descricdo

enquadramento

Natureza da ClI

Nesta subcategoria,
inserem-se as unidades de
registo que refletem o nivel
de intervencéo
organizacional da CI.

Yeomans & FitzPatrick
(2017)

Lee & Yuen (2020, p.2)
Men (2021, p.2)
Zaumane (2021, p.554)
Yue (2024, p.10)

“Eu sou claramente apologista de abrandar
0 ritmo. Eu acho que hé duas coisas que
sdo super importantes: a planificacdo e o
alinhamento. Para mim, sdo duas palavras
fulcrais, especialmente ao nivel da
comunicacdo interna” (E11).

“uma area ndo tdo estratégica, mas mais
operacional e tatica, uma préatica” (E6).

Operacionalizacéo

Nesta subcategoria,
inserem-se as referéncias
que relacionam o papel da
Cl na concretizacgéo das
diretrizes, metas politicas e
estratégicas da instituicdo,
contribuindo para a
realizacdo dos planos
estratégicos da IES.

Buhler et al. (2007)
Volk & Zerfass (2018,
apud Forst et al., 2022,
p.518)

Kohring, Marcinkowski,

Lindner & Karis, (2013,

apud Furst et al., 2022, p.
518)

“a comunicacao é vista de uma forma
muito genérica. E eu acho que cada vez
mais é preciso particularizar, que as
pessoas entendam qual é realmente o papel
da comunicacdo e como podem usa-la a
seu favor” (E4).

“Para mim tem de ser estratégica. E como
referi, a presidéncia esta alinhada e o
plano reforca a valorizacao das pessoas, a
sua formacdo... Tem de ser estratégica,
absolutamente” (E7).

“gquando colocamos responsaveis na
equipa, no executivo, por esta area que
domina a matéria, € muito mais facil
seguir e desenvolver o plano estratégico
comunicacional de uma instituigdo. E por
isso é que eu digo que é politico, porque
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isto é feito com intencdo e para levar a
cabo uma missdo, um propdsito” (E9).

“uma boa Comunicacéo Interna é muito
importante para a prépria Comunicacdo
Externa e para a imagem da instituicéo,
portanto, sem davida alguma. (...)
Portanto, se a comunicacao interna néo for
fluida, efetivamente, a propria imagem, no
fundo, pensando isto para a comunicacao
com o exterior, pode ter repercussdes
negativas” (E10).

Categoria Canais

Nesta categoria, estdo consideradas as unidades de registo recortadas das perguntas cujo

foco recai nas referéncias dos entrevistados sobre os canais mais utilizados nas IES, nos fatores

que influem a escolha dos mesmos e no impacto dos desenvolvimentos tecnolégicos na Cl.
(Gallagher — State of the Sector 2022/23, Knobel & Reisberg, 2022, p.7)

Tabela 31. Subcategorias da categoria canais

subcategoria | descricdo

enguadramento

Raz0es para a
preferéncia

Nesta subcategoria, inserem-
se as unidades de registo que
referem os motivos que
influenciam o uso mais
frequente de determinado
canal de Comunicagéo
Interna.

Yeomans & FitzPatrick
(2017)

Ruck (2020, p.147)
Pacheco et al., (2021, p.107)
Santos & Ventura (2021,
p.131)

“quer pela reducado de custos que signifiquem,
|o email| é uma ferramenta essencial” (E1).

“porque temos uma caixa |de email| que nos
permite comunicar por grupos e distinguir
essas diferentes comunicacdes” (E9).

“Temos também o provedor, que eu acho que
é algo muito interessante” (E4).

“Posso dizer uma coisa que, tecnicamente, nao
é muito aquilo que se espera ouvir: o telefone!
(...) o principal, é o telefone. Estamos a falar
numa instituicdo desta dimensdo, mas nao ha
técnica melhor do que enviar WhatsApp”
(E11).

Tecnologia Dimenséo Vantagens —

inserem-se as unidades de

“potencial para diminuir o tempo de tarefas ao
nivel da producéo de contetdos, por exemplo,
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registo que reconhecem 0s
beneficios da tecnologia na
Cl.

Vercic et al. (2020)
Zonius (2020, p.197)

ao nivel da proépria producdo e distribuicao de
contetdos, e nos ainda estamos numa fase
muito incipientemente” (E1).

“Eu vejo perfeitamente as tecnologias como
auxiliares na forma como as pessoas se
relacionam umas com as outras. Nunca é uma
coisa concorrencial, ¢ uma coisa que ocorre
em paralelo” (E3).

Dimenséo Dificuldades —
inserem-se as unidades de
registo que elencam algumas
dificuldades para a ClI,
advindas da rapida evolucéo e
disponibilidade de ferramentas
de comunicagdo tecnologicas.

Martins (2011, p.87)
Motion, Heath, & Leitch
(2017, p.174)

Royall & Ruck (2020, p.218)

“Por causa da mudanga que a comunicagao
também operou, esta questdo das redes
sociais, (...) 0 imediato, o querer comunicar
até muitas vezes antes de ter a certeza e
confirmar as fontes, isto tudo precipita
qualquer comunicacdo que se faca, ndo €?
Mas também leva, como é tdo visivel, como as
ferramentas estdo disponiveis, leva a que
todas as pessoas se achem capazes de
contribuir para esta area” (E9).

“ha a logica do algoritmo nas redes, e se as
pessoas alteram a frequéncia de consultar as
paginas e de estar atentos...” (E9).

“n6s quando implementdmos a plataforma de
gestdo documental, houve resisténcia” (E10).

Eixo tematico Satisfacdo com a Comunicacdo Interna nas IES

Neste eixo, analisaram-se as referéncias que permitem caraterizar o entendimento do

conceito de Satisfacdo com a Comunicacdo Interna, bem como as vantagens e 0s constrangimentos

referidos quanto ao seu processo de avaliacdo. Tentou-se ainda entender a percecdo dos

entrevistados relativamente a utilidade do questionario, enquanto ferramenta de avaliacdo da

satisfacdo com a Cl. Foram constituidas cinco categorias e dezasseis subcategorias.

Categoria Um Tema Dificil

Enquanto conceito multidimensional (Downs & Hazen, 1977), procuraram-se identificar

as unidades de registo onde os entrevistados apontam os contributos e os obstaculos a satisfacdo

com a Comunicacdo Interna. Através destas perspetivas, recolhidas através da pergunta “Como
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define, entdo, a Satisfacdo com a Comunica¢do Interna da sua IES?”, tentou-se compreender o

que os entrevistados percecionam sobre a Satisfacdo com a CI.

Tabela 32. Subcategorias da categoria um tema dificil

subcategoria descricéo enquadramento
Inputs positivos Nesta subcategoria, inserem-se as “a satisfagdo com a comunicagao
unidades de registo que destacam os | também me parece uma métrica
contributos positivos para a que seria algo na logica atingivel
Satisfacdo com a CI. guando o recetor, neste caso 0s
funcionarios, sentissem que eram
Downs & Hazen (1977, p.72) ouvidos, que Ihes transmitiam
Pongtong & Suntrayuth (2019, pp. informacdo e que eram ouvidos.
92-93) Portanto, essa bidirecionalidade”
Ruck (2020, p. 83) (EL).
Verci¢ & Spoljaric (2020)
Verdic€ et. al. (2021) “Q contacto presencial é
importante” (E2).

“Mais uma vez, insisto que estes
momentos de presencialidade séo
simples momentos de satisfacao

(...)” (E5).
Obstaculo Nesta categoria, inserem-se as "é, de facto, uma definicéo dificil
identificados unidades de registo que dizem porque preferia que fosse o clima
respeito aos fatores que podem de satisfacdo da organizacgéo™
comprometer a satisfacdo dos (ED).

trabalhadores com a ClI.
“Por outro lado, as tentativas de

Meintjes & Steyn (2006, p.173) melhorar a Comunicacdo Interna,
Rodrigues et al. (2018, p.116) por vezes, ndo colhem adesé&o...”
(E2).

“satisfacdo em relacdo a
Comunicacao Interna... é
insatisfatdria, porque as pessoas
queixam-se de varios aspetos que
poderiam ser resolvidos, ou se
ndo resolvidos, pelo menos
minimizados, com um esforgo a
este nivel. Ou seja, queixam-se de
falta de comunicacéo entre
departamentos, que ha varias
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pessoas a fazer as mesmas
coisas(...)” (E3).

“Vamos ver, tudo € Comunicacgao
Interna, ndo é? As sinaléticas, 0s
mupis, etc., isso para mim é
importante, mas, para mim, o
mais relevante seria como é que
eu consigo fazer chegar a
informagé&o da forma menos
intrusiva possivel. Eu acho que o
grande desafio é esse” (E7).

“(...) nenhum processo se
consegue de um dia para o outro
(...). Porque nds temos uma
estratégia, porque acreditamos
que vai ter este resultado, e
estamos a fazer com que ele
acontega, e porque quando 0s
resultados aparecem, as
mudangas criam-se, cria-se
sentido nas mudancgas” (E11).

e Categoria Avaliacéo

Nesta categoria de analise, inserem-se as unidades de registo que fazem a distin¢cdo entre

as IES que avaliam e as que ndo avaliam a satisfacdo dos seus trabalhadores com a ClI.

Tabela 33. Subcategorias da categoria avaliacédo

subcategoria | descricdo enquadramento

Avalia Nesta subcategoria, inserem-se as “nods temos ferramentas, nés
unidades de registo que confirmam a temos relatorios de satisfacdo
avaliacdo da satisfagdo com a CI. interna. E nos ai conseguimos

Ver se as pessoas estao
satisfeitas com o qué, com cada
um dos temas. Através dos
relatérios de satisfacdo interna,
conseguimos perceber isso de
forma muito clara” (E11).
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Né&o avalia Nesta subcategoria, inserem-se as “da Comunicacao Interna, ndo”
unidades de registo que confirmam ando | (E1).

avaliacao da satisfacao com a CI.
“Satisfacdo dos nossos
colaboradores? Na verdade, nds
nunca utilizadmos nenhum
instrumento especifico para
avaliar a satisfacdo dos

colaboradores” (ER).

e Categoria Um Trabalho de Fundo
Estdo incluidas, nesta categoria, as unidades de registo que destacam as técnicas e itens de
avaliagdo, a importancia atribuida aos resultados e a forma como sdo concretizados na pratica

visando melhorar a satisfagdo. A categoria inclui quatro subcategorias.

Tabela 34. Subcategorias da categoria um trabalho de fundo

unidades de registo que envolvem os
diversos parametros de avaliacdo
referidos pelos entrevistados.

Downs & Hazen (1977)
Sorensen et al. (2024, p.109)

subcategoria | descricdo enquadramento
Técnicas de Estéo presentes, nesta subcategoria, as “depois também, existem outras
avaliagdo unidades de registo que se referem aos oportunidades que ndo sao s
procedimentos referidos pelos inquéritos. (...) Gosto muito da
entrevistados para aferir o grau de organizacéo de focus group. Eu
satisfacdo dos trabalhadores. néo preciso de ouvir todas as
pessoas para tentar perceber,
Varona, (1988, p.27) porque nés também ndo vamos
Lindenmann (1997, p.397) conseguir chegar a todas as
Zwijze-Koning & Jong (2007, p.281) pessoas” (E7).
FitzPatrick (2012, p.284)
Tkalac Vercic et al. (2021, p.590) “questionario desenvolvido de
Sorensen et al. (2024, pp.108-109) propésito” (E9).
“auditoria” (E11).
Indicadores Inserem-se, nesta subcategoria, as “Questiondamos também os

valores, no fundo, para ver se
estavam alinhados com 0s
nossos valores institucionais, as
sugestdes de melhoria e
recomendacdes, etc.” (E7).
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“Mas a avaliacéo € boa, 0s
publicos reconhecem 0s
produtos, a newsletter, o jornal
mensal, reconhecem a revista
anual (...)” (E9).

“(...) temos trés objetivos
especificos, que se prendem
com a divulgacéo da oferta
formativa, outro que se prende
exatamente com a questdo da
Comunicacéo Internae
sentimento de pertenca, e outro
com a reputacdo institucional”
(E11).

Valor dos Nesta subcategoria, sdo identificadas as “€ muito importante, porque nds
Dados unidades de registo que se referem a temos de trabalhar com dados
importancia de “trabalhar com dados concretos, nao €?” (E7).
concretos” (E7), obtidos atraves da
avaliagdo da satisfacdo com a Cl. “E caminho a deriva, ndo ¢? E
velejar a deriva, porque se eu
Hargie & Tourish, (2002) nédo tenho nada, nenhum
Kunsch (2003, pp.302-303) instrumento de medig&o, eu ndo
Gray & Laidlaw (2004, p.427) sei exatamente se estou ou ndo a
Rodrigues et al. (2018, p.116) fazer bom trabalho e se estou na
Cacciatore & Meng (2022, pp.126-127) direcdo correta. E o navegar a
deriva que eu acho que hoje €
impossivel, porque sem
instrumentos nds préprios nao
conseguimos consolidar a
estratégia de comunicagao”
(E9).
Melhorias Nesta subcategoria, referem-se as “E agora ja estamos a fazer, ha

unidades de registo que apontam de que
forma os resultados obtidos sdo
concretizados na pratica.

Sun et al. (2021, pp. 1399-1400)

dois anos, resultado daquele
inquérito que realizdmos, um
programa de onboarding, ou
seja, um programa de
acolhimento aos novos
trabalhadores. (...) E quando
divulgamos a informacéo,
houve uma identificagéo geral
em relacdo aquilo que foi
definido e todos os
trabalhadores ja vdo conhecendo
e ja vao adotando esse
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posicionamento, por assim
dizer” (E7).

“e depois ha, no fundo, 0 nosso
servigo de qualidade que sugere
a correcéo e as medidas de
corre¢do aquilo que foram as
melhorias sugeridas” (E9).

e Categoria Utilidade do Questionario

Inserem-se, nesta categoria de andlise, as unidades de registo as opinides dos entrevistados
sobre a aplicacdo do questionario como uma ferramenta Gtil para recolha de informacdes sobre a
percecdo e opinido dos trabalhadores em relacdo a comunicagéo interna, sistematizadas em trés

subcategorias.

Tabela 35. Subcategorias da categoria utilidade do questionario

subcategoria descricao engquadramento
Reconhecimento | Nesta subcategoria, inserem-se as “(...) mesmo antes da aplicagéo
positivo unidades de registo que destacam de metodologias ou de

positivamente a utilidade do_qucjstionério estratégias de Comunicacio
enquanto ferramenta de avaliacdo da

icfacs Interna, que pudesse, por
satisfacdo com a Cl. quep p

exemplo, usar como argumento

Zwijze-Koning & Jong (2007, p.262) — N0 € que seja esse 0 meu
Baksi & Aich, 2018 (p. 644) problema, mas digo no sentido
Ruck (2020, p.127) genérico — junto de uma

administracdo sobre a
necessidade de investir nesta
area, obviamente que sim. Seria
uma ferramenta util, nesse
sentido” (E1).

“Era o0 primeiro passo. Sera o
primeiro passo de um projeto
dessa natureza” (E3).

Reconhecimento | Nesta subcategoria, encontram-se as “Eu acho que muitas das vezes,

negativo unidades de registo que referem os ai também tenho uma opinido
aspetos negativos do questionario um pouco critica, acho que em
enquanto ferramenta de avaliacdo da relacdo aos formularios, a
satisfacdo com a CI. questdo da satisfacdo...” (E4).
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Willet (1994, p.8)
Tourish & Hargie (2017, p.8)

“Eu acho que pode ser dutil,
mas..., ou seja, acho que
depende da forma como ela é
aplicada e o contexto em que
ela é aplicada” (E10).

e Categoria Constrangimentos a Avaliacéo

Nesta categoria, inserem-se as unidades de registo que evidenciam os desafios identificados
pelos entrevistados quanto a implementacdo de uma avaliacdo sistematizada da satisfacdo com a

Cl, (Buhmann et. al., 2018; Sérensen et al., 2024, p.96), e que foi possivel distribuir nas seguintes

cinco subcategorias (de acordo com os desafios mais referenciados).

Tabela 36. Subcategorias da categoria constrangimentos a avaliacao

subcategoria

descricao

enguadramento

Planeamento
Estratégico

Inserem-se as unidades de
registo que incluem a
referéncia a auséncia de um
projeto devidamente
estruturado que permita ao

processo de avaliagdo da
satisfacéo.

Figueira (2015, p.163)
Delport (2020, p. 5)
Ruck (2020, p.125)

profissional de CI iniciar um

"Estamos num estagio tao
incipiente de uma estratégia, que
ainda ndo cheguei a fase de
avaliacdo” (E1).

“Nao ha a estruturacio do projeto
e, por conseguinte, ndo ha a
definicdo dos objetivos, ndo ha
sistema de avaliag&o. E neste
momento o ponto ¢ este” (E3).

Publicos

Inserem-se, nesta
subcategoria, as unidades de
registo que envolvem a
necessidade de mapeamento

identificar necessidades de
comunicagao.

Grunig & Hunt (1984)
Spinola (2008, p.111)
Sebastido (2021, p.41)

dos publicos com o intuito de

“A minha opinido é que qualquer
trabalho que implique algo desse
género |avaliagdo da satisfacdo
com a comunicagéo| tem que ser
também um trabalho de fundo e de
investigagao, no sentido de
perceber quais séo as necessidades
das pessoas, porque eu acho que
muitas das vezes nos ndo
compreendermos o contexto”
(E4).
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“0s nossos publicos internos e
externos misturam-se, nao é?”
(E9).

Recursos

As unidades de registo que se
referem a afetacdo de recursos
para levar a cabo o trabalho de
avaliacdo, inserem-se nesta
subcategoria.

“obviamente com falta de recursos
e com uma pandplia tdo grande de
atividades para desenvolver, era
impossivel” (E6).

“Nao havia condicGes para fazer
esse tipo de auditoria, chamemos
assim, até porque, ao fazer-se uma
auditoria, nds também temos que
estar preparados para implementar
as melhorias que dai percebermos”
(E6).

“ndo temos aqui uma maquina
para agarrar nos dados e comecar
no més seguinte a desenhar uma
estratégia e implementar acdes”
(E7).

Ferramentas e Métricas

Séo incluidas nesta
subcategoria de analise as
referéncias a forma como as
ferramentas interferem com a
recolha de dados.

O’Neil et. al. (2018, p. 2)

“E dificil arranjar ferramentas
genéricas que depois possam
servir as necessidades de toda a
gente, ndo €?” (E4).

“vivemos realmente aqui um
cenario um bocadinho adverso
porque ha, eu acho, também uma
massificacdo e uso excessivo das
ferramentas e dos canais, isso gera
uma saturag@o e uma taxa de néo
leitura, de ndo abertura grande”
(E9).

Maturidade
organizacional

Nesta dimensdo de andlise,
encontram-se as unidades de
registo que revelam o efeito de
algumas ideias pré-concebidas
sobre as funcGes do servigo de
Comunicacéo, bem como
sobre o impacto da avaliacdo
relativamente ao desempenho
das equipas de Comunicacéo -
o receio da “prestagdo de
contas”.

“(...) e, portanto, tenho algum
receio de ir fora perguntar o que é
que as pessoas, digamos...
formalmente, ndo é? Isto dito com
toda a franqueza, isto dito com
toda a franqueza!” (E6).

“é gque toda a gente tem uma
opinido muito prépria daquilo que
é, deve ou ndo deve ser a
Comunicagdo. N&o quero com isso
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Buhmann et. al. (2018).

dizer que a Comunicacdo ndo deve
ser avaliada, pelo contrario”
(E10).

“As vezes somos 0S N0SS0S
principais criticos — no sentido
negativo — se calhar fazemos uma
ma Comunicacdo Interna, mas nao
é verdade” (E10).

“A questdo é que a forma como as
pessoas veem a Comunicacao é
que € muitas vezes diferente. (...)
isso depois também tem a ver com
processo evolutivo das
instituicbes” (E10).

Ill. Eixo tematico: Principais desafios da Cl nas IES

S&o inumeros, e em varias frentes, os desafios que se apresentam a Comunicacdo Interna

nas IES, motivados por fatores internos e externos. As instituicbes exige-se uma abordagem

comunicacional auténtica e que reforga o envolvimento e identificagdo dos trabalhadores com as

mesmas (Zerfass et al., 2023, p.49). Este eixo tematico, centrado na Gltima pergunta da entrevista

— Questbes como "a grande resignacdo” e temas como "bem-estar e qualidade de vida™ no local

de trabalho, colocaram novos desafios a abordagem comunicacional nas organizaces.

Concorda? Porqué? — originou duas categorias de andlise e seis subcategorias.

e Categoria Gestao Estratégica da ClI

Nesta categoria inserem-se as unidades de registo que salientam o contributo da gestdo

estratégica da Cl para a eficacia da Comunicacdo e, consequentemente, para a reputacao da IES

perante novas dinamicas contextuais. Encontram-se distribuidas pelas trés subcategorias abaixo

identificadas.

Tabela 37. Subcategorias de categoria gestéo estratégica da Cl

subcategoria

descricao

enquadramento

Eficacia comunicacional

Esta subcategoria analisa as

“O que é que noés notamos? E

unidades que referem a Cl eficaz | aqui, se calhar, esse problema

ja sera mais transversal,
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como uma necessidade a
colmatar nas IES.

DeSanto & Garner (2001, p.546)
Ruéo (2005, p.59)

Lobo & Hargie (2018)

Furst et al. (20223, p.459)

notamos que ha desinteresse
pela informagdo. As pessoas
nédo estdo para perder tempo a
ler coisas” (E6).

“mas o principio serd: como ¢
que eu faco chegar a
informagé&o da forma mais
adequada as pessoas, para
depois trabalharmos tudo o
resto. E sera assim o proximo
desafio” (E7).

Impacto reputacional

Esta subcategoria analisa as
unidades de registo que referem
a importancia da Cl na perce¢éo
das IES a nivel interno e externo,
revelando-se um indicador de
sucesso da Cl eficaz.

Kang & Sung (2017, p.83)
Correia et al (2019, p.164)

“as instituicbes hoje, como
sabemos, ndo sobrevivem
unicamente a partir daquilo
que € o Orcamento de Estado,
portanto sobrevivem a partir de
outras fontes de financiamento.
Se essas fontes de
financiamento tém critérios de
selecdo e de posicionamento a
partir desse tipo de tematicas,
nos temos que responder a isso
e temos que adequar a nossa
politica de Comunicacao,
tornando-as mais visiveis”
(E9).

“ma comunicag¢ao interna tem
influéncia na comunicacéo
externa, como falavamos ha
pouco. Portanto, uma
Comunicacéo Interna eficaz,
vai ter também repercussoes
naquilo que € a Comunicagéo,
a imagem, a instituicdo para o
exterior” (E10).

Adaptacdo a novos
contextos

Nesta categoria inserem-se as
unidades de registo que
identificam a influéncia de
fatores contextuais externos
como a pandemia, mudancgas no
mercado de trabalho ou avan¢os
tecnoldgicos, na forma como as
IES devem repensar a Cl.

“as institui¢des também vao ter
que ser resilientes e aprender a
lidar com estas novas visdes do
mercado de trabalho” (E2).

“nods, no meio universitario,
obviamente, estamos sempre a
olhar para aquilo que os outros
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Magalhdes & Amaral (2000,
p.442)
Men (2021, p.7)

Yue etal. (2024, p.4)
Stieglitz et al. (2024, p.21)

fazem, ndo €? E, portanto,
também temos essa
necessidade de continuamente
inovar” (E4).

“Eu penso que, claramente,
temos novas temas que v&o ser
centrais nos proximos tempos
na Comunicacdo. E eles ndo
tém s6 a ver com a evolucgao,
digamos assim, da propria
Comunicacdo, mas com a
evolucdo daquilo que s&o os
grandes temas internacionais e
as matérias em discussé&o.
Porque a Comunicagéo vai ao
encontro daquilo que sdo os
interesses em agenda, digamos
assim” (E9).

“efetivamente, as instituicdes,
e em concreto as IES, ndo
podem estar fechadas sobre si
mesmas” (E10).

“As pessoas ficaram com
marcas gigantes depois da
pandemia. Temos que olhar
para as consequéncias, com
verdade” (E11).

e Categoria Conhecer as pessoas

Nesta categoria inserem-se as unidades de registo que dizem respeito a necessidade de conhecer e

explorar as formas atraves das quais os trabalhadores experienciam a vivéncia nas suas IES

(Fajardo & Lemon, 2024), formas estas elencadas em trés subcategorias.

Tabela 38. Subcategorias da categoria conhecer as pessoas

subcategoria

descricdo

enquadramento

Engagement

Esta subcategoria abrange as
unidades de registo relacionadas
com o envolvimento ativo dos
trabalhadores com as InstituicGes

“criar mais o0 sentimento de
grupo, de unido a universidade,
(...) portanto houve uma série
de passos nesse sentido, nessa
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de Ensino Superior (IES), bem
como a construcédo de lagos
emocionais e participacao
colaborativa.

Welch (2020, p.53)

O"Murchu (2020, p.164)
Sun et al. (2021, p.1417)
Lemon et al. (2024, 341)

I6gica de pertenca a
universidade” (E1).

“tem que haver trabalho de
equipa, a gestdo do topo
envolvida, bastante
envolvimento da gestdo do
topo para poder gerar esta nova
forma de encarar e de viver a
Comunicacdo” (ES5).

“Nota-se uma mudanga na
atitude, sim. Percebe-se essa
mudanca ao nivel da maneira
de estar das pessoas.
Compreendemos que a
proxima geragdo ja ndo estara
tdo disponivel em termos de
tempo como a minha estava, e
a seguinte” (E6).

“E se, na hierarquia, isto parte
do topo, digamos assim, € uma
mensagem muito forte e que se
percebe que depois vai criar
raizes em todas as células da
universidade... ndo é imediato,
mas cria raizes” (E9)

“Eu acho que o trabalho da
comunicag&o interna comeca
por tornar as pessoas “da
casa”. Fazer com que se
orgulhem da sua instituicéo,
com que acreditem na sua
instituicdo, é tudo muito mais
facil se isso acontecer. Quando
nos sentimos que as pessoas ja
ndo acreditam...” (E11).

Escuta Ativa

Nesta subcategoria, inserem-se as
unidades de registo que referem a
importancia de incluir,
compreender e responder aos
trabalhadores numa atitude de

“Ha sempre possibilidade de
fazermos esta proximidade e
este conhecimento. Conhecer
as pessoas é fundamental. E €
sempre possivel ajustar a
dimensao da IES” (E11)
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abertura e comunicacéo de duas
vias.

Qin & Men (2021, p.367)
Yaxley et al. (2020, p.37)
Oliveira & Ruéo (2022, p.96)

“acho que é muito importante
ter em conta realidades
diferentes, ndo é? Porque
olhamos para as coisas de uma
perspetiva completamente
diferente. Essa comunicacéo
mais dirigida obriga-nos a ter
uma atencdo redobrada.
Quanto mais pessoal, mais 0s
canais emocionais ficam alerta.
E temos de ser muito mais
cuidadosos” (E11).

Bem-estar e inclusédo

Esta subcategoria inclui as
referéncias a necessidade de
incorporar préaticas de CI que
assentam em imperativos sociais e
éticos mais abrangentes.

Yue etal. (2024, p.4)

“Transversalmente, ha algum
esforco, até porgque havia
projetos financiados nessa
area, da conciliacdo da vida
profissional com a vida
pessoal, que foi tema que ficou
muito na moda, acho que néo
por consequéncia da pandemia,
mas por coincidéncia
temporal” (E1).

“a IES4 trabalha muito bem a
esse nivel, ou seja, tentar
também estimular os
trabalhadores para esse tipo de
Iniciativas que véo surgindo,
de formacdo, até na area, por
exemplo, da saude mental, €
uma &rea em que se tem
investido muito aqui” (E4).

“E tém existido planos de
formacdo também ao nivel da
salde e do bem-estar” (E7).

"Eu ndo sei se é a tematica que
é importante, se fomos nos que
a centralizamos ou se criamos
esse interesse. O que é facto é
que hoje elas estdo na primeira
linha e n6s temos que as
chamar, porque € ai que esta o
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maior interesse dos nossos
publicos” (E9).

“E h& uma coisa que me
preocupa também muito, que é
o facto de darmos aos nossos a
melhor qualidade de vida
possivel dentro da instituicao”
(E11).
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Apéndice vi — recortes das unidades de registo das entrevistas por categorias

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)
12)

Eixo - A Comunicacdo Interna Nas Instituicdes De Ensino Superior

CATEGORIA RELEVANCIA

Entrevistado/a 1

“o que eu vou dizer, e admitir com muita pena, ¢ que talvez o resultado disso seja que a
comunicacdo interna se situa um bocadinho em “terra de ninguém”.

“fazemos alguns esfor¢os de comunicagdo interna, mas tenho de admitir que o nosso
grande foco ¢ a comunicagdo externa”.

“¢ uma area que eu reconheco que esta subvalorizada ou subaproveitada”.

“se me pergunta, e eu acho que a pergunta vinha nesse sentido, se isso responde a alguma
estratégia, ou esta motivada pela estratégia de desenvolvimento dos recursos humanos ou
dos objetivos da organizacao junto dos trabalhadores, ndo propriamente”.

“também estou a ser um bocadinho catastrofista, ou seja, ndo € que ndo exista comunicagao
interna, quer no sentido mecanico, ou seja, reporte de eventos, oportunidades de formacao
(...)”.

Entrevistado/a 2

“a tematica da comunicagdo — apesar de nos estarmos em institui¢ces de ensino superior,
que lecionam comunicacao —, é ainda uma tematica que precisa de crescer, precisa de ser
valorizada”.

“quer queiramos, quer nado, ainda ¢ | a CI| relativamente recente (de uns 10, 12 anos para
ca)”.

“A lideranga ¢ feita também através da delegacdo de competéncias, de poderes, para
diferentes servicos. E € ai que essa mudanga esta a acontecer”.

Entrevistado/a 3

“As estruturas e o trabalho que tem vindo a ser feito, ao nivel da comunicag¢ao interna, ndo
€ uma coisa que neste momento seja muito estruturada”.

“ndo ha essa perspetiva top-down quanto a relevancia desta matéria |da Cl|, a ponto de se
fazer um investimento real no tema”.

“Neste momento, ndo temos um projeto estruturado de comunicagao interna”.

“A nivel superior ndo posso dizer-lhe sequer que seja entendido como uma necessidade,

muito menos premente. A nivel mais horizontal e daquilo que sdo os servigos, sim. “
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13)

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)
21)

22)

“Nao ha essa ideia de vamos trabalhar isto, nem ao nivel da comunica¢ao interna, ao nivel
daquilo que ¢ a gestdo da informacao”.

Entrevistado/a 7

“Mas devia existir uma estratégia e conteidos proprios para a comunicacdo interna e a
mesma coisa para a comunicagdo externa. Este €, assim, o nosso maior desafio”

“A comunidade interna, ou seja, os nossos docentes e ndo docentes também sao os proprios
clientes e deve haver uma estratégia nesse sentido. N6s temos trabalhado muito a esse
nivel, é sempre aquele ponto que falta desenvolver porque, no dia a dia do nosso trabalho,
a comunicacdo externa acaba por sobrepor a comunicagdo interna, sempre com aquele
sentimento de eles ja cé estdo”.

“mas quem estuda estas matérias sabe que tem que haver coeréncia, ou seja, temos de
trabalhar primeiro a parte interna para depois trabalhar a parte externa, as vezes ndo somos
assim tdo bem compreendidos em relacdo a isso”.

“estamos aqui a tentar formar uma equipa interessante que engloba as varias valéncias da
area da comunicacdo, que a divisdo trabalha ao nivel da comunicacdo interna e da
comunicacdo externa. Mas é muito dificil nos criarmos aqui uma fronteira, ndo é? Entre o
que ¢ comunicagdo externa e o que € comunicacao interna”

“Nos que estudamos isto sabemos perfeitamente que qualquer informagado que vai para o
exterior tem que ser divulgada internamente, em primeiro lugar. Portanto, 0s nossos tém
que saber primeiro € muitas vezes atropelamos esta logica”

Entrevistado/a 11

“Como ¢ que nds conseguimos inovar para conseguirmos chegar a uma comunicagdo
interna favoravel? Porque é verdade que o nosso maior calcanhar de Aquiles é a

comunicacao interna. E onde eu tenho mais dificuldade, assumo perfeitamente (...)”

CATEGORIA DORES DE CRESCIMENTO /

SUBCATEGORIA ORGANIZACAO INTERNA

Entrevistado/a 1

“a universidade estd dispersa, ¢ uma dispersao administrativa, mas também geografica.
“alguns servicos da universidade foram, ha alguns anos, centralizados, quer dizer, talvez
ndo seja a palavra correta... foram agregados numa nova unidade organica chamada
Servigos Partilhados”.

“dito isto, ela estd no regulamento interno, no regulamento organico da universidade, esta
de certa forma dividida entre servigos de comunicacdo e recursos humanos, também uma

tipologia muito tipica das organizacoes.
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23)

24)

25)

26)

27)

28)

29)
30)

31)

Entrevistado/a 2

“A comunicagdo interna, em meu entender, tem que estar muito préxima de uma equipa
de recursos humanos. (...) Neste momento, conjuntamente com a equipa de recursos
humanos, estamos a delinear uma forma de melhor gerirmos esta forma de comunicarmos
internamente”.

“Tem que haver envolvéncia dos servigos, na dinamizacdo da comunicacdo interna. Cada
servigo tem a sua realidade. Eu sou apologista de que a comunicagéo interna deve envolver
os recursos humanos e até os servicos de agado social”

Entrevistado/a 3

“neste momento ainda ndo conseguimos chegar ai, do ponto de vista da organizagdo dos
servicos e daquilo que nés realmente conseguimos dar resposta”.

Entrevistado/a 4

“Sim, o nosso gabinete de comunica¢do em particular funciona, & semelhanca de outras
universidades, como uma unidade, um servico geral. E assim que ele é designado. E servigo
geral, que esta obviamente mais ligado a reitoria”

“essa comunicagdo interna esta bastante prevista, at€ em termos de organograma e tudo
mais, estd bastante prevista”

“temos claramente uma divisao entre quem faz conteudos, portanto a parte de Facebook, a
parte de site, etc. E mais uma divisdo entre quem faz outreach, eventos de outreach e
eventos no seu todo e das escolas também, dias abertos, etc. Portanto, a parte mais de
relagbes publicas, se quiser, de protocolo também, é assim que se estrutura. N&o existe
ninguém dedicado especificamente a comunicacao interna”.

Entrevistado/a 5

“No organigrama |a CI| esta do ponto de vista do gabinete de comunicagao”

“E ninguém na area da comunicagao vai dizer que tem uma equipa completa. Porque isto
é uma area, a rea da comunicagdo é uma area que esta sempre em constante evolucao, em
constantes dinamicas, em constantes novidades e, portanto, para estarmos update, temos
de ter sempre alguém que faca a prospecdo do que é que estd a acontecer, outros que
estejam a fazer conteddos, etc. Portanto, é francamente insuficiente (...) € manifestamente
muito, muito pouco, muito pequena a equipa’.

Entrevistado/a 6

“a comunicacdo tinha que ter mais gente, porque ha aqui tanta coisa a acontecer, tanta
coisa”.
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32)

33)

34)

35)

36)

37)

38)

39)

40)
41)

“estamos a falar de uma dimensao que, neste momento, comeca talvez a exigir um pouco
mais a esse nivel, e nos de facto aqui, na nossa divisdo, estamos bastante sobrecarregados,
precisamente, porque fazemos a comunicagdo toda da Institui¢ao”.

“Sim. Digamos que a nossa vice-reitora, que tem esta area da parte da comunicacéo, é de
marketing. Portanto, tem uma perspetiva muito curiosa que € mais direcionada para o
marketing, enquanto nos, da comunicacao, regra geral, estamos mais direcionados para a
parte da comunicagao”.

“acabamos por estar também a passar por um periodo de reformulagdo interna e
organizacional. E isto, enfim, traz, por um lado, dores de crescimento, mas, por outro,
também a possibilidade de abrir a atividade para outras areas e de criar dinamicas, que é
sempre importante ter. E, portanto, nessa medida, & bom que estejamos a participar de tudo
isto”.

Entrevistado/a 7

“temos aqui a vantagem de ter uma divisdo de gestdao de pessoas, que acaba por fazer pouco
este trabalho da comunicagdo interna”.

“Foi interessante, assistir a um aumento de profissionais na area da comunica¢do nas
diferentes escolas e perceber que seria necessario fortalecer a imagem da IES e trabalhar a
comunicacdo de forma mais integrada. Participei no projeto de reorganizar tudo e
centralizar o servigo. Acho que a comunicagdo interna aqui acabou por ser, nesses
processos todos de reorganizacao, a mais prejudicada”.

“Neste momento nés estamos na fase de reorganizagdo grande ao nivel dos servigos e
também das divisoes (...)”.

“Estamos a consolidar as equipas, quer a comunicagao, quer a gestao de pessoas, no sentido
de comecar a trabalhar em conjunto. Porque eles, de facto, sdo quem tem a informacéo e
guem tem a responsabilidade dos trabalhadores, e nds podemos auxiliar, mas sera nesta
perspetiva de auxilio ao trabalho que eles proprios desenvolvem, esta bem?”.

“Néo sera de uma forma assim muito futura, porque depois o Gabinete de Comunicagao
continua a fazer informacgdo ou eventos que estejam relacionados com os trabalhadores.
Aqui a fronteira também ¢ muito ténue, ndo ¢? Mas estamos a fazer esse caminho”.

“nods estudamos estes temas, mas infelizmente depois também ndo temos recursos...”.
“havia aqui uma data de fungdes, porque na verdade o sistema em si estava ainda pouco
oleado, a comunicacdo fazia-se de forma bocadinho avulsa e ndo havia realmente uma
estrutura montada”.

Entrevistado/a 8
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42)

43)

44)

45)

46)

47)

48)

49)

50)

“a comunicacao ficou muito associada a qualidade, exatamente por via das questdes da
avaliacao da comunicacao”.

“No entanto, ¢ com o grande peso que se foi dando as questdes da qualidade, com a
avaliagdo das instituicOes pela A3Es e com a garantia dos sistemas de qualidade na
Universidade, houve necessidade desse colega, que tinha essa pré-reitoria (da
comunicacdo), se focar nas questdes da qualidade. Assim, a comunicagdo sofreu aqui uma

reestruturacao”.

CATEGORIA DORES DE CRESCIMENTO /

SUBCATEGORIA FLUXOS DE COMUNICACAO

Entrevistado/a 1

“Formalmente nao tenho nenhuma supervisdo sobre as areas das faculdades, mas
informalmente, ha uma coordenagao entre todos nos”.

“top down, claramente. N&o da equipa reitoral para funcionarios, mas vem mais a um nivel
intermédio de organizacdo, de diretores de comunicacdo para a base da pirdmide. Mas, no
down up nao ha muito”.

Entrevistado/a 2

“Cada pessoa esta a trabalhar no seu servigo, faz o seu trabalho. Os servigos comunicam,
mas na justa medida em que tém necessidade de trocar informagdes para as suas tarefas...”.
Entrevistado/a 3

“eu penso a ideia da comunicagao interna... aqui funciona um pouco a dois niveis. Por um
lado, dentro da prépria instituicdo, que é a reitoria, e aqui estamos a falar da comunicacao
a todos os niveis, entre pares, horizontal, vertical, e naquilo que é também a gestdo da
prépria informacdo dentro da instituicao.

“E depois existe outro vetor de comunicacao interna que sera a comunicagao entre os varios
servigos, homdélogos ou ndo, entre a reitoria e as varias escolas. 1sso também é uma area
gue n6s chamamos de comunicacgdo interna e também estamos a trabalhar a esse nivel,
nomeadamente ao nivel dos gabinetes de comunicagao. “

Entrevistado/a 4

“no fundo todos acabamos por fazer um pouco isso nas areas em que vamos trabalhando,
ndo é? A prépria difusdo de contetdo, divulgacéo de conteudo, muitas das vezes passa por
comunicar nos servicos internos e tudo mais”

“temos ferramentas, temos instrumentos, conseguimos usa-las quando € necessario. Ndo

somos bom exemplo porque somos uma Universidade pequena em que facilmente
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51)

52)

53)

54)

55)

56)

57)

chegamos a toda a gente. Ndo € 0 mesmo que o que se passara numa Universidade de maior
dimensao, onde talvez as pessoas dentro do proprio campus nem se conhecem.
Entrevistado/a 5

“h& comunicagdo interna aqui, no sentido de haver uma boa articulagdo com os varios
coordenadores ao nivel da comunicacdo. (...) eles sabem que tem que ser assim, sabem
quais sdo as linhas, sabem quais sdo as diretrizes e, portanto, ha aqui uma preocupacéo de
articulagao”.

“Qualquer abordagem, qualquer iniciativa, qualquer evento, qualquer webinar, qualquer
momento presencial em que é preciso uma imagem, que é preciso texto, passa tudo por
aqui em articulagao connosco”.

“Nos ndo estamos na presencialidade, 1a estd. Tem este coordenador que articula
diretamente com aquelas populacbes da area de abrangéncia geografica e uma outra
questdo que seja necesséria, remete para a sede ou remete aqui para a diregdo de servicos
académicos ou até aqui para a comunicacdo quando sdo questBes relacionadas com
noticias, com publicacdo, etc.”.

Entrevistado/a 6

“continua a funcionar, a nivel do plano da comunicacdo, continua a funcionar de forma
centralizada. NOs temos, numa das faculdades, uma técnica de comunicacdo que faz a
comunicacgdo daquela area, mas depois se for necessario, por exemplo, enviar uma nota de
imprensa ou qualquer coisa assim, que seja para colocar, por exemplo, no site da
universidade, ¢ connosco que ela se articula”.

“Eles tém as suas redes sociais, sem duvida alguma. Como tera cada departamento, como
tera cada curso, como tera o nlcleo de estudantes. Portanto, estamos a falar ja de dimensdes
que podem ir afunilando, mas que essa duplicacdo — digamos assim — ja sé acontece ao
nivel das redes sociais”.

Entrevistado/a 8

“Todos os eventos que se passam na casa, passam pelo Gabinete de Relagdes Publicas, que
¢ que gere toda a logistica, sejam eventos internos, externos”.

“¢ a Reitoria que tem a tutela desse gabinete de comunicacao. Portanto, ela estd associada
ao servico da Reitoria e € esse gabinete que faz a comunicacgdo de toda a Universidade.
Portanto, as faculdades ndo sdo assim tdo grandes. Ha naturalmente em cada faculdade
uma pessoa mais responsavel por encaminhar essa informacéo, porque essa informacéo é
toda gerida através de formularios. Nos temos formularios proprios para submissao das

noticias”.
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59)

60)

61)

62)

63)

64)

65)

66)

“todas as tarefas sdo centralizadas e, no fundo, o gabinete acaba por ter aqui uma ideia de
conjunto da propria universidade que ajuda, portanto, ajuda nesse sentido”.
Entrevistado/a 9

“A comunicagdo ¢ coordenada centralmente. E depois, mediante aquilo que sdo, no fundo,
as regras de divulgacdo, porque ndo conseguimos comunicar tudo, hd comunicados que
saem diretamente a partir das nossas unidades, das escolas e dos centros, e ha comunicados
que saem a partir do Gabinete de Comunicacdo. Mas de qualquer das formas, com o
conhecimento de todos. Temos alguns centros que trabalham com agéncia de
comunicacao, até ai nés coordenamos, sSomos o pivo”.

Entrevistado/a 10

“cada Unidade Organica, como chamamos — tem um Gabinete de Comunicagdo — ou com
outra designacéo, pode ter designac6es diferentes —, porque este servi¢co nao € um servico
centralizado (...). H& uma articulacdo, obviamente, mas a coordenacao destes gabinetes é
feita pelos diretores, pelas diregdes das escolas™.

“Apesar de tudo, existe uma articulagdo de grande proximidade, entre aquilo que ¢ o
Gabinete de Imagem e Comunicacdo dos servicos centrais da IES e os Gabinetes de
Comunica¢do em cada uma das escolas”.

Entrevistado/a 11

“Nessa altura, a primeira acdo, ao nivel da comunicag¢ao, foi juntarmos e canalizarmos toda
a comunicagao nos servigos centrais e passarmos a ter uma comunicacao da IES e ndo da

escolas em separado”.

CATEGORIA DORES DE CRESCIMENTO /

SUBCATEGORIA CLIMA DE COMUNICACAO

Entrevistado/a 2

“ha proximidade, ha ligacao e abertura da reitoria”.

Entrevistado/a 6

“numa Institui¢do que esta situada numa cidade pequena, em que as pessoas praticamente
se conhecem”.

Entrevistado/a 8

“ndo pode ser unilateral o processo, tem que ser bilateral, tem que ser dialogado, até porque
s6 assim é que faz sentido para, no fundo, nds sentirmos o pulsar da casa e percebermos
qual € que ¢ a dinamica que o proprio gabinete deve seguir, na verdade”.

“Ha um contexto de grande proximidade e de grande informalidade (..)”.

Entrevistado/a 10
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67)

68)

69)

70)

71)

72)

73)

74)

“uma presidéncia aberta, em que vai as escolas, precisamente, para informar o que ¢ que
estd a ser feito, falar sobre a estratégia, portanto, e isso ja foi feito também por esta
presidéncia atual. Em que se apresentam nimeros, se apresentam resultados, se apresentam
algumas linhas orientadoras”.

Entrevistado/a 11

“Eu estou sempre a testar novos métodos de comunicagdo interna e ¢ incrivel como nos

somos uma instituicdo muito proxima”.

CATEGORIA DORES DE CRESCIMENTO /

SUBCATEGORIA DESEMPENHO DO PROFISSIONAL DE RP

Entrevistado/a 3

“as vezes sao pessoas de areas diversas que fazem a gestdo do site e os minimos dos
minimos. Isto para a comunicagdo externa, quanto mais para a interna...”.

Entrevistado/a 5

“Estratégia, conselheiro e operacional. Nem consigo imaginar de outra maneira. Porque
entdo as chefias |intermédias| ndo estavam aqui a fazer nada, ndo é? Entdo tinhamos s6
técnicos superiores. Entendo que é visto, o profissional da comunicacédo, pela gestdo de
topo, € visto como estratega, como conselheiro e quem pde as coisas a andar”.
Entrevistado/a 7

“constata-se que nas grandes empresas, como a EDP, a Galp, a Delta, conseguimos
perceber que existem profissionais s6 dedicados a comunicagdo interna, porque s6 de
comunicacao interna ja ¢ um desafio tremendo, nao ¢? «

“E a comunicagdo externa tem os proprios desafios... Nos ndo temos so profissionais de
comunicacdo interna e profissionais de comunicacdo externa...e aquela ideia de que nds
podemos produzir contetdo e que serve para os dois € errada. N6s podemos colmatar dessa
forma”.

Entrevistado/a 8

“Era um gabinete pequenino, com um técnico de informatica e uma assistente técnica que
tratava de tudo o que eram noticias, eventos, protocolo (...)”.

“Criamos, entretanto, um memorando que esta a ser negociado com as Faculdades, no
sentido de facilitar os processos de comunicacdo interna. NOs identificamos aqui um
conjunto de aspetos que corriam menos bem, quer da parte das faculdades, quer da parte
do servico de comunicacédo, e, portanto, fizemos uma espécie de manual de procedimentos
mais técnico para a comunicacao fluir melhor”.

Entrevistado/a 9
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75)

76)

77)

78)

79)

80)

81)

“dentro da equipa reitoral e do executivo, quando nao ha ninguém da area, da
especialidade, como é tema que tem forte impacto na visibilidade da instituicdo e depois
na reproducdo até das iniciativas do restante executivo, fica muito permeavel. Permeéavel
em que sentido? Porque temos pessoas, e isto ndo € feito de ma-fé, nem é feito de forma
propositada, mas temos pessoas menos especializadas na area, a contribuir para uma area
que eu entendo que € preciso conhecimento técnico”.

“E uma area muito permeavel, porque é uma area, é o que eu costumo dizer, ndo ha ciéncia
exata, ndo €? N&o ha ciéncia exata. Todos no6s achamos que conseguimos dar um
contributo. E eu digo sempre, ndo é com ma inten¢do, mas achamos sempre que temos
palpite”.

“temos este projeto da pro-reitoria, da comunicagdo institucional, inclui iniciativas de
capacitacdo, ndo chamamos de formacdo, chamamos de capacitacdo, e temos em regra
quase 4 a 5 por ano. Estamos a falar em capacitagcéo na organizagéo de eventos, capacitacéo

na elabora¢ao de comunicados, em assessoria, em areas relacionadas com a comunicagao’.

CATEGORIA AMBICAOQ /

SUBCATEGORIA NATUREZA DA CI

Entrevistado/a 1

“Portanto, ¢ mais lateralmente e foi, como digo, na tentativa de resolu¢do desse problema
especifico de notoriedade interna”.

Entrevistado/a 2

“ndo podemos esperar que as liderangas possam ser as mesmas que eram ha 20 anos. N&do
é possivel. O crescimento das instituicdes, a necessidade de marcarmos o posicionamento,
anecessidade de nos demarcarmos e nos diferenciarmos, nao permite” (...) € o crescimento,
0 (ue nds queremos”.

Entrevistado/a 3

“As vantagens seriam imensas e as pessoas reconhecem que essa ¢ uma area que nao esta
a acontecer. E as que ndo tém um entendimento claro sobre isto, seriam beneficiadas e
iriam perceber a diferenca assim que um projeto desta natureza fosse implementado de
uma forma estruturada”.

Entrevistado/a 4

“¢ hibrido. Porque ndo se pode dizer que ndo exista nada, ndo ¢? Até porque temos
realmente esses canais, ndo é? Mas também ndo lhe posso dizer que haja foco sé

diretamente nisso, ndo €? Portanto, eu acho que é um pouco como referiu, ou seja, de
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82)

83)

84)

85)

86)

87)

88)

89)

90)

91)

acordo com as necessidades, vamos avaliando quais sdo 0s canais que usamos mais para
comunicar”.

Entrevistado/a 5

“E esta avaliagdo ¢ de facto muito importante porque nos permite, e se olharmos para isto,
normalmente a questdo da estratégia é sempre feita com base num plano estratégico que
tem a duracdo de quatro anos”.

“Portanto, sim, a comunicagdo interna ¢ estratégica, sim. Tem que ser, tem que ser. Para
mim ndo faz sentido também se ndo for”.

Entrevistado/a 6

“Digamos que nao ha propriamente um plano comunicacional interno para esse efeito. O
que hé efetivamente ¢ a pratica”.

“uma area nao tao estratégica, mas mais operacional e tatica, uma pratica “
Entrevistado/a 10

“Se me perguntassem se isto ¢ plano da comunicagao interna definido, ndo. Ou seja, nao
ha plano estruturado, fechado, para seguir”

“E aqui existem ja um conjunto de praticas, de praticas que vao ser definidas, e portanto,
como disse, vao sendo de certa forma ajustadas as necessidades”.

“Quando nos queremos efetivamente incentivar, fazer agdes e atividades, temos que ter
atencao na forma como comunicamos com as areas (...)"”.

Entrevistado/a 11

“Eu sou claramente apologista de abrandar o ritmo. Eu acho que ha duas coisas que sdo
super importantes: a planificacdo e o alinhamento. Para mim, sdo duas palavras fulcrais,
especialmente ao nivel da comunicagao interna”.

“(...) termos as coisas planeadas e ao mesmo tempo estarmos alinhados. Porque o
alinhamento poupa-nos imensos processos. Se nds conseguirmos alinhar este processo com
aquele e conseguirmos ter recursos sustentaveis ao nivel da comunicagdo — aproveitarmos
muito e inovarmos muito na forma como comunicamos, recorrendo a valéncias que ja
existem, ao invés de estarmos sempre a querer inventar —, eu acredito que poupamos muito

tempo”.

CATEGORIA AMBICAOQ /
SUBCATEGORIA OPERACIONALIZACAO

Entrevistado/a 1

bh

“Teoricamente, serd muito importante e determinante”.

Entrevistado/a 2
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92)

93)
94)

95)

96)

97)

98)

99)

100)

101)

102)

103)
104)

“ainda ha caminho a percorrer, ha caminho que precisa de ser feito, ha uma estratégia que
tem de ser definida”.

“tem uma estratégia, que tem a ver com a propria sustentabilidade”.

“ndo ¢ apenas operacional. HA4 processos, definicio de metas que vamos ajustando
anualmente”.

“ha muito esta preocupagdo de verificarmos onde estamos, para onde queremos ir e
acompanhar o processo de como é que vamos la chegar. E a meio do processo podem ser
necessarios outros ajustes que ndo estavam pensados”.

“preocupacgao de alcangar resultados”.

Entrevistado/a 3

“nods somos tao sedimentados num certo sentido...”.

“a comunicag¢ao interna (...) ¢ uma area que ¢ estratégica, deve ser entendida como tal e eu
ndo sei se as universidades estdo nesse ponto”.

Entrevistado/a 4

“eu acho que ¢ fundamental, porque muitas das vezes o que nos notamos € que existem
muitas sinergias que podem realmente ser pensadas, se as pessoas souberem o0 que é que
os outros andam a fazer”.

“eu acho que cada vez mais a comunicagdo interna tem vindo a ser uma necessidade
sentida, E cada vez mais ha essa necessidade”.

“j4 ndo ha investigador que ndo tenha uma necessidade de ter uma componente de
comunicagdo no seu projeto. E, portanto, ai comegou-se a olhar mais para as pessoas que
trabalham nesta area. E, portanto, a esse nivel eu acho que tem havido uma evolucéao
enorme, porque as pessoas finalmente estdo a comecar a perceber que todos estes
componentes, até a nivel de equipas, de laboratérios, etc., ttm que ter esta dimensao de
comunicacao”.

“a comunicacdo ¢ vista de uma forma muito genérica. E eu acho que cada vez mais ¢
preciso particularizar, que as pessoas entendam qual é realmente o papel da comunicacéo
e como podem usé-la a seu favor”.

Entrevistado/a 5

“Sem davida”.

“todas as reunides, por exemplo, de divulgacdo do plano de atividades, divulgacao dos
contetidos do relatdrio de atividades, as novidades de integracdo de ferramentas novas que
se fazem ao nivel da informatica, porque como nos funcionamos completamente online, é
muito Util que estas informacdes sejam no conhecimento de todos. E isto acontece muitas

vezes online, mas também presencialmente”
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106)

107)

108)

109)

110)

111)

112)

“E estratégica. E estratégica, sem duvida. Até porque se voltarmos ao contetido, plano de
atividades, relatorio de atividades, e olhando para isto do ponto de vista dos objetivos do
SIADAP, isto € estratégico, isto ndo... E a comunicacao interna acaba por alimentar um
pouco isto, e de facto é estratégia, que ndo quer dizer que pontualmente ndo existam
situacdes que estejam fora da estratégia e daquilo que é definido no plano, mas na verdade
hd aqui uma preocupacdo de estratégia e com pequenos apontamentos taticos e
operacionais, porque as coisas vao acontecendo”.

Entrevistado/a 7

“|vice-presidente|” tinha a responsabilidade da comunicacao e, portanto, conhecia bem a
importancia desta valorizagdo”.

“h4 aqui uma grande sensibilizagdo e grande suporte da parte da presidéncia para
trabalharmos a esse nivel. Tem a vantagem de, como ja esteve (em termos organizacionais,
a divisdo de comunicacdo depende de um vice-presidente, normalmente) a coordenar a
divisdo e, portanto, consegue compreender muito bem todas estas dinamicas, e ja me
conhece ha algum tempo, e tem sido absolutamente extraordinario”.

“¢ impensavel em qualquer organismo ndo existir uma comunicagao e alguém dedicado a
comunicac¢do, uma estrutura dedicada a comunicagao”.

“nds temos na comunicac¢ao um conselho coordenador, no qual um membro da direcao de
cada uma das nossas escolas e do servigo de ac¢do social tém assento. Para qué? Para alinhar
todas essas politicas ao nivel da comunicacdo e eles também, uma vez que é uma estrutura
que esta, eu ndo diria centralizada, mas integrada, acabam por ser as nossas extensdes, ndo
€?”.

“porque cada escola tem a sua propria cultura e, portanto, aqui também vamos avaliando
constantemente, as nossas reunides sdo bastante regulares, a satisfagdo que nas escolas
também vao tendo relativamente a comunicacao”.

“Para mim tem de ser estratégica. E como referi, a presidéncia esta alinhada e o plano
reforca a valorizacdo das pessoas, a sua formacdo.. Tem de ser estratégica,
absolutamente”.

“Na comunicac¢ao, existe o Plano de Atividades da Instituicdo, mas nos também temos
Plano de Atividades Anual, e temos o relatorio. E esse plano é aprovado por todas essas
pessoas para garantir que nao estamos a desconsiderar ninguém e, portanto, ha sempre aqui
uma monitorizacdo e trabalho que vamos fazendo com as pessoas. Uma estrutura que

define a politica e que executa”.
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114)

115)

116)

117)

118)

119)

120)

121)

122)

123)

“E as escolas também, portanto, vao nos dando nota dessa realidade. O que serve a uma
escola pode ndo servir a outra e tentamos adequar. Nunca desenhamos um plano que seja
igual para todas as escolas”.

Entrevistado/a 9

“E um servi¢o da reitoria. E servico especializado e que estd dentro dos servigos da
reitoria”.

“uma importancia redobrada neste ultimo executivo, porque temos uma pro-reitoria para a
comunicacao institucional”.

“quando colocamos responsaveis na equipa, no executivo, por esta area que domina a
matéria, € muito mais facil seguir e desenvolver o plano estratégico comunicacional de
uma instituicdo. E por isso é que eu digo que é politico, porque isto é feito com intencéo e
para levar a cabo uma missao, um propdsito”.

“E grande, ¢ era o que eu falava, uma questdo politica, ¢ é esse caminho que temos que
trilhar, porque nestes grupos de trabalho, quando reunimos com as nossas escolas, com 0s
centros de investigacdo, com as comissdes de trabalhadores, com a associacao académica,
nos estamos sempre a transmitir valores e preocupagoes”.

“O dificil ¢ fazer planeamento, que seja estruturado a longo prazo e que atinja objetivos. E
muitas vezes ndo ¢ imediato”.

Entrevistado/a 10

“a atual presidéncia entendeu que a comunicacdo devia de estar precisamente a um nivel
mais proximo da propria presidéncia”.

“a comunicagdo interna acompanha esta reorganizacdo em termos de estrutura e de
posicionamento do Gabinete (...) hd uma nova presidéncia que vem, portanto, reorganizar
alguns servigos”.

“uma boa comunicacdo interna ¢ muito importante para a propria comunicagao externa e
paraaimagem da instituicdo, portanto, sem duvida alguma. (...) Portanto, se a comunicacgao
interna ndo for fluida, efetivamente, a propria imagem, no fundo, pensando isto para a
comunicagdo com o exterior, pode ter repercussdes negativas”.

“la] resenha de atividades, que ¢ um documento elaborado trimestralmente (...) procura
mostrar de que forma a comunicacgdo esta alinhada com o0s eixos estratégicos do plano
estratégico da instituicao”.

“¢, de facto, importante que se tenha em consideragdo que essa comunicagdo interna €
sempre um work in process, ha algo que carece sempre de melhoria e necessita de

acompanhamento, precisamente”.
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126)

127)
128)

129)

130)

131)
132)
133)

134)
135)

“As instituigdes de ensino superior t€ém um papel muito importante para a sociedade em
geral. E alias, a nossa filosofia cada vez mais é essa. No proprio plano estratégico esta ai
vincada (...). Seja ela do ponto de vista local, regional, nacional e muito internacional
também. Portanto, temos que ter sempre essa perspetiva. E dai que a propria comunicacdo
tem que ter essa visdo também. Portanto, quando comunicamos internamente, ndo nos
podemos esquecer da importancia de que isso tem para comunicar para o exterior.
Entrevistado/a 11

“Nao havia antes uma pro-presidéncia para a Comunica¢do. Sentimos que, para a
instituicdo crescer, teria que o fazer, e vice-versa”.

“No nosso caso, tendo estado com o Sr. Presidente no gabinete de comunicacao, durante
dois anos, fez com que nds estejamos muito alinhados, eu sei perfeitamente aquilo que ele
quer e ele sabe perfeitamente 0 que € que eu estou a fazer. E ndo precisamos comunicar
quase nada. Mas comunicamos muito durante os dois primeiros anos para eu perceber.
Agora, nem sempre acontece quem esta a frente da comunicacdo ter esse alinhamento
politico com a presidéncia. Mas ¢ muito favoravel”.

“Hé aqui alinhamento de equipa que nos torna necessariamente mais fortes”.
“Imaginemos, daqui a ano e meio termina esta presidéncia, eu acredito que depois a equipa
esteja muito alinhada, mas pode, efetivamente, acontecer depois vir um presidente que
pensa de uma maneira completamente diferente”.

“Portanto, isto foi um caminho mesmo muito duro. E como ¢ que isto acontece? Como ¢
que eu acho que nds conseguimos melhorar a comunicacdo interna, que ainda ndo esta

como nods gostariamos? Tem muito a ver com o que se perspetiva para a institui¢ao.”

CATEGORIA CANAIS /

SUBCATEGORIA RAZOES PARA A PREFERENCIA

Entrevistado/a 1

“portal de noticias colaborativo entre todas as unidades orgéanicas (...) revertido numa
newsletter”.

“sabemos que o e-mail ¢ uma ferramenta que tem mais de atengdo dentro deste contexto”
“quer por ser onde estd o nosso publico”

“quer pela reducao de custos que signifiquem, ¢ uma ferramenta essencial”
Entrevistado/a 2

“o0s nossos canais de email privilegiados (as mailing lists)”.

“a nossa intranet que ndo ¢ utilizada como nos gostariamos, ¢ um investimento que tem

que ser feito porque ¢ um sistema ja antigo”.
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137)
138)
139)

140)

141)

142)
143)

144)

145)

146)

147)

“canal de elogios também, ou de recomendacdes, e esse canal pode ser acessivel quer
através da nossa intranet”.

Entrevistado/a 4

“as pessoas se encontram e tém ali canal de didlogo e de partilha™.

“Temos também o provedor, que eu acho que ¢ algo muito interessante”.

“a existéncia de uma comissdo de trabalhadores (ndo tinhamos), que tem representante,
que normalmente cumpre também esse papel de informar as pessoas ao nivel de iniciativas,
até mesmo ao nivel da formagao”.

“existindo canais mais informais, grupos de WhatsApp ¢ coisas desse género que, ou
reinem faculdades, ou reinem colegas que ja se conhecem ha mais tempo e que tém uma
ligagdo ou por determinado projeto ou até por afinidades. Eu acho que isso € algo que
poderia ser ainda mais fortalecido, sinto falta desses momentos mais informais, ao nivel
da equipa, para que as pessoas se possam encontrar e possam falar bocadinho e ter ali um
momento mais descontraido. E acho que isso € muito importante. Acho que a prépria
Universidade também podia fomentar mais esse tipo de momentos”.

“estes canais, sobretudo para as pessoas poderem falar, para se poderem encontrar, sao
muito importantes”.

“/momentos informais|”.

“foi muito interessante, ndo s6 do ponto de vista da proje¢do, mas também internamente,
porque reparamos que muitos de nds ndo sabiamos o que é que os outros andavam a fazer
e havia ali pontos de ligacdo. Portanto, obviamente sim, eu acho que é crucial,
absolutamente crucial”.

Entrevistado/a 5

“sabe onde estd a informacgao para ir procurar o que precisa’.

Entrevistado/a 6

“nds temos uma espécie de intranet (...) que € um espaco reservado para utilizadores
internos, embora abranja todos os publicos internos, funcionarios, docentes, alunos.
Portanto, cada um tem acesso préprio. E, através desse espaco, os utilizadores podem
descarregar, digamos, toda essa informacdo que constitui a academia do seu lado interno,
nao ¢?”

“nods por email atingimos toda a comunidade e as vezes até de uma forma segmentada.
Conseguimos filtrar e divulgar s6 para esses publicos”.

Entrevistado/a 7

“ou seja, painéis digitais que estdo em todos os edificios e que sdo administrados por nds,

sao geridos por nos”.
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152)

153)

154)

155)

156)

157)

“mesmo ao nivel dos contetdos tentamos ter bastante cuidado em distribuir contetidos
diferentes em fun¢do do edificio e das areas daquela escola especifica”.

“/feedback| “pois neste momento s6 mesmo através de e-mail. E a Unica, nds temos no
portal do IES7, temos uma caixa de sugestoes, elogios, temos esses canais para poderem
ir dando feedback. E para nos, o facto de nos organizarmos, como ja referi anteriormente,
é interessante, porgue o facto de nos organizarmos com este conselho que engloba pessoas
das escolas, eles também acabam por nos trazer a informagao”.

“mas tentamos que ndo sejam em excesso |emails| e tentamos gerir a informacdo de
acordo”.

“nds ndo temos uma intranet e isso resolvia, embora depois também traga outros desafios,
mas para nds resolvia imenso, porque ai ja era uma opcao do trabalhador, a procura de
informacao e uma fun¢ao nossa mostrar/ motivar que vale a pena usar este recurso’.
Entrevistado/a 8

“podemos despachar etapa a etapa, anexar documentos, dar conhecimento da informagao
a quem entendermos no processo e por ai fora. (...) qualquer pessoa da comunidade entra
na nossa pagina web, vai ao portal de servico externo, tem que se registar, mas pode agir
diretamente. O preenchimento desse formulario, gera automaticamente um email que
segue uma distribui¢do dentro do sistema”.

“Claro que talvez entre os principais desafios, seja criar aqui um instrumento que seja
eficaz do ponto de vista da recolha de informagé&o, utilizar os canais que cheguem a todos
os colegas naturalmente e, no fundo, e depois fazer uso, na verdade, da informagéo que
chega”.

Entrevistado/a 9

“porque temos uma caixa que nos permite comunicar por grupos e distinguir essas
diferentes comunicac¢des. mas essencialmente se quisermos fazer esta distingdo € o email”.
Entrevistado/a 10

“temos varios canais, sendo que alguns deles ndo sdo diretamente coordenados pelo
Gabinete de Imagem e Comunicacdo, porque nds, a nivel da comunicacao interna, também
recorremos a plataformas de comunicacdo, de gestdo da comunicagdo. E quando falo de
gestdo da comunicagdo, estamos a falar de gestdo de processos”.

“eu entendo de certa forma também que € uma ferramenta de comunicagao, porque muitas
vezes é por essa via que nos damos a conhecer determinadas decisfes ou até documentos
importantes para a gestdo da instituicao”.

“(...) oprocesso de gestdo documental permite ndo so fazer a gestdo administrativa, nos

departamentos, mas tambem, de certa forma, quando hd determinadas decisbes ou
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160)

161)

162)

163)

164)

165)

informacOes de caracter institucional de relevancia, é utilizada para despacho da
Presidéncia, (...) eu entendo que esta plataforma de gestdo documental é efetivamente uma
gestdo administrativa, mas também, de certa forma, inclui, em alguns momentos, acdes de
comunicagao interna”.

“nds em termos da comunicagao interna, obviamente, recorremos também muito ao email,
portanto, sobretudo, recorrendo aos enderecos de email que estdo autorizados a fazer
divulgagdes internas a comunidade, portanto, podem enviar para toda a gente”.

“Esse email institucional € utilizado, efetivamente, para enviar um conjunto de informagao
que é considerada relevante e que pode ser enviada apenas por determinadas estratégias de
gestdo de servicos, portanto é muito reduzido, ndo é qualquer pessoa que 0 pode fazer”.
Entrevistado/a 11

“até para que o telefone seja uma boa ferramenta, ¢é preciso fazer caminho”.

CATEGORIA CANAIS / SUBCATEGORIA TECNOLOGIA
/ DIMENSAO VANTAGENS

Entrevistado/a 1

“O objetivo da comunicacao ¢ atingir o seu publico e o que importa ¢ saber onde ele esta
e onde conseguir captar a sua aten¢do. E todos nés sabemos, obviamente, que € no digital”.
“potencial para diminuir o tempo de tarefas ao nivel da producdo de conteudos, por
exemplo, ao nivel da propria producéo e distribuicdo de contetdos, e nés ainda estamos
numa fase muito incipientemente”.

Entrevistado/a 3

“A utilizacdo das tecnologias acaba por ser uma coisa algo fluida, ndo €? (...) mas o que
acontece com a tecnologia, seja ela qual for, estd mais ou menos provado que € sempre a
mesma coisa”.

“vao sempre “domesticar” essa tecnologia e fazer o uso da mesma da forma que lhes ¢
mais natural. Depois acabam por mudar os seus comportamentos de acordo com a
utilizacdo dessa tecnologia. Isto estd estudado, é comunicacdo em rede. E a comunicacgéo
interna, principalmente depois do Covid, era uma coisa um pouco obvia”.

“se as pessoas percebessem isso, comegaram a utilizar com muito mais regularidade outro
tipo de plataformas para falarem em si e mesmo entre as préprias equipas. (...) Eu vejo
perfeitamente as tecnologias como auxiliares na forma das pessoas se relacionam umas
com as outras. Nunca € uma coisa concorrencial, ¢ uma coisa que corre em paralelo”.

Entrevistado/a 4
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168)

169)

170)

171)

172)

173)

174)

“Bem, os desafios sdo imensos, nao ¢? Porque eu acho que, mais uma vez, tem muito a ver
também com o que € a estratégia, ndo é? Cada universidade, cada faculdade, cada centro
vai encontrar, mediante 0 que € 0 seu contexto e a sua estratégia, desafios diferentes, eu
acho”.

“Eu sou uma otimista a esse nivel, porque creio que a inclusao social, pese embora tudo o
que pode ter de mal, porque é como tudo, € como qualquer instrumento, pode ser usado
para o melhor e para o pior. Mas a verdade é que eu acho que nos traz possibilidades
completamente inéditas, ndo é? Até mesmo em termos de economia de tempo, de eficacia
e tudo mais, eu acho que temos todo o partido a tirar desse tipo de ferramentas”.

“as pessoas tinham as suas caixas de email entupidas com esse tipo de questao quotidianas.
Entdo, o que é que nds optamos? Juntamo-nos todos, 14 esta, no sentido de perceber o que
é que nos faltava, o que é que nds podiamos melhorar, e acabamos por criar um canal no
Slack, que tem vérias tematicas, digamos, necessidades (comunicacdo, outreach...) e
vamo-nos comunicando a partir dali. Ou seja, foi uma garantia que as nossas caixas de
email deixaram de ficar sobrecarregadas. Sabemos que s6 chega aquilo que realmente é
relevante. E encontramos ali uma plataforma de contacto para este tipo de coisas mais
basicas, quase chat, digamos”.

“eu acredito que o grande desafio ¢ realmente cativar as pessoas para estarem aptas a entrar
e a ter modelos mais participativos neste tipo de redes”.

Entrevistado/a 5

“com tantas ferramentas que existem online para as pessoas responderem e a titulo
completamente anénimo(...)”.

“de facto temos a vida muito facilitada a nivel da tecnologia”.

Entrevistado/a 7

“Todos os anos aprendemos coisas novas, todos 0os anos nos reinventamos, o publico ¢é
diferente, naturalmente as formas de comunicar sdo completamente diferentes de ha 20 ou
10 anos atréas e, atualmente, agora com a inteligéncia artificial...”.

“A formag¢do. Houve muita formagdo e continua a existir, relacionada quer com as novas
ferramentas de que falamos ha pouco, do Teams, do Android, que se calhar antes da
pandemia ndo eram tdo utilizadas”.

Entrevistado/a 8

“Qualquer pessoa da comunidade entra na nossa pagina web, vai ao nosso portal de
servicos externo, tem que se registar, mas pode interagir diretamente”.

Entrevistado/a 10
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176)

177)

178)

179)

180)

181)

182)

“Em termos da comunicag¢ao, quando ela ¢ feita, ela ¢ feita para todos, portanto, (dispersao
geografica) e obviamente aqui as ferramentas digitais e, portanto, as plataformas existentes
ajudam neste processo e, portanto, ¢ feita dessa forma.”

“através das plataformas, que cada vez mais ndo podem dar resposta a essas dificuldades
que temos, internas, possam efetivamente ajudar e ser implementadas nas instituigdes.
Porque efetivamente ja se sabe que existem essas plataformas, mas que nao se integram
devidamente nas IES, ndo se exploram. E que cada vez mais se V€ necessaria a nogao de,
neste caso, de plataformas online que permitam congregar as varias areas da instituicao e
que, no fundo, agilizem e facilitem este processo de comunicagao interna”.

“(...) para garantir uma eficacia e que se possa seguir todo o processo relativamente a
determinado assunto. Isto no fundo sdo ferramentas que sdo muito... muitas pessoas nem
se apercebem das potencialidades. N6s, numa unica plataforma, conseguimos seguir todo
0 processo”.

“Ou seja, por haver esse entendimento em que existem varias plataformas para diferentes
coisas, diferentes éareas (...) vamos procurar implementar uma nova plataforma,
precisamente, que seja... integrada., que integre as diferentes valéncias, e que ajudara, a

meu ver, a comunicagdo interna”.

CATEGORIA CANAIS / SUBCATEGORIA TECNOLOGIA /

DIMENSAO DIFICULDADES

Entrevistado/a 1

“na pré-historia da inteligéncia artificial, tem a ver com a nossa propria falta de recursos”.
Entrevistado/a 2

“todos os dias se diz, agora também temos aqui uma app que faz nio sei o qué. E exagero,
sou sincera”.

Entrevistado/a 4

“porque, maioritariamente, nos também temos colegas que ja ndo sdo de uma geracao mais
recente, ndo é? E que ndo estdo muito aptos a trabalhar com este tipo de ferramentas,
porque tudo isto implica conhecimento também, e as pessoas as vezes, em determinadas
fases da carreira, ja ndo estdo disponiveis para isso”.

Entrevistado/a 9

“Por causa da mudanca que a comunicagdo também operou, esta questao das redes sociais,
(..) o imediato, o0 querer comunicar até muitas vezes antes de ter a certeza e confirmar as

fontes, isto tudo precipita qualquer comunicacgdo que se faca, ndo é?
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187)

188)

189)

190)

191)

192)

Mas também leva, como € tao visivel, como as ferramentas estdo disponiveis, leva a que
todas as pessoas se achem capazes de contribuir para esta area”.

“Tem a parte boa e a parte menos boa, porque muitas vezes ndo nos deixa seguir o
planeamento, na ansia de resultados, e sabemos que, na maior parte das vezes, isto corre
mal, ndo é?”.

“neste momento, porque as ferramentas sdo faceis, e isso ¢ bom, existe uma série de
aplicativos, existe acessibilidade a todos, mas isso massifica a comunicagdo, ndo ha filtro.
A comunicacdo chega em excesso, chega o que é interessante e o que é desinteressante a
todos 0s nossos publicos e faz com que muitas vezes eles ndo leiam o essencial, rejeitem
tudo”.

“o uso intensivo dos canais, 0 que faz com que as pessoas num dia a dia demasiado
preenchido, que temos todos, tenham que fazer selecao”.

“E por isso ¢ que nds usamos as redes, muitas vezes, até para comunicagao interna, porque
sabemos que a noite, quando estdo ali a fazer scroll no telefone e a saltitar, pode ser que
apareca ali conteudo que lhes interesse”.

“ha a logica do algoritmo nas redes, e se as pessoas alteram a frequéncia de consultar as
paginas e de estar atentos... ou entdo aquilo ndo aparece mesmo no feed”.

“Mas o que nds tentamos ¢ duplicar, ser redundantes muitas vezes, embora ndo esteja nas
boas praticas (...), pela redundancia tentamos colmatar essas falhas”.

Entrevistado/a 10

“nds quando implementamos a plataforma de gestdo documental, houve resisténcia,
porque também na altura, eu diria que foi uma transicéo, basicamente nds passamos do

papel, porque isto ja foi h4 uns anos (...)”.

Eixo Satisfacdo Com A Comunicagéo Interna

CATEGORIA UM TEMA DIFICIL /

SUBCATEGORIA INPUTS POSITIVOS

Entrevistado/a 1

“para mim, as pessoas satisfeitas com a comunicagdo sao aquelas que nem sabem que ha
comunicacdo. Para mim, o importante seria a satisfacdo dos funcionarios com a
organizacao”.

“a satisfacdo com a comunicagdo também me parece uma métrica que seria algo na logica
atingivel quando o recetor, neste caso os funcionarios, sentissem que eram ouvidos, que

lhes transmitiam informacgao e que eram ouvidos”.
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195)

196)

197)

198)

199)

200)

“Portanto, essa bidirecionalidade”.

Entrevistado/a 2

“O contacto presencial ¢ importante™.

Entrevistado/a 4

“Mas, ao nivel do que ¢ a minha percecao, eu acho que nds, funcionamos bastante bem a
esse nivel. (...) Acho que a propria Universidade também podia fomentar mais esse tipo de
momentos |informais|”.

Entrevistado/a 5

“¢ perceber que o colaborador, seja ele quem for, esta perfeitamente ciente do que é que se
esta a passar, para onde é que a instituicao quer ir, quais sao 0s objetivos que quer alcancar
(...) e como é que isso se articula com aquilo que eu |colaborador estou a fazer”

“se ele souber que aquilo que ele esta a fazer esta perfeitamente alinhado com a estratégia
da equipa, que por sua vez estd alinhada com a estratégia do departamento, que por sua
vez esta alinhada com a estratégia da administracdo, que por sua vez esta alinhada com a
reitoria, eu acho que trabalhador que tem nogé&o disto, significa para mim, que fago a gestao
da comunicacao, que € um colaborador satisfeito, ou pelo menos devia estar satisfeito, ndo
€?

“Depois ha toda a outra parte, que eu diria mais social, que tem muito a ver com aqueles
momentos, porque nds trabalhamos muito online, mas temos momentos presenciais, em
que ha uma presencialidade. O que é que acontece nestes momentos? Sdo ocasifes em que
as pessoas ja ndo se veem ha imenso tempo e estdo juntas e ha ali de facto momento de
satisfacdo, que depois nos conseguimos perceber quando questionamos”.

“Aqui a questdo da satisfagdo pode ter a ver, se calhar tem muito a ver com esta questao
da presencialidade, quando criamos estes momentos em que estamos todos juntos, embora
muitas vezes também o facamos online, ja fizemos varios momentos de convivio online.
Ja fizemos varios momentos de partilha online com todos os colaboradores, sobretudo
quando se trata, por exemplo, da apresentacdo do plano estratégico, aqui em Lisboa, mas
todos os servicos estdo perfeitamente sintonizados e seguem o plano de atividades, o
relatério de atividades, os prémios. E aqui percebemos esta satisfacdo, porque proporciona
conhecimento”.

“Mais uma vez insisto que estes momentos de presencialidade sao simples momentos de
satisfagdo, acabam por ser momentos de satisfacdo por via daquilo que é o core da
universidade, aquilo que ¢ o ADN da institui¢ao”

Entrevistado/a 7

223



201)

202)

203)
204)
205)

206)

207)
208)

200)

210)

“Eu gostaria muito de perceber como ¢ que consigo manter uma comunidade informada,
para mim a informagao ¢ tudo, ndo &?”.

Entrevistado/a 8

“ndo pode ser unilateral o processo, tem que ser bilateral, tem que ser dialogado, até porque
s6 assim é que faz sentido para, no fundo, nds sentirmos o pulsar da casa e percebermos
qual € que ¢ a dindmica que o proprio gabinete deve seguir, na verdade”.

Entrevistado/a 9

“Porque a comunicagao so se efetua quando ela € lida e compreendida pelo recetor. *

“se ndo ha uma bilateralidade, no fundo a comunica¢ao nao se esta a verificar”.

“Nos nunca comunicamos nada para fora sem antes comunicar para dentro, mesmo que
ndo seja diretamente do interesse do publico interno ou que seja redundante. Nés ndo
queremos que alguém leia no jornal aquilo que ndo soube primeiro pela instituicdo, seja o
que for. Ja tivemos casos, que ndo dependem de nds, e acontece como sabe, as vezes até
sdo incidentes, sdo coisas que ndo dependem de nos. A nossa regra é, tudo o que sai a partir
do Gabinete de Comunicagdo, primeiro comunicamos internamente, s6 depois € que
comunicamos externamente, porque privilegiamos a comunicacdo interna e pelas raz6es
que disse, porque o publico ¢ misto e devemos dar o exemplo”.

Entrevistado/a 10

“satisfacdo serd no sentido em que as pessoas, independente do nivel em que possam estar,
consigam ter acesso a informacdo da mesma forma que qualquer outra pessoa,
independentemente de ser de uma direcdo ou de estar num determinado local, dos lugares
geograficamente diferentes, conseguir ter acesso e conhecer essa informacao.
Entrevistado/a 11

“Nos temos mesmo que fazer com que as pessoas sejam felizes nas nossas instituigdes”.
“se eu tivesse que fazer uma avaliacdo a satisfagdo com a comunicagéo interna, incluiria a
participacao”.

“(...) e clima de comunicagao também, o ambiente que nos sentimos dentro das instituigdes

(.)”

CATEGORIA UM TEMA DIFICIL /
SUBCATEGORIA OBSTACULOS IDENTIFICADOS

Entrevistado/a 1

“¢, de facto, uma defini¢do dificil porque preferia que fosse o clima de satisfacdo da

organizacao”.
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217)

218)

219)

220)
221)

222)
223)

Entrevistado/a 2

“que as pessoas ndo podem pensar que comunicacdo interna € apenas e sé falar comigo.
Nos falamos, uma instituicao fala transversalmente para diferentes publicos”.

“ndo ¢ que ela ndo exista, ela existe. As pessoas ¢ que ndo entendem como tal. Talvez
devido a linguagem, que ndo é uma linguagem de aproximacdo, € uma linguagem formal,
porque ela tem de ser formal”.

“Por outro lado, as tentativas de melhorar a comunicagao interna, por vezes, nao colhem
adesdo”.

Entrevistado/a 5

“Esta ¢ uma questdo bastante interessante porque na verdade o que acontece ¢ que as
pessoas, de uma maneira geral, aquilo que me da a entender é que a comunicacgao raramente
¢ totalmente satisfeita, plenamente satisfeita”.

Entrevistado/a 7

“ainda estd muito, muito aquém daquilo que seria desejado (...) ainda ha muito, muito
espaco a melhorar “

“Vamos ver, tudo ¢ comunicagdo interna, ndo ¢? as sinaléticas, os mupis, etc... ISSO para
mim é importante, mas para mim o mais relevante seria como é que eu consigo fazer chegar
a informac¢ao da forma menos intrusiva possivel. Eu acho que o grande desafio ¢ esse”.
Entrevistado/a 9

“vivemos realmente aqui um cenario um bocadinho adverso (...) iSso gera uma saturagao
e uma taxa de ndo leitura, de ndo abertura grande”.

“eu, para ser honesta, tenderia a dizer que ndo, ninguém esta satisfeito com a comunicagao,
porque € muito dificil comunicar de forma segmentada e direcionada para os diferentes
publicos, conseguindo conquistar a sua atencéo.

“os nossos publicos internos e externos misturam-se, nao ¢?

Entrevistado/a 11

“Esse sentimento de pertenga, essa motivagao, constroi-se com resultados”

“(...) nada se consegue de dia para o outro, nenhum processo se consegue de dia para o
outro (...). Porque nés temos uma estratégia, porque acreditamos que vai ter este resultado,
e estamos a fazer com que ele aconteca. Porque quando os resultados aparecem, as
mudancgas criam-se, cria-se sentido nas mudangas”.

“Vamos trabalhar e vamos mostrar resultados no final”.

“(...) mas isso ¢ muito sensorial, entdo fica muito dificil de nds avaliarmos”.

CATEGORIA AVALIACAO /
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224)

225)

226)

227)

228)

229)

230)

231)

232)

233)

SUBCATEGORIA AVALIA

Entrevistado/a 7

“Quanto a medir a satisfagdo, n6és o ultimo inquérito que fizemos foi em 2021, e era
justamente para compreender a eficacia dos meios de comunicagdo interna no nosso
publico interno™.

“¢ muito importante, porque nds temos de trabalhar com dados concretos, ndo €? “
“necessidade de dados concretos”

Entrevistado/a 9

“E misto. Foi um questionario desenvolvido de propdsito”. H4 uma série de perguntas que
sdo quase obrigatdrias para servir esse proposito |certificacdo|, mas depois ha perguntas
direcionadas em funcgéo de cada servico.

“Implementamos o questionario e ¢ pelas respostas que percebemos a satisfagdo. Numa
escala de 5 nos estdvamos, eu posso confirmar, mas no ultimo estavamos em 4,7 ou 4,5,
se ndo estou em erro”.

“ndo ¢ uma agdo isolada, este reconhecimento consegue-se através do que fazemos a partir
do Gabinete de Comunicacdo diariamente. E também um trabalho de equipa e trabalho
conjunto com os pivos das Escolas e dos institutos”.

Entrevistado/a 11

“E avaliada. O nosso relatorio de atividades e nosso plano de agdo, é avaliado pelos 6rgaos
e é depois também avaliada pela APCER. Ou seja, n6s temos indicadores aos quais temos
que responder”.

“nods temos um grupo de melhoria continua, ou seja, nds além de termos os servigos € os
gabinetes, também temos grupos de melhoria continua para todas as areas do Politécnico.
Trabalham diretamente com os auditores e com as agéncias de auditoria. Continuamos
sempre a ser avaliados por entidades externas. E também os nossos 6rgaos, no Conselho
Académico, no Conselho Geral, todos 0s nossos relatorios sdo visionados pelos 6rgéos e
discutidos”.

“nés temos ferramentas, ndés temos uns relatérios de satisfacdo interna. E nos ai
conseguimos ver se as pessoas estao satisfeitas com o qué, com cada um dos temas. Através

dos relatérios de satisfagdo interna, conseguimos perceber isso de forma muito clara”.

CATEGORIA AVALIACAOQ /

SUBCATEGORIA NAO AVALIA

Entrevistado/a 1

“Da comunicagao interna, nao”.
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234)

235)

236)

237)
238)

239)

240)

241)

242)

243)

Entrevistado/a 2

“Temos esses inquéritos e sdao feitos por duas vezes, uma por cada semestre. Nao ¢
especifico para a comunicacdo interna. O que é feito € uma monitorizacdo interna, de
avaliacao dos servigos”

“um inquérito transversal, mas desse inquérito sdo extraidos, em parceria com a
comunicacdo e com os recursos humanos, linhas, ou seja, pontos essenciais para nds
conseguirmos avaliar a comunicac¢ao”.

Entrevistado/a 3

linquéritos| “mas isto ¢ mesmo ao nivel geral e ndo ¢ s6 para os trabalhadores, ¢ uma coisa
que também esta a ser feita para os estudantes, para a comunidade num sentido mais
alargado. Esté& aqui presente toda uma ideia de bem-estar e de conciliacdo que esta a ser
assegurada”.

Entrevistado/a 4

“Satisfacao geral”.

“A nossa Universidade, inclusivamente, ja aplicou varios questiondrios de satisfacdo aos
funcionarios, embora nao exclusivamente direcionados a comunicagao”.

Entrevistado/a 5

“No grau de satisfagdao dos colaboradores ha varias perguntas, entre as quais a questao da
comunicacdo interna, da imagem, da forma como as noticias sdo publicadas no portal, e a
pontuacdo ¢ sempre bastante positiva”.

“Este inquérito de satisfagdo dos colaboradores tem, entre outras perguntas, a area da
comunicac&o. Portanto, ndo é sé sobre a comunicacio. E importante, claro que sim, e isso
permite-nos avaliar o caminho que estamos a seguir (...) apesar de haver estratégia de
comunicacao’.

“Nos temos aqui uma rotina de avaliagdo que a propria estratégia da casa, os planos, os
relatérios, os servicos, as avaliacdes, 0s nossos colaboradores sabem que tém aquele
objetivo para cumprir até dia tal. H& aqui procedimento e uma forma de estar estratégica,
e até de instrumentos de gestdo facilitadores (...) que nés entranhamos perfeitamente”.
“nds temos ferramentas para avaliar, n6s como digo estamos no sistema de gestdo da
qualidade e uma das ferramentas que temos para avaliar as iniciativas que temos,
nomeadamente os eventos, ¢ o questionario de satisfagao”.

Entrevistado/a 6

“De comunicacdo propriamente dita, ndo. Ha uma série de outros questionarios de
satisfagdo, mas relacionados especificamente com a comunicagdo, ndo ha. Muito embora

tenhamos feedback, ndo é?”.
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244)

245)

246)

247)

248)

249)

250)

251)

252)

253)

“por e-mail, ou por conversa pessoal, ou telefonica, de uma maneira geral temos esse
feedback por varias vias”.

“E tudo ¢ mensuravel, ndo ¢? No fundo conseguimos ter uma noc¢ao muito clara daquilo
que sdo as atividades desenvolvidas e em que medida é que essas atividades estdo a chegar
aos publicos internos”.

Entrevistado/a 8

“Satisfacdo dos nossos colaboradores? Na verdade, ndés nunca utilizamos nenhum
instrumento especifico para avaliar a satisfacdo dos colaboradores”.

“nunca houve questionario direto de avaliacdo da qualidade da universidade, mas como na
verdade também somos uma universidade pequenina e hd uma grande proximidade entre
os presidentes das faculdades e a prdpria reitoria, portanto n6s reunimos regularmente com
os presidentes das faculdades uma espécie de grupo de trabalho, o Conselho de Estratégia
e Avaliacdo, no fundo faz a estratégia e a avaliacdo de todos os servi¢cos da Universidade,
portanto, e é nessas reunides, regra geral, que nos trabalhamos e tratamos especificamente
algumas questdes que tém de ser melhoradas”.

“E claro que eu sou suspeito, mas se disser que ndo tenho queixas a partida, portanto, quer
dizer, na verdade ndo temos tido queixas”.

Entrevistado/a 10

“ndo ha, efetivamente, uma avaliacdo objetiva dessa comunicacdo, portanto, ou seja, nds
ndo temos feito uma avaliacdo em que diga em que medida que a comunicacdo interna é
ou ndo ¢ eficaz, em que medida, portanto, essa avaliagdo nunca foi feita”.

“Estes reconhecimentos, que sdo externos, sao efetivamente uma forma de validagao — se
assim podemos dizer — que a comunicacao interna funciona.

“isto ndo quer dizer que estejamos, como ¢ que eu ia dizer, ndo estejamos atentos aos sinais
e ao feedback que vamos recebendo, porque esse feedback, como digo, ele vai, ele existe,
seja por vias mais formais, seja por vias mais informais”.

“Claro que recebemos contributos, nomeadamente no contexto de alguns o6rgdos e de
alguns 6rgaos gestionarios que nos ddo feedback e nos reportam.

“Para terminar, e que ¢ também relevante, e isto ¢ transversal a todas as institui¢des de
ensino superior, é obrigatério, a avaliacdo pela A3Es, e que, portanto, incide uma grande

parte, ao nivel do que € a comunicagdo externa, portanto”.

CATEGORIA UM TRABALHO DE FUNDO /
SUBCATEGORIA TECNICAS DE AVALIACAO

Entrevistado/a 7
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254)
255)

256)

257)

258)

259)

260)

261)

262)
263)

264)

265)
266)

“depois também, existem outras oportunidades que nao sao sé inquéritos”.

“Vamos ver, nos, por exemplo, todos os anos temos uma atividade de team building
dirigida apenas a trabalhadores ndo docentes. Existe ao nivel dos trabalhadores néo
docentes e existe ao nivel dos dirigentes. E esses passos também sdo importantes, porque
nem tudo tem que ser formalizado através de inquérito, ndo €?”.

“Para nos também ¢ suficiente ir recebendo as percegdes e ir percebendo o comportamento
das pessoas em relacdo a comunicacdo, nomeadamente através de Varios encontros
informais, para mim também sao relevantes”.

“nos proximos tempos, desenvolver uma intranet, gostava mesmo, e de criar habitos de
consulta e de reduzir drasticamente as informac6es por email. Portanto, ai conseguiriamos
mais facilmente, até com pequenas questdes”.

“gosto muito da organizacao de focus groups. Eu ndo preciso de ouvir todas as pessoas
para tentar perceber, porque nds também nao vamos conseguir chegar a todas as pessoas”.
Entrevistado/a 9

“questionario desenvolvido de proposito”

“Nos temos servigos certificados. Isto €, hd um grupo de servicos da Universidade que
reline com 0 nosso servigo de qualidade interno e desenvolve um questionario que sirva a
certificacdo, aqueles servicos que estdo certificados, mas que, ao mesmo tempo, se adapta
aqueles servigos mais pequenos ou que ndo estdo em processo de certificagdo. E, portanto,
¢ misto”.

“Temos grupos de trabalho para a area da comunicagdo, subgrupos dentro de uma comissao
de comunicacdo estratégica, com todas as escola e Institutos, fazemos reunides
frequentes”.

Entrevistado/a 11

“auditoria”

“num modo mais organico, mais sensorial, no que eu lhe estava a dizer, participagdo em

eventos, o clima do ambiente nos eventos”.

CATEGORIA UM TRABALHO DE FUNDO /

SUBCATEGORIA INDICADORES

Entrevistado/a 7

“Analisamos a satisfacdo ao nivel do portal, se tem dificuldade de encontrar os
documentos, por exemplo (...)”.

“e também nas redes sociais”.

“medir a cultura da institui¢ao”.
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267)

268)

269)

270)

271)

272)

273)

274)

275)

276)

“e entdo tentamos tragar aqui o perfil do nosso trabalhador e questiondmos relativamente
a beneficios, para identificar beneficios por trabalhar na instituicdo, perguntar se
recomendariam a institui¢ao a outras pessoas, por exemplo”.

“questionamos também os valores, no fundo, para ver se estavam alinhados com os nossos
valores institucionais, as sugestoes de melhoria e recomendacgdes, etc.”.

Entrevistado/a 9

“mas a avaliacdo € boa, os publicos reconhecem os produtos, a newsletter, o jornal mensal,
reconhecem a revista anual (...)”.

“a relagdo ¢ boa, muito fruto também de outro trabalho paralelo que desenvolvemos com
eles”.

Entrevistado/a 11

“Recebemos os auditores aqui, além de fazermos o relatdrio, os responsaveis por cada
grupo de melhoria continua s3o ouvidos pelos auditores, observamos os indicadores (...)”.
“(...) temos trés objetivos especificos, que se prendem com a divulgacao da oferta
formativa, (...), outro que se prende exatamente com a questdo da comunicacao interna e

sentimento de pertenca (...) € outro com a reputagao institucional”.

CATEGORIA UM TRABALHO DE FUNDO /

SUBCATEGORIA VALOR DOS DADOS

Entrevistado/a 5

“E a avaliagio que nos permite perceber se estamos no bom caminho, se estamos no mau
caminho, se estamos a fazer bem, onde ¢ que podemos melhorar”.

Entrevistado/a 6

“Essa € uma pergunta complicada. Vamos 14 ver. Nao estamos a falar de uma auséncia
total de dados”.

Entrevistado/a 7

“€ muito importante, porque nds temos de trabalhar com dados concretos, ndo ¢?”.
Entrevistado/a 8

“o facto de ndo ter dados, de trabalhar exatamente no escuro, no vazio, ¢ complicado
porque depois ndo conseguimos, do ponto de vista da eficacia da instituicdo e da qualidade
dos procedimentos, portanto, assegurar aqueles que sdo os procedimentos naturalmente
mais eficazes e que possam servir a instituicao a esse nivel”.

Entrevistado/a 9
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277)

278)

279)

280)

281)

282)

283)

284)

285)

“Atencao que, genericamente, a avaliacdo do gabinete € boa, do gabinete de comunicagao,
e as pessoas reconhecem muito o trabalho. Temos essa sorte. Temos essa sorte e
conseguimos feedback”.

“E o navegar a deriva que eu acho que hoje é impossivel, porque sem instrumentos nos
proprios nao conseguimos consolidar a estratégia de comunicagdo™.

Entrevistado/a 10

“isto ndo quer dizer que estejamos, como € que eu ia dizer, ndo estejamos atentos aos sinais
e ao feedback que vamos recebendo, porque esse feedback, como digo, ele vai, ele existe,

seja por vias mais formais, seja por vias mais informais”.

CATEGORIA UM TRABALHO DE FUNDO /

SUBCATEGORIA MELHORIAS

Entrevistado/a 7

“E agora ja estamos a fazer, ha dois anos, resultado daquele inquérito que realizdmos, um
programa de onboarding, ou seja, um programa de acolhimento aos novos trabalhadores.
Temos um guia em que é partilhada a nossa visdo, 0s nossos valores, o que nos distingue,
mas todos os outros contributos, para além da localizac&o dos edificios, as horas dos bares,
etc., tem também o perfil do trabalhador, ou seja, quando alguém entra na instituigéo,
perceber que vai entrar numa instituicdo que se identifica com valores como a
sustentabilidade, etc.”.

“Esses valores, resultam um pouco também do questiondrio que aplicamos em 2021,
convidamos os trabalhadores a dizerem o que € que acham que os caracteriza. Apropriamo-
nos no fundo daquilo que eles consideram que sdo os valores e a conduta deles na
instituicao”.

“E quando divulgamos a informagao houve uma identificacdo geral em relagao aquilo que
foi definido e todos os trabalhadores ja vdo conhecendo e j& vdo adotando esse
posicionamento, por assim dizer”

“E, portanto, como esta a ser feito este trabalho, passa por envolver as pessoas, por um
lado, as que j4 ca estdo, e integrando de uma forma adequada as que chegam (...)”.

“eu penso que isto ndo serd assim tao rapido como nds desejariamos, mas a pouco € pouco
ja vai contribuindo para uma cultura em que toda a gente se identifica, e para que haja bom
alinhamento institucional nesse sentido”.

“como nao temos aqui uma maquina para agarrar naquilo e comegar no més seguinte a

desenhar uma estratégia e implementar acdes (...)”.
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286)

287)

288)

289)

290)
291)

292)

293)

294)

295)

296)

“Nao houve tempo, até pelos constrangimentos da pandemia e pela reorganizagdo interna
do servigo, de introduzir j4 as alteracdes que nds identificdmos que deviam ser alteradas”.
Entrevistado/a 9

“hd um campo que leva a que haja essa participagdo da comunidade na sugestdo de
melhorias”.

“e depois ha, no fundo, o nosso servico de qualidade que sugere a corre¢do e as medidas

de correcdo aquilo que foram as melhorias sugeridas”.

CATEGORIA UTILIDADE DO QUESTIONARIO
| SUBCATEGORIA RECONHECIMENTO POSITIVO

Entrevistado/a 1

“se estivesse disponivel uma framework que me permitisse, desde logo, aplicar e obter
uma métrica (...) mesmo antes da aplicacdo de metodologias ou de estratégias de
comunicacdo interna, que pudesse, por exemplo, usar como argumento junto (ndo é que
seja esse 0 meu problema, mas digo no sentido genérico), de uma administracdo sobre a
necessidade de investir nesta area, obviamente que sim. Seria uma ferramenta til, nesse
sentido”.

“A avaliacao ¢ uma etapa indispensavel”.

“Como qualquer estratégia tem de haver KPIs. Claro. Seria sempre importante ter esses
dados”.

Entrevistado/a 2

“Acho que poderia ser interessante”.

Entrevistado/a 3

“Era o primeiro passo. Sera o primeiro passo de um projeto dessa natureza”.

“(...) ver onde é que estamos, para depois também conseguirmos medir o impacto das
medidas que se pensarem e se colocarem em pratica”.

Entrevistado/a 6

“Parece-me a mim que esse tipo de inquérito também tem de ser visto no plano prético e
daquilo pode vir a ter como fungdo para melhorar o servi¢o”.

Entrevistado/a 7

“temos aqui esta ferramenta, foi importante, ¢ muito importante, porque nds temos de
trabalhar com dados concretos, ndo é? E é importante perceber se a nossa comunicagdo
esta a ser efetiva”.

Entrevistado/a 8
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297)

298)

299)

300)

301)

302)

303)

304)

305)

306)

“Claro que talvez entre os principais desafios, seja criar aqui um instrumento que seja
eficaz do ponto de vista da recolha de informagao”.

Entrevistado/a 9

“se eu nao tenho nada, nenhum instrumento de medigao, eu ndo sei exatamente se estou
ou nao a fazer bom trabalho e se estou na direcéo correta (...), porque sem instrumentos
nds proprios ndo conseguimos consolidar a estratégia de comunicagao”.

Entrevistado/a 10

“efetivamente, para uma institui¢do poder funcionar melhor seria obviamente uma
vantagem havendo essa ferramenta, essa acdo |avaliacdo|, assumo que esse papel é

importante, seja para uma IES, seja para qualquer instituicao”.

CATEGORIA UTILIDADE DO QUESTIONARIO /
SUBCATEGORIA RECONHECIMENTO NEGATIVO

Entrevistado/a 4

“Eu acho que muitas das vezes, ai também tenho uma opinido um pouco critica, acho que
em relagdo aos formularios, a questao da satisfacao...”.

“Eu acho que as pessoas t€ém sempre pouco de receio em responder. Sobretudo de
responder de forma sincera, porque embora, sejam anonimos e tudo mais, mas, quer dizer,
nos sabemos que isto do anonimato, muitas das vezes, € muito facil deixar de ser
anonimato, nao é?”.

Entrevistado/a 5

“(...) acho que as pessoas neste momento t€ém uma grande dificuldade em responder a
inquéritos, ndo tem sé a ver com os eventos. (...) Eu também, com tanta coisa em que
participo, mandam-me sempre tantos questionarios de satisfacdo...”.

“Quando ha perguntas abertas as pessoas tém a liberdade, porque os inquéritos sdo
andnimos, de manifestar a sua opinido, isso ¢ muito importante”.

“as pessoas ndo gostam, acham que ¢ muito aborrecido ter que responder a inquéritos”.
Entrevistado/a 7

“Nos tentamos ser bastante cuidadosos quando lancamos os questionarios, porque, de
facto, somos todos bombardeados diariamente, sobretudo quem trabalha na academia, por
inquéritos, enfim. E, portanto, tentamos ser muito cuidadosos”.

Entrevistado/a 9

“nem sempre temos uma taxa de resposta alta que nos permita uma extrapolagao boa para
0 universo”.

Entrevistado/a 10
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307)

308)

309)

310)

311)

312)

313)

314)

315)

“Eu acho que pode ser util... Mas, ou seja, acho que depende da forma como ela ¢ aplicada

e o contexto em que ela € aplicada”.

CATEGORIA CONSTRANGIMENTOS A AVALIACAO /

SUBCATEGORIA PLANEAMENTO ESTRATEGICO

Entrevistado/a 1

“Estamos num estéagio tdo incipiente de uma estratégia, que ainda ndo cheguei a fase de
avaliacdo”.

Entrevistado/a 3

“Nao ha a estruturacdo do projeto e, por conseguinte, ndo ha a definicdo dos objetivos, ndo

héa sistema de avaliacéo. E neste momento o ponto é este”.

CATEGORIA CONSTRANGIMENTOS A AVALIACAO /

SUBCATEGORIA PUBLICOS

Entrevistado/a 4

“A minha opinido ¢ que qualquer trabalho que implique algo desse género (avaliagao da
satisfagdo com a comunicacdo) tem que ser também um trabalho de fundo e de
investigacao, no sentido de perceber quais sdo as necessidades das pessoas, porque eu acho
que muitas das vezes nds ndo compreendermos o contexto”.

“Eu acho que muitas das vezes o problema da comunicagdo no seu todo ¢ que nds ndo
estamos a atender ao que ¢ que sdo as necessidades dos nossos publicos, ndo ¢?”
“realmente perceber quais sdo as necessidades do nosso publico-alvo, para depois
implementar de acordo com isso”.

“Porque eu acho que, embora a comunicagdo muitas vezes seja encarada como uma area
genérica, cada Universidade, cada faculdade, cada centro tem as suas especificidades. E o
que vale para uns, as vezes nao vale para outros”.

Entrevistado/a 6

“¢ essa necessidade de ir ao encontro dos publicos”.

Entrevistado/a 9

“eu, para ser honesta, tenderia a dizer que ndo, ninguém esta satisfeito com a comunicagao,
porque ¢ muito dificil comunicar de forma segmentada e direcionada para os diferentes

publicos, conseguindo conquistar a sua atengdo”.

CATEGORIA CONSTRANGIMENTOS A AVALIACAO /
SUBCATEGORIA RECURSOS
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316)

317)

318)

319)

320)

321)

322)

323)

324)

325)

Entrevistado/a 6

“de facto, se calhar comeca por ai, pelo facto de eu ter esta no¢cdo de que realmente o
servigo ndo esta ainda com a constituigdo desejavel”.

“com estas alteragdes que se pretende introduzir, o que vai acontecer ¢ que vai haver,
progressivamente, uma especializacdo cada vez maior. E, portanto, ao haver essa
especializacdo, provavelmente estaremos no momento certo de fazer uma avaliacdo dessa
natureza”.

“Nao havia condic¢des para fazer esse tipo de auditoria, chamemos assim, até porque, ao
fazer-se uma auditoria, nds também temos que estar preparados para implementar as
melhorias que dai percebermos”.

“obviamente com falta de recursos e com uma pandplia tdo grande de atividades para
desenvolver, era impossivel”.

Entrevistado/a 7

“Nos depois, como ndo temos aqui uma maquina para agarrar nos dados e comecgar no més
seguinte a desenhar uma estratégia e implementar acdes”.

“Neste momento nos estamos numa fase de reorganizacao grande, ao nivel dos servigos e
também das divisoes (...)".

Entrevistado/a 8

“(...) ndés ndo aplicamos nenhum instrumento, ndo quer dizer que ndo se venha a fazer,
porque agora foi criado, recentemente, o Gabinete de Qualidade, que nés ndo tinhamos e

que vai, no fundo, monitorizar todos os processos, todos os procedimentos internos”.

CATEGORIA CONSTRANGIMENTOS A AVALIACAO /
SUBCATEGORIA FERRAMENTAS E METRICAS

Entrevistado/a 6

“Podemos ndo ter uma recolha metodoldgica dos dados, mas ndo significa que nao
tenhamos o tal feedback que ha bocadinho falavamos™.
Entrevistado/a 4

“E dificil arranjar ferramentas genéricas que depois possam servir as necessidades de toda
a gente (...)".

“eu acho que acima de tudo ¢ tentar fazer um estudo mais a fundo, que se calhar, 14 esta,
poderia passar por entrevistas em que houvesse uma andlise do contetdo (...)”.

Entrevistado/a 9
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326)

327)

328)

329)

330)

331)

332)

333)
334)

“vivemos realmente aqui um cendrio um bocadinho adverso porque hé, eu acho, também
uma massificacdo e uso das ferramentas e excessivo dos canais, iSS0O gera uma saturagéo e

uma taxa de ndo leitura, de ndo abertura grande”.

CATEGORIA CONSTRANGIMENTOS A AVALIACAO /

SUBCATEGORIA MATURIDADE ORGANIZACIONAL

Entrevistado/a 6

“(...) e, portanto, tenho algum receio de ir fora perguntar o que é que as pessoas, digamos,
formalmente, nao é? ir fora, formalmente, perguntar isso. Isto dito com toda a franqueza,
isto dito com toda a franqueza”.

“quando também falamos num gabinete de relagBes publicas, como eu ha pouco estava a
mencionar, também estamos a falar numa cesta onde cabe tudo. Cabe tudo. Em bom rigor,
aqui no servico, caia tudo. Agora ja ndo acontece tanto. Houve uma redistribuicdo das
funcbes”.

Entrevistado/a 10

“As vezes somos 0S Nossos principais criticos — no sentido negativo — se calhar fazemos
uma ma comunicacao interna, mas nao € verdade”.

“@ que toda a gente tem uma opinido muito propria daquilo que €, deve ou ndo deve ser a
comunicacgdo. N&o quero com isso dizer que a comunicagdo ndo deve ser avaliada, pelo
contrario”.

“a opinido generalizada é que ninguém esta satisfeito com a comunicacao”.

“A questdo € que a forma como as pessoas veem a comunicacdo é que é muitas vezes
diferente”.

“(...) isso depois também tem a ver com processo evolutivo das instituices”.

“é uma instituicdo que foi criada, que foi agregando escolas. Portanto, as escolas tinham a
sua identidade prépria. Até ha uns anos, as escolas eram auténomas, ou seja, tinham
autonomia administrativa e financeira. Depois, entretanto, foram perdendo essa autonomia

ladministrativa e financeira|. Mas, apesar de tudo, possuem a sua identidade prépria”.

Eixo principais desafios a Cl nas IES

CATEGORIA GESTAO ESTRATEGICA DA ClI/

SUBCATEGORIA EFICACIA COMUNICACIONAL

Entrevistado/a 1
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“falhamos na criacdao de uma estratégia detalhada e especifica para este recurso humano,
chamemos assim no sentido de grupo de trabalhadores da universidade. Tenho que admitir
que provavelmente ¢ aquele que damos menos atencao”.

“melhorarmos e termos processos internos que visem uma melhoria da comunicacgio
interna, do acolhimento”.

Entrevistado/a 3

“a questdo do bem-estar esta a ser tratada por uma area que é mais uma area desportiva,
nao ¢ tanto de comunicagdo. Para mim claramente ¢ comunicagao”.

“l'a CI| E uma 4rea que ¢ estratégica, deve ser entendida como tal e eu ndo sei se as
universidades estao nesse ponto”.

“nem depois ao nivel também de uma estratégia que possa motivar aqui o engagement e o
envolvimento dos funcionarios com a instituicdo. Portanto, vejo ai esses dois vetores, uma
parte mais técnica de gestdo da informacg&o que é toda uma éarea per si, mas que tem muito
a ver com comunicacdo, e depois a outra de facto, criar melhor ambiente, motivar os
trabalhadores”.

“Mas vamos chegar certamente, ndo tenho a menor davida, ¢ uma questao de quando, nao
¢ se, ¢ quando”.

Entrevistado/a 5

“Eu creio que ha aqui esfor¢co que tem que ser feito, sim, mas que tem que ser muito
estruturado, muito bem planeado para atrair e para envolver”.

“estes momentos de presencialidade sdo importantes porque acabam por cimentar muito
daquilo que € feito online também. Podem ajudar para que esta comunicagdo online seja
mais eficaz também”.

“creio que o tempo de trabalho e o tempo descanso... 0s espagos misturavam-se €, quem
estd na comunicacdo interna e que tem esta nova forma de comunicar, tem que ter aqui um
esforco adicional de compreender estes tempos, estes momentos, para que a propria
comunicacdo seja eficaz, porque caso contrario acaba por ser outra coisa que nao é
comunicacao”.

Entrevistado/a 6

“O que ¢ que ndés notamos? E aqui, se calhar, esse problema ja serd mais transversal,
notamos que ha desinteresse pela informacéo. As pessoas ndo estdo para perder tempo a
ler coisas”.

“Portanto, se nds queremos chegar, temos que chegar com mensagens muito curtas e deixar

para segundos planos a informagao mais desenvolvida”.
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“a comunicagao tem de estar sempre em movimento, tem de ser dindmica, tem de estar
sempre adaptada aos tempos em que estamos. La estd, fizemos a adaptacéo na era Covid,
fazemos a adaptacdo todos os dias quando pretendemos fazer chegar a mensagem. E
também sabemos que ha campos e areas que despertam mais apeténcia do que outras. No
fundo, tudo isto ndo pode ser ignorado e tem que estar sempre nos pratos da balanca para
andlise e para procura de solucdes”.

Entrevistado/a 7

“mas o principio serd como € que eu fago chegar a informacdo da forma mais adequada as
pessoas, para depois trabalharmos tudo o resto. E sera assim o proximo desafio”.
Entrevistado/a 9

“Porque muitas vezes o que acontece ¢ que nds vivemos numa espécie de bolha, ndo é?
Que ¢ formada pelo volume de trabalho e pelo, no fundo, pelo dia-a-dia e pelo ponto de
vista que temos sobre a universidade, que acaba por ser contaminada pela relagédo de anos,
faltando-nos um olhar externo”.

“E isto ¢ a exigéncia daquilo que ¢ o trabalho de comunicagdo, ¢ conseguir que a mensagem
seja percebida de acordo com a inten¢do do emissor, porque 0 que muitas vezes acontece,
e ai € o ndo sucesso do nosso trabalho, é que a mensagem nao é entendida de acordo com
a intencdo do emissor e é completamente interpretada de forma errada, o que leva ao nao
sucesso da comunicacdo e alguns constrangimentos internos”.

“Mas até tenderia a dizer que hoje estamos a voltar um bocadinho a canais offline, mais ao
contacto pessoal, que ¢ esta mistura pela qual nos leva a captar mais publico”.

“eu noto que conseguimos muitas vezes um impacto diferente e até trazer o publico para
as nossas iniciativas a partir destas ativagdes mistas”.

Entrevistado/a 10

“neste caso ligo a comunicagdo interna também com a comunicagdo externa, porque eu
acho que o desafio é mais ou menos equivalente. A questdo é: ha uma necessidade cada
vez maior de comunicar”.

“eu acho que os grandes desafios estdo, obviamente, ao nivel da defini¢do, portanto, da
identificacdo das necessidades |de Ci e CE| e, portanto, idealmente, eu diria que deveria
haver quase que um departamento s6 dedicado a esse fim”.

Entrevistado/a 11

“Eu acho que no6s informamos e comunicamos (...) sinto que noés também comunicamos
muito. Sim, do ponto de vista da comunicacdo organizacional, mas também daquilo que é
a nossa comunicacd0 mais organica, empirica até, eu acho que noés informamos e

comunicamos, na mesma medida. Hoje estou otimista!”.
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“Eu tenho uma visao muito de servigo publico. Portanto, eu estou aqui para prestar servico.
E tenho que prestar o melhor”.

“Ha éareas que sao muito menos institucionais € ndo querem muito saber o que € que nés
andamos a fazer. Ha& outras que sdo mais institucionais e essa base faz com que tenham
mais interesse. Porque nds, uma instituicdo de ensino superior, estamos organizados por

departamentos, ndo ¢é? (...) Acho claramente que as areas para nos sdo um desafio”.

CATEGORIA GESTAO ESTRATEGICA DA CI/

SUBCATEGORIA IMPACTO REPUTACIONAL

Entrevistado/a 9

“(...) é chamado para a comunicagdo, porque contribui inclusive para as candidaturas a
fontes de financiamento, para rankings internacionais, para o posicionamento da propria
marca. E a partir dai, aléem de serem novos interesses da nossa comunidade, eles
contribuem para métricas pelas quais hoje as institui¢des competem”.

“as institui¢cdes hoje, como sabemos, ndo sobrevivem unicamente a partir daquilo que € o
Orcamento de Estado, portanto sobrevivem a partir de outras fontes de financiamento. Se
essas fontes de financiamento tém critérios de selecdo e de posicionamento a partir desse
tipo de tematicas, n0s temos que responder a isso e temos que adequar a nossa politica de
comunicacgdo, tornando-as mais visiveis. Para além disso, como sabemos, isto €, uma
pescadinha de rabo na boca no sentido em que uma coisa vai atras da outra”.
Entrevistado/a 10

“ama comunicacao interna tem influéncia na comunicacao externa, como falavamos ha
pouco. Portanto, uma comunicacgdo interna eficaz, vai ter também repercussdes naquilo
que € a comunicacao, a imagem, a institui¢do para o exterior”.

“a IES10, nesse aspeto, tem feito um trabalho, diria (sou suspeito porque sou da
institui¢do), reconhecido, portanto, nods temos certificagdes”.

Entrevistado/a 11

“A reputacdo da instituicao vai influenciar a empregabilidade”.

CATEGORIA GESTAO ESTRATEGICA DA CI/

SUBCATEGORIA ADAPTACAO A NOVOS CONTEXTOS

Entrevistado/a 1
“estavam todas muito fechadas, e ainda estdo um pouco fechadas na sua bolha, embora se
notem melhorias”.

Entrevistado/a 2
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“amadurecimento das proprias instituigdes” .

“vivemos na sequéncia de uma pandemia, que mudou claramente os nossos habitos, os
nossos métodos, a valorizagdo pessoal que cada um de nds passou a fazer, a sua analise, a
sua introspecao”.

“ha uma cultura marcada por uma certa nostalgia, de forma genérica, do que observo nas
IES”.

“acho que ¢ uma questdo emocional”.

“estamos a reagir muitas vezes impulsivamente, porque nos ¢ pedido, ndo ¢ amanha, ¢é
agora, tem de ser agora... E isto séo desafios que as instituicbes estdo a enfrentar agora e
ainda nao temos a solucao”.

“Ha varias perspetivas, mas eu acho que neste momento, com todas as tematicas, de modo
geral, n0s exageramos, temos tendéncia a exagerar o problema. Acho que néo é problema,
é uma constatacdo. E as instituicdes também véao ter de ser resilientes e aprender a lidar
com estas novas visoes do mercado de trabalho™.

“(...) e a forma como hoje se olha para o mercado de trabalho estd em mudanga, eu ndo
tenho dividas disso”.

Entrevistado/a 4

“Portanto, sem duvida, ha uma adaptagdo que tem que ser ¢ esta a ser feita”.

“tem havido uma grande evolug¢do. Eu acho que, em parte, devido a questdo das
ferramentas tecnoldgicas. Porque as pessoas, de certo modo, sdo obrigadas a reinventar-
se, nao €7”.

“nds, no meio universitario, obviamente, estamos sempre a olhar para aquilo que os outros
fazem, ndo ¢? E, portanto, também temos essa necessidade de continuamente inovar”.
Entrevistado/a 5

“acho que, por forca das circunstancias, isso teve naturalmente que acontecer. Mas, enfim,
isso para nds ndo foi de facto uma novidade. Agora, eu acho que isso teve naturalmente
que acontecer”.

“Houve necessidade aqui de uma readaptagdo e a comunicagdo teve que mudar, sem
davida”.

“se ficassemos s no online, talvez as pessoas ndo tivessem esta percecdo da dindmica e
daquilo que se esta a gerar e a criar. Penso que é preciso um grande trabalho de quem esta
a fazer a comunicagao interna no online”.

Entrevistado/a 7

“Ha pouco falavamos em cultura e a pandemia também nos trouxe essa particularidade,

ndo €? Porque ficou tudo muito fragilizado com as pessoas a distancia, com outras agora,
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entdo, em trabalho hibrido, em que néo estdo todos os dias aqui, e que nos desafiam como
¢ que se cultivam, no fundo, os ambientes que se viviam antes da pandemia”.
Entrevistado/a 9

“Eu penso que, claramente, temos novos temas que vao ser centrais nos proximos tempos
na Comunicacdo. E eles ndo tém s a ver com a evolucdo, digamos assim, da prépria
Comunicacdo, mas com a evolucdo daquilo que sdo os grandes temas internacionais e as
matérias em discussdo. Porque a Comunicacdo vai ao encontro daquilo que sdo 0s
interesses em agenda, digamos assim”.

“la comunicacdo | Nao ser so digital. Houve uma saturacdo também deste tipo de canais, a
partir da pandemia”.

Entrevistado/a 10

“felizmente, as institui¢des de ensino superior cada vez mais sao institui¢des que se querem
mais abertas e ndo fechadas sobre si mesmas”.

“efetivamente, as instituigdes, € em concreto as IES, ndo podem estar fechadas sobre si
mesmas”.

Entrevistado/a 11

“E eu nunca senti a institui¢cdo tdo unida como nessa época”.

“O que € que eu sinto depois do Covid e o que ¢ que eu sinto hoje em dia e 0 que € que
para mim € o maior desafio neste momento? E é um desafio que eu temo ndo ter capacidade
de chegar a bom porto. E que nds caimos num individualismo brutal”.

“E as exigéncias, ha pouco falando da A3ES, ao nivel dos numeros, dos récios, da
investigacao, nao nos vao levar a bom porto”.

“Imaginemos, daqui a ano e meio termina esta presidéncia, eu acredito que depois a equipa
esteja muito alinhada, mas pode efetivamente acontecer depois vir um presidente que pensa
de uma maneira completamente diferente, e isso acontece, toda a instituicao publica sofre
desse mal. Toda a instituicdo publica sofre desse mal”.

“ndo podemos achar e ter a inocéncia de achar que passamos todos por aquilo [pandemia|
€ que estamos iguais, € que as institui¢des tém que ficar iguais (...)".

“Tem de se olhar para essa mudanc¢a de uma forma muito séria. (...) Por isso, as instituicdes
também tém de mudar, as empresas tém de mudar, ¢ ndo podemos ignorar factos, ndo é?”.
“As pessoas ficaram com marcas gigantes depois da pandemia. Temos de olhar para as

consequéncias, com verdade”.
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CATEGORIA CONHECER AS PESSOAS /

SUBCATEGORIA ENGAGEMENT

Entrevistado/a 1

“trabalho de comunicagdo neste sentido de aproximagdo”.

“criar mais o sentimento de grupo, de unido a universidade, (...) portanto houve uma série
de passos nesse sentido, nessa logica de pertenca a universidade”.

Entrevistado/a 2

“hé neste momento uma mudanga muito grande dos funciondrios, uns que saem pelo seu
tempo e ha outros que entram que ndo tém o mesmo espirito, que ha confronto geracional”.
“as pessoas podem ser motivadas, podem ser criadas estratégias de jogos de equipa, de
interagdo. E sabemos que esta questao pessoal ¢ fundamental”.

“quando nos pedimos para as pessoas |trabalhadores| participarem, porque € isso que faz
parte da Comunicagdo, as pessoas tém de se envolver, criar a ligagdo. Sem envolvimento,
eu ndo posso comunicar”.

Entrevistado/a 3

“apesar de nao existir de uma forma estruturada, nem através de uma equipa que se possa
ocupar desta matéria, existem agdes que tém vindo a ser tomadas, medidas e a¢des que
concorrem nesse sentido. Neste momento estamos a trabalhar num conjunto também de
materiais, como o manual de acolhimento, isso tudo em articulacdo com outros
departamentos. Mas ¢ uma iniciativa, digamos, down top”.

Entrevistado/a 4

“temos sido sempre desafiados a participar e recebemos sempre emails com toda a
informacéo”.

“Eu acho que, cada vez mais, ¢ uma tendéncia do didlogo, at¢é com os orgamentos
participativos, com uma série de iniciativas que tém ocorrido, ha cada vez mais tendéncia
para o dialogo. Mas ainda ha esta perspetiva um pouco individualista de que eu faco as
minhas coisas, tu fazes as tuas”.

Entrevistado/a 5

“eu estou em crer que ha aqui esfor¢o de quem estd na Comunica¢do para criar mais
mecanismos de envolvimento e de partilha”.

“tem de haver trabalho de equipa, a gestdo do topo envolvida, bastante envolvimento da
gestéo do topo para poder gerar esta nova forma de encarar e de viver a comunicagdo”.
“quando partilhado ¢ sempre bom, porque permite, 14 esta, esta coesdo, esta cultura
organizacional e este levar os outros também a querer estar e a querer participar. N&o tenho

duvidas da importancia da comunicagéo interna nesse aspeto, nao”.
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“os resultados dos inquéritos pedagogicos que sao aplicados, que ¢ bom que toda a gente
saiba porque ndo é sé o docente e 0 estudante, mas é toda a estrutura a volta que participa
e que da o seu contributo, de uma forma direta ou indireta, para os bons resultados que se
alcangam, os prémios de qualidade que se alcangcam, os prémios de investigacéo, e € bom
que seja do conhecimento de todos, porque isso fomenta de facto a cultura organizacional”.
Entrevistado/a 6

“Nota-se uma mudanca na atitude, sim. Percebe-se essa mudanca ao nivel da maneira de
estar das pessoas. Compreendemos que a proxima geracao ja nao estara tao disponivel em
termos de tempo como a minha estava, e a seguinte”.

“E percebemos também que, eventualmente, vai haver uma saturagdo, por exemplo, a
determinada altura, das redes sociais. E n6s estamos a perceber isso”.

Entrevistado/a 9

“Eu considero que a Universidade teve uma evolugdo como as outras universidades
nacionais e internacionais. Eu acho que ai ndo estamos diferentes uns dos outros, muito
diferentes, nem atras nem a frente. O que eu acho é que, pelo menos noés, o que € que
tentamos incluir na nossa equipa, atraves de colaboracao dos estudantes e dos grupos, dos
nucleos, das associacOes, elementos da comunidade, quer dos professores, quer dos
técnicos administrativos e de gestdo nestes grupos de trabalho, que nos proporcionam, no
fundo, essa transformacgao pelos inputs que nos conseguem trazer”.

“E se, na hierarquia, isto parte do topo, digamos assim, ¢ uma mensagem muito forte e que
se percebe que depois vai criar raizes em todas as células da universidade. Nao é imediato,
mas cria raizes”.

Entrevistado/a 11

“Acreditamos que, ao juntar essa comunicagdo, fizemos com que as pessoas,
obrigatoriamente, se conhecessem entre si”.

“tem que se dar tudo e, em primeiro lugar, temos que fazer as pessoas acreditarem, senao
nao estamos aqui a fazer nada”.

“Eu acho que o principal da Comunicag¢ao Interna € o sentimento de pertenga. Nao ha nada,
nenhuma técnica que eu tenha experimentado até agora, nem nenhuma metodologia que
funcione se as pessoas nédo acreditarem que estdo a trabalhar em prol da sua institui¢éo.”
“Eu acho que o trabalho da comunicagao interna comega por tornar as pessoas “da casa”.
Fazer com que se orgulhem da sua institui¢cdo, com que acreditem na sua instituicdo, é tudo
muito mais facil se isso acontecer. Quando nos sentimos que as pessoas ja no acreditam...”
“Nos, na comunicagdo interna, a nossa grande preocupagdo ndo ¢ o nimero de emails, os

canais que temos (...). O grande desafio ¢ as pessoas quererem saber”.
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CATEGORIA CONHECER AS PESSOAS /
SUBCATEGORIA ESCUTA ATIVA
Entrevistado/a 11

“Hé sempre possibilidade de fazermos esta proximidade e este conhecimento. Conhecer as
pessoas ¢ fundamental. E ¢ sempre possivel ajustar a dimensao da [ES”.

“Isto foi um pequeno detalhe que alterou completamente o mindset da forma como se
comunicava na IES. E assim todos temos vindo a conhecer o que cada um faz, quem somaos,
quantos somos”.

“acho que ¢ muito importante ter em conta realidades diferentes, nao ¢? Porque olhamos
para as coisas de uma perspetiva completamente diferente. Essa comunicacdo mais dirigida
obriga-nos a ter uma atencédo redobrada. Quanto mais pessoal, mais 0s canais emocionais

ficam alerta. E temos de ser muito mais cuidadosos, numa comunicagdo mais proxima. E

muito mais exigente”.

CATEGORIA CONHECER AS PESSOAS /
SUBCATEGORIA BEM-ESTAR E INCLUSAQO

Entrevistado/a 1

“Transversalmente, ha algum esforgo, até porque havia projetos financiados nessa éarea, da
conciliagédo da vida profissional com a vida pessoal, que foi tema que ficou muito na moda,
acho que ndo por consequéncia da pandemia, mas por coincidéncia temporal”.
Entrevistado/a 2

“de forma genérica, o que observo nas IES, na faixa etaria entre os 50/60 anos, pessoas
que ja estdo ha mais tempo nas IES, que ajudaram a fazer crescer e a entrada de pessoas
mais novas, com novas visdes, novas tendéncias, que se adaptaram perfeitamente e que
trazem diferentes visoes e algumas questdes de cultura de trabalho...”.

“E as institui¢des t€m que ser inteligentes, procurarem o talento das pessoas, das que
querem “‘vestir a camisola” e que estdo dispostas a isso”.

“ha uma preocupagao com os colaboradores, com o seu bem-estar, com terem acesso a
informacdo de uma forma o mais transparente possivel”.

Entrevistado/a 3

“ha uma preocupagao desta equipa reitoral em relagdo as questdes do bem-estar, foi feito
um questionario para tomar o pulso de como as coisas ocorriam aqui na reitoria”.

Entrevistado/a 4
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“la IES4| trabalha muito bem a esse nivel, ou seja, tentar também estimular os trabalhadores
para esse tipo de iniciativas que vao surgindo, de formacao, até na area, por exemplo, da
saude mental, ¢ uma area em que se tem investido muito aqui”.

“a questdo das novas ferramentas, do teletrabalho estar mais bem aceite neste momento,
eu acho que isso fez uma diferenca muito grande, até para as proprias pessoas. Foi quase
como se se abrisse um mundo desconhecido, ou que, pelo menos, n6és ndo estdvamos a
explorar, embora ele existisse”.

“o facto de nao terem de estar a fazer grandes deslocagdes, também conseguem conciliar
melhor com a vida familiar”.

E, portanto, a esse nivel, a percecdo que eu tenho, clarissima, € que, havendo abertura, isso
seria algo muito interessante a ser implementado”.

Entrevistado/a 6

“E tem existido planos de formagao também ao nivel da satide e do bem-estar”.
Entrevistado/a 9

“Eu ndo sei se ¢ a tematica que ¢ importante, se fomos nds que a centralizamos ou se
criamos esse interesse. O que é facto € que hoje elas estdo na primeira linha e nés temos
de as chamar, porque é ai que estd o maior interesse dos nossos publicos. Mesmo esta
questdo da saude mental, do bem-estar, entre outras, eu vejo uma evolucao, posso estar
errada, ndo é? Porque nisto n6s também palpitamos muito porque sdo tendéncias que
podem ter uma duracdo grande como podem ser completamente curtas e fugazes e até nem
se verificarem, também ja passamos por isso, ja vimos coisas dessas a acontecer’.
Entrevistado/a 10

“precisamente como IES que produz boas praticas para promover o bem-estar e a saude da
sua comunidade académica a todos os niveis. A nivel da satide mental, ao nivel da atividade
fisica, ao nivel da alimentacdo, do desporto, do envolvimento, da integracédo e inclusao das
pessoas dentro da prépria comunidade, na sua relacdo com o exterior, na promogao destes
valores e destas atividades para o exterior”.

Entrevistado/a 11

“E h4 uma coisa que me preocupa também muito, que ¢ o facto de darmos aos nossos a

melhor qualidade de vida possivel dentro da institui¢ao”

245



Apéndice vii — adaptacdo do questionario de satisfagdo com a comunicacao interna
(Downs & Hazen, 1977)

Pergunta 1. (Reflete a percecdo geral dos funcionarios sobre o “estado” da comunicacdo na
organizacéo

Dimensoes e Itens Originais Itens adaptados
enguadramento teorico
Downs & Hazen (1977)

De acordo com a sua percecao geral
sobre a comunicagdo na sua IES, por

Clima Comunicacional favor, indique seu grau de concordancia
com as seguintes afirmacdes:
Em que medida as pessoas na as pessoas na minha organizacgéo tém
minha organizagdo tém competéncias comunicacionais

competéncias Gtimas enquanto
comunicadores

Em que medida recebo recebo atempadamente toda a
atempadamente a informacéo informacdo necesséria para realizar o
necessaria para realizar o meu meu trabalho

trabalho

Em que medida a comunicagao a comunicacdo interna motiva e

da organizagé@o motiva e estimula o entusiamo para alcancar os
estimula o entusiamo para objetivos da organizagao

alcancar os seus objetivos
Em que medida a comunicagao revejo-me nos temas que sdo
da organizacédo contribui para comunicados pela organizacdo
identificar-me ou para sentir-me
uma parte importante da
organizagao

Em que medida os conflitos séo | os canais de comunicagdo interna da
geridos de forma apropriada minha instituicdo tém ajudado a gerir
através dos canais de conflitos

comunicacgdo adequados

a comunicacgdo interna da minha
instituicdo promove um clima de
confianga e seguranca

a minha organizacdo encoraja a
diversidade de opinibes

Escala: Discordo Totalmente;
Discordo; Indiferente; Concordo;

Concordo Totalmente

As duas ultimas questdes deste grupo foram incluidas para aferir trés conceitos: a
confianga, seguranga psicoldgica (Kvalnes, 2023; Cunha et al., 2013, p.381) ¢ “vozes dissidentes”
(Kang, 2024).
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Ainda sobre o papel da confianga, como destacam Huie et al. (2020):

“A confianca desempenha um papel importante no trabalho em equipe e na conclusio eficaz das tarefas.
Além disso, a confianca e encoraja feedback honesto, o que melhora a qualidade das informag6es." (idibem,
2020, p.36)

Antes de passar ao grupo seguinte do questionario, coloca-se uma questéo condicional, por
forma a segmentar os inquiridos mediante o cargo que ocupam. As IES integram diversos niveis
de direcéo/chefia. Neste caso concreto, visou-se agrupar em dois conjuntos “chefia/coordenagao
de equipa” e “ndo chefia”, sem considerar cargos intermédios, o que pressuporia um estudo prévio
bastante mais aprofundado. Na verdade, esta ¢ uma “limitacdo” apontada ao questiondrio
desenvolvido por Downs & Hazen (Goldhaber, 1993; Clampitt & Downs, 1993).

1.1.

Questdo condicional Nas suas funges atuais, exerce um cargo de chefia ou de coordenagao de
equipa?

Sim (passa para Grupo 2 e depois para a 4.)

N&o (passa para Grupo 3)

No caso dos chefes/coordenadores, passamos ao Grupo 2.

Pergunta 2. (Reflete a qualidade e eficacia da comunicacdo entre supervisores e 0s seus subordinados

diretos)

Dimensoes e Itens originais Questdo / Itens adaptados
enquadramento tedrico
Downs & Hazen (1977)

Enguanto responsavel por uma equipa
de trabalho, indique, por favor, o seu

Comunicacdo com 0s grau de concordancia com as seguintes
Subordinados afirmag0es:
Em que medida 0s meus a minha equipa responde de forma
subordinados respondem a adequada a comunicacao descendente
comunicacao diretiva com orientagdes para o seu trabalho
descendente
Em que medida 0s meus a minha equipa aceita as avaliacdes,
subordinados séo recetivos a sugestdes e criticas que lhes transmito

avaliacdo, sugestdes e criticas

a quantidade de informacao que recebo
da minha equipa é adequada as
necessidades da minha funcéo

a qualidade da informagdo que recebo
da minha equipa contribui para 0s

Em que medida eu ndo tenho um
excesso de comunicacao
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objetivos do meu servico/
departamento

Em que medida os meus
subordinados se sentem
responsaveis por iniciar uma
comunicacao ascendente exata

a minha equipa revela iniciativa ao
iniciar uma comunicacdo ascendente

Em que medida os meus
subordinados antecipam as
minhas necessidades de
informacéo

a minha equipa antecipa as minhas
necessidades de informagéo

Escala: Discordo Totalmente;
Discordo; Indiferente; Concordo;
Concordo Totalmente

No item “Em que medida eu ndo tenho um excesso

de comunicagdo”, optou-se pelo seu

“desdobramento”: questionamos, por um lado a quantidade de informagao e no item seguinte, a

qualidade/relevancia da mesma.

Pergunta 3. (Reflete a eficicia da comunicacado direta entre o trabalhador e seu supervisor imediato)

Dimensoes e
enguadramento teorico
Downs & Hazen (1977)

Itens originais

Questéo / Itens adaptados

Comunicacdo com 0
Supervisor

Atendendo a atuacao da sua chefia /
coordenacdo direta, indique, por favor, o
seu grau de concordancia com as
seguintes afirmagdes:

Em que medida o meu
supervisor ouve-me e dedica-me
atencéo

0 meu supervisor escuta o que lhe digo

Em que medida o meu
supervisor disponibiliza apoio
para resolver problemas
relacionados com o trabalho

o meu supervisor disponibiliza-se para
me apoiar e para resolver problemas com
a minha funcdo / carreira

Em que medida o meu
supervisor confia em mim

0 meu supervisor confia no meu trabalho

Em que medida o meu
supervisor ¢ aberto a ideias

0 meu supervisor esta aberto a novas
ideias que lhe proponho

Em que medida o grau de
supervisao que recebo é
adequado

0 apoio do meu supervisor € adequado a
minha situagdo

0 meu supervisor estimula uma
comunicagdo transparente entre a equipa
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Escala: Discordo Totalmente;
Discordo; indiferente; Concordo;
Concordo Totalmente

Optou-se por incluir mais item, que permita verificar a abertura para opinides “dissidentes”.
Ainda como enquadramento tedrico, apoiamo-nos em Cunha et al., 2013; Huie et al., 2020;
Kvalnes, 2023; Kang, 2024.

Pergunta 4. (Reflete o feedback gue os trabalhadores recebem sobre 0 seu desempenho)

Dimens6es e
enguadramento
tedrico Downs &
Hazen (1977)

Itens originais

Questdo / Itens adaptados

Feedback Pessoal

Considerando o impacto na sua realizagao
pessoal, indique, por favor, o seu nivel de
satisfacdo em relacao ao feedback que recebe
sobre:

Informagdes sobre a
comparacao do meu trabalho
com o de outros

a comparacao do meu trabalho com o
trabalho de outros elementos da equipa

Informag&o sobre como estou
a ser julgado

a forma como sou avaliado/a

Reconhecimento dos meus
esforcos

o reconhecimento dos meus esforgos

Relatorios sobre como os
problemas no meu trabalho
estao a ser resolvidos

a forma como os problemas relacionados com
as minhas tarefas sdo resolvidos

o progresso no desempenho das minhas
tarefas

Em que medida os meus
superiores sabem e

a forma como sdo solucionados os problemas
da equipa

compreendem os problemas
enfrentados pelos
subordinados

Escala: Muito insatisfeito/a, Insatisfeito/a,
Indiferente, Satisfeito/a, Muito satisfeito/a

O segundo item original considera o termo “julgado” e optou-se por usar “avaliado/a”, retirando
a carga negativa. Ainda no item “Relatorios sobre como os problemas no meu trabalho estao a
ser resolvidos”, optou-se por desdobrar: remete-se para uma agdo mais imediata (sdo resolvidos)
e, no quinto item, relacionado com as tarefas que o trabalhador realiza, ao colocar a ténica no
“progresso” sugere uma ideia de continuidade. No item “Em que medida 0s meus superiores
sabem e compreendem os problemas enfrentados pelos subordinados”, optou-se por uma

reformulacdo que pressupde uma acéo direta. A formulagdo original acentua a compreensdo dos
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superiores sobre os problemas enfrentados pelos subordinados, ja a nossa proposta remete

especificamente para a eficacia da agdo das chefias/coordenadores.

“a comunicacdo interna é a principal responsavel por alimentar o mecanismo do feedback,
fortalecendo as interac@es entre lideres e liderados. Quando os funcionarios percebem que suas
opinides sdo levadas a sério, sentem-se mais motivados, o que contribui para um ambiente de
trabalho mais positivo e colaborativo. O feedback esta diretamente conectado com salde e bem-
estar, e sem isso as pessoas ndo tém engajamento” (Viviane Furquim, diretora de Pessoas e

Performance da Meta®).

Apds este grupo, considerou-se pertinente introduzir uma questdo para avaliar o nivel de

motivagdo dos inquiridos.

Pergunta 5.
Dimensédo Questdo extra
Motivacéo No desempenho das suas tarefas atuais, de 1 (Totalmente desmotivado/a) a 5
(Totalmente Motivado/a), indique, por favor, o seu grau de motivagdo

Enquadramento Teorico: "Quando um funcionario se sente valorizado, ouvido e apoiado, prospera no
ambiente de trabalho” (Huie et al., 2020, p.38).

Pergunta 6. (Reflete a satisfacdo dos trabalhadores com as informacdes gue recebem sobre a
organizacdo, envolvendo o seu ambiente de trabalho imediato)

Dimensoes e Itens originais Questdo / Itens adaptados
enguadramento
tedrico Downs &
Hazen (1977)

Indique, por favor, o seu grau de satisfagéo

Integracdo com a informacao que recebe sobre:
Organizacional Informacao sobre os a gestdo e beneficios da minha carreira

beneficios e salarios dos
trabalhadores

Noticias sobre o0s noticias sobre outros trabalhadores da
trabalhadores organizacdo
Informacéo sobre normas e procedimentos e objetivos da organizacao

objetivos departamentais
Informac&o sobre os requisitos | as especificidades da minha funcdo / cargo
do meu trabalho
Informacéo sobre o meu 0 meu contributo para os objetivos da
progresso no meu trabalho organizacgdo

% Feedback e comunicago interna: uma combinacg&o que engaja e fortalece a confianga do colaborador (2024).
Consultado a 1 de agosto 2024 em. https://portaldacomunicacao.com.br/2024/06/feedback-e-comunicacao-interna-
uma-combinacao-que-engaja-e-fortalece-a-confianca-do-colaborador/
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as iniciativas dirigidas aos trabalhadores
(bem-estar)

a formac&o para melhorar as minhas
competéncias comunicacionais / relacionais
Escala: Muito insatisfeito/a, Insatisfeito/a,
Indiferente, Satisfeito/a, Muito satisfeito/a

Neste grupo, optamos por introduzir mais dois itens: um relacionado com o bem-estar e
outro destinado a aferir o incentivo do desenvolvimento das competéncias comunicacionais dos
trabalhadores (Cowie, 2019)”. Como referem Wilcox et al. (2015, p.497) “a moral dos
funcionarios é importante, e um bom programa de comunicacdo faz muito para manter alta

produtividade e reten¢do de funcionarios”.

Considerou-se também importante a introducdo de mais uma questdo que permita avaliar

diretamente o nivel de satisfacdo com a funcdo desempenhada.

Pergunta 7.
Dimensédo Questdo extra
Satisfagdo com o Considerando a fungdo que exerce atualmente na sua Instituicdo de Ensino
trabalho Superior, de 1 (Muito Insatisfeito) a 5 (Muito Satisfeito), indique, por favor,
qual o seu nivel de satisfacéo:

Enquadramento Te6rico: Downs & Hazen (1977); Guo & Wu (2015).

“A satisfacdo no trabalho é relevante para todos aqueles que se interessam pela avaliagéo subjetiva das condi¢des
de trabalho, como responsabilidade, variedade de tarefas ou exigéncias de comunicagdo, pois a satisfacdo no
trabalho é supostamente fortemente influenciada por essas condigdes. (...) Através da pesquisa sobre a satisfacao
no trabalho, 0s comportamentos organizacionais, positivos e negativos, dos funcionérios podem ser antecipados”
(Guo & Wu, 2015, p.214)

Pergunta 8. (Reflete a comunicacéo entre colegas e departamentos no mesmo nivel organizacional,
permitindo detetar fluxos de comunicacao)

Dimens6es e Itens originais Questdo / Itens adaptados
enguadramento teorico
Downs & Hazen (1977)

Considerando a dindmica da
comunicacdo na sua Instituigdo de

Comunicacéo Ensino Superior, indique, por favor, o
Horizontal seu grau de concordancia com as
seguintes afirmagoes:
Em que medida o "passa a informacado circula essencialmente
palavra/rumor" esta ativo na através de rumores

nossa organizagao
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Em que medida a comunicacéo
horizontal com outros
trabalhadores ¢ exata e de fluxo
livre

a comunicacao entre trabalhadores dos
Vvarios servigos/departamentos é
frequente

a comunicacao entre trabalhadores dos
varios servigcos/departamentos envolve
essencialmente questdes relacionadas
com as tarefas a executar.

Em que medida as praticas de
comunicacgdo sao adaptaveis a
emergéncias

em situacOes de crise, as praticas de
comunicacdo sdo adequadas

Em que medida o0 meu grupo de
trabalho é compativel

a comunicacao entre os membros do
meu grupo de trabalho é assertiva

Em que medida a comunicacéo
informal é ativa e exata

a comunicagao informal é exata

a comunicacéo com trabalhadores do
mesmo servico/departamento das outras
unidades organicas é frequente

Escala: Discordo Totalmente;
Discordo; Indiferente; Concordo;
Concordo Totalmente

O desdobramento do segundo item permite verificar a frequéncia e o contetdo envolvido

na comunicacao. Acrescentou-se um ultimo item para perceber em que medida a comunicacgéo

entre trabalhadores do mesmo servico, mas de outras unidades orgénicas da IES, se verifica.

Pergunta 9. (Reflete a eficacia dos principais meios de comunicacdo da organizacao e as

preferéncias dos trabalhadores relativamente aos canais)

Dimensoes e
enquadramento teorico
Downs & Hazen (1977)

Itens

Questdo / Itens
adaptados

Qualidade dos Media

Relativamente a adequacdo dos canais
de comunicacao, indique, por favor, o
seu grau de concordancia com as
seguintes afirmagdes:

Em que medida as publica¢Ges
da organizacéo sao interessantes
e uteis

0s canais de comunicacao interna
(suporte papel; digital; multimédia)
utilizados séo interessantes e Uteis

Em que medida as reunides sao
bem organizadas

as reunides sdo estruturadas e
contribuem para esclarecer as minhas
davidas

Em que medida as diretivas
escritas e os relatérios sdo claros
€ concisos

a comunicacao escrita (oficios, emails,
avisos) € objetiva e clara

Em que medida as atitudes
perante a comunicagdo na

as atitudes em rela¢do a comunicagdo
na organizacao sao essencialmente
positivas
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organizagéo sao essencialmente
saudaveis

Em que medida a quantidade de | a frequéncia da comunicacdo na
comunicacao na organizagao é organizacdo é adequada
adequada

a qualidade da comunicacéo é positiva
a quantidade de canais de comunicacéo
disponibilizada é adequada

Escala: Discordo Totalmente;
Discordo; Indiferente; Concordo;
Concordo Totalmente

No item “Em que medida a quantidade de comunica¢do na organizag¢do é adequada”,
optamos por aferir a frequéncia da comunicacao e, através de mais dois itens: um que envolve a
qualidade da comunicacdo e o nimero de canais de comunicac¢do disponibilizados pela IES. Estes
dados sdo importantes, uma vez que, de acordo com Walden & Westerman (2018, p.605):

“Um individuo deve perceber uma disposicdo dos seus gestores para o apoiar e que a informagao esta
a ser distribuida adequadamente por toda a organizacdo. Este facto, melhora a relagdo de troca social ao
demonstrar aos trabalhadores que a organizagdo se preocupa com eles e que deseja que estes tenham
sucesso por eles proprios (ndo apenas para o beneficio financeiro da organizagdo).”

Considerou-se, ainda, pertinente introduzir uma questdo sobre a preferéncia pelos canais de

comunicacao.

Pergunta 10.

Dimensédo Questao extra

Em relacdo a forma como recebe informagéo, quais 0s canais da sua
preferéncia? (das opgdes disponiveis, por favor, selecione no maximo cinco).
Preferéncia Canais o Newsletter

Comunicacgao e Intranet

o Reunibes presenciais

e Email

e WhatsApp

o Reunides Virtuais (Microsoft Teams; Zoom; Google Meet, outros
semelhantes)

e Encontros informais

e Despachos

o Revistas Internas

¢ Plataformas Colaborativas Digitais (Slack; Trello, outras semelhantes)

Enquadramento Teorico: “Explorar a satisfacdo com 0s meios de comunicagdo usados na comunicacdo
organizacional representa um elemento-chave na gestdo da comunicacdo interna” (Ver¢i¢ & Spoljaric,
2020, p.4).
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Pergunta 11. (Reflete se os trabalhadores recebem ou ndo informagdes, com origem num contexto
mais alargado e com interferéncia no seu envolvimento com a organizacéo)

Dimensoes e Itens Enquadramento teérico
enquadramento teorico
Downs & Hazen (1977)

Indique, por favor, o seu grau de

Perspetiva satisfacdo relativamente a
Organizacional informacéo que recebe da sua
IES sobre:

o plano estratégico (onde se
incluem a missdo, visdo, 0s
valores, 0s objetivos
estratégicos e politicas globais,
Informagc&o sobre politicas e nomeadamente as que se
objetivos da organizagao relacionam com a gestéo da
comunicacéo)

o plano anual de atividades
(acOes concretas para
cumprimento da estratégia da

IES)

Informacé&o sobre ag¢Ges do governo | as acgdes e politicas do Governo

que afetem a minha organizagao que afetam as relagées com a
Instituico

Informacé&o sobre lucros e situagcdo | a situacdo financeira da minha

financeira da organizagéo Instituicdo

Informagé&o sobre conquistas e/ou as noticias sobre

fracassos da organizagao sucessos/prémios alcancados na
IES

Informacé&o sobre as relacGes com 0 desempenho da minha
sindicatos Instituicdo comparativamente a
outras IES

Escala: Muito insatisfeito/a,
Insatisfeito/a, Indiferente,
Satisfeito/a, Muito satisfeito/a

No primeiro item, considerou-se que as politicas e 0s objetivos sdo demasiado vastos, pelo
gue se optou por designar concretamente “plano estratégico” e “plano anual”. Nao foi considerado
o item original “Informag¢do sobre as relagées com sindicatos”, por ndo ser um tema presente em
todas as IES.

Considerou-se também relevante aferir a identificacdo do/a trabalhador/a com a politica de

comunicacdo da IES.
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Pergunta 12.

Dimenséo Questao extra

Identificagdo com a De 1 (N&o me identifico de todo) e 5 (Identifico-me totalmente), indique,
comunicacgao na por favor, em que medida se identifica com a politica de comunicacdo na
organizagdo sua Instituicdo de Ensino Superior:

Enquadramento Teorico: “Um colaborador que se sinta envolvido com a organiza¢do que representa,
além de ter uma postura positiva face ao trabalho que desenvolve, acredita e identifica-se com ela”
(Branddo; 2018, p.95).

E antes da secdo destinada a caraterizacdo sociodemografica, colocamos uma questdo de resposta

aberta, sobre os valores que os inquiridos identificam relativamente a sua IES.

Pergunta 13.

Dimensao Questdo extra

Valores institucionais / | Indique, por favor, trés valores que caracterizem a sua Instituicdo de Ensino
cultura organizacional | Superior: (resposta curta aberta)

Enquadramento Tedrico: “|a cultura organizacional| transmite um senso de identidade aos funcionarios,
fornece diretrizes ndo escritas e muitas vezes ndo faladas sobre como se comportar na organizacao, e
aumenta a estabilidade do sistema social que eles experimentam™ (Cameron & Quinn, 2006, p.16).
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Apéndice viii — Pedido de participacédo no preenchimento do inquérito por

guestionario

Assunto: Estudo | Satisfacdo com a Comunicacéo Interna, de Docentes e Ndo Docentes, nas
Instituicdes de Ensino Superior, em Portugal.

Ex.mo/a Senhor/a, boa tarde

O meu nome € Patricia Nunes e, no ambito da realizagdo da dissertacdo de Mestrado em Gestdo
Estratégica de Relagbes Publicas, na Escola Superior de Comunicagao Social - IPL, solicito a sua
colaboragdo e participagdo neste estudo sobre a Satisfagdo com a Comunicacdo Interna, de
Docentes e Nao Docentes, nas Instituicoes de Ensino Superior, e cujo link aqui partilho:

Satisfacdao com a Comunicacao Interna: uma avaliacao nas Instituicoes de Ensino Superior Publicas
em Portugal

A sua participacdo é voluntaria e muito importante! S6 com o seu contributo, sera

possivel reunir dados expressivos para este estudo.

As respostas sdo confidenciais e anénimas. Para obter o maior nimero de resultados validos,
peco, por favor, que chegue até ao final do questionario.

Estima-se que tome cerca de 10 minutos do seu tempo. A informacgdo recolhida sera
utilizada exclusivamente na realizacdo de atividades de natureza

académica e as respostas ndo ficam associadas ao seu e-mail.

Se tiver qualquer dlvida ou alguma questdo em relacdo ao estudo, por favor, contacte-me através
do email: 13708@alunos.escs.ipl.pt

Muito obrigada pela sua colaboracdo neste projeto académico!

Cordialmente,
Patricia Nunes
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Apéndice ix — Respondentes por instituicdo de ensino superior

Nimero de Respondentes por IES
5

Figura 6. Respondentes por Instituicdo de Ensino Superior
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Apéndice x — Figuras e tabelas de resultados obtidos para cada uma das oito dimensdes da

satisfacdo com a Cl

Pergunta 1 — De acordo com a sua percecéo geral sobre a comunicacao na sua IES, indique, por
favor, o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacoes:
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As pessoas naminha  Recebo atempadamente A comunicagao interna  Revejo-me nos temas Os canais de A comunicagdo interna A minha organizagéo
organizag&o tém toda a informagao motiva e estimula o que sdo comunicados  comunicagdo interna da da minha instituigdo  encoraja a diversidade de
competéncias necessaria para realizar entusiamo para alcangar pela organizagéo minha instituigdo tém promove um clima de opiniées
comunicacionais o meu trabalho os objetivos da ajudado a gerir conflitos  confianga e seguranga
organizagéo
M Discordo Totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo Totalmente

Clima Comunicacional

Figura 7. Avaliacdo da satisfagdo com a comunicagao interna — dimens&o clima comunicacional
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Tabela 39. Avaliacao da satisfagdo com a comunicacao interna — dimenséo clima comunicacional

- Dis.Totalmente  Discordo Indiferente  Concordo Conc.Totalmente  Mediana
Item / Avaliagéo

-1- -2- -3- -4- -5- do item
As pessoas na minha

organizagao tém 18 51 41 69 25 3
competéncias (9%) (25%) (20%) (34%) (12%)
comunicacionais

Recebo

atempadamente toda a 24 72 20 73 15

informacéo necessaria (12%) (35%) (10%) (36%) (7%) 3
para realizar o meu

trabalho

A comunicagio

interna motiva e

estimula o entusiamo 22 39 36 67 40 4
para alcancar os (11%) (19%) (18%) (33%) (20%)

objetivos da

organizagéo

Revejo-me nos temas 11 37 54 87 15

que sdo comunicados (5%) (18%)  (26%) (43%) (7%) 35
pela organizacdo

Os canais de

comunlcagdo Titera 27 63 55 51 8

bl di!ﬂfg‘;’;‘ﬁﬁ" (13%) Bl%) Q%) (25%) (4%) 3
conflitos

A comunicagdo

interna da minha 28 54 38 66 18
e 090 @ 0w @ o ’
e seguranca

A minha organizagao 21 45 48 68 22

encoraja a diversidade (10%) (22%) (24%) (33%) (11%) 3

de opinides

Dados Gerais da Dimensao Clima de Comunica¢do (N204)
Moda= 4 / Mediana=3 / Media= 3,04
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Pergunta 2 — Enquanto responsavel por uma equipa de trabalho, indique, por favor, o seu grau de

concordancia com as seguintes afirmagdes:

Aminha equipa responde A minha equipa aceita as O feedback que receboda A minha equiparevela A minha equipa lidade da i
de forma adeguada a avaliagGes, sugestdes e minha oqulpa é adequado  iniciativa ao iniciaruma  as mg;ml necessidades quu recebo mnlnbul para

comunicagdo descendente criticas que |hes transmito  &s minhas necessidades  comunicagéo ascendente
‘com orienta parao seMwI deparlamenln
seu tral

/W Discordo Totalmente = Discordo Indiferente W Concordo = Concordo Tolalmente
Comunicagéo com os Subordinados

Figura 8. Avaliacdo da satisfacdo com a comunicacéo interna — dimensdo comunica¢do com 0s
subordinados
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Tabela 40. Avaliacédo da satisfacdo com a comunicacao interna — dimensdo comunica¢do com 0s
subordinados

- Dis.Totalmente  Discordo Indiferente  Concordo Conc.Totalmente  Mediana
Item / Avaliagédo

-1- -2- -3- -4- -5- do item
A minha equipa
responde de forma
adequada a 1 1 11 53 14 A
oscention s corm (1%) (1%) (14%) (66%) (18%)
orientacBes para 0 seu
trabalho
A minha equipa aceita
as avaliagdes, 1 4 4 56 15 4
sugestoes e criticas (1%) (5%) (5%) (70%) (19%)
que lhes transmito
O feedback que
recebo da minha 1 6 5 61 7 4
equipa é adequado as (1%) (8%) (6%) (76%) (9%)
minhas necessidades
A minha equipa revela
iniciativa ao iniciar 2 6 11 51 10 4
uma comunicagdo (3%) (8%) (14%) (64%) (13%)
ascendente
A minha equipa
antecipa as minhas 1 13 23 35 8 4
necessidades de (1%) (16%) (29%) (44%) (10%)
informacdo
A qualidade da
informacao que 1 7 14 43 15
recebo contribui para (1%) (9%) (18%) (54%) (19%) 4

0s objetivos do meu
servigo/ departamento
Dados Gerais da Dimensdo Comunicacdo com os Subordinados (N80)

Moda= 4 / Mediana=4 / Média= 3, 85
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Pergunta 3 — Atendendo ao desempenho da sua chefia/coordenacdo direta, indique, por favor, o

seu grau de concordancia com as seguintes afirmacdes:

JbLLLLh

8

8

8

=
2

o

‘0 meu supervisor O meu supervisor escuta O meu supervisor confia O meu supervisor esta poio do meu O meu supervisor
disponlblliza-se para me o que lhe digo no meu trabalho aberto a novas ideias que supervisuré adequado & estimula uma
apoiar e resolver Ihe proponho minha situagdo comunicagdo
problemas com a minha transparente entre a
fungéo / carreira equipa

W Discordo Totaimente = Discordo Indiferente W Concordo 1 Concordo Totalmente
Comunicagdo com o Supervisor

Figura 9. Avaliacdo da satisfagdo com a comunicacao interna— dimensdo comunicagéo com o
supervisor
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Tabela 41. Avaliacédo da satisfacdo com a comunicacao interna — dimensdo comunicacao com o

supervisor

Item / Avaliagdo Dis.Totalmente  Discordo Indiferente  Concordo  Conc.Totalmente  Mediana
-1- -2- -3- -4- -5- do item

O meu supervisor 13 18 17 49 27 4

disponibiliza-se para (10%) (15%) (14%) (40%) (22%)

me apoiar e resolver

problemas com a

minha funcéo /

carreira

O meu supervisor 1 23 13 54 33 4

escuta o que lhe digo (1%) (19%) (10%) (44%) (27%)

O meu supervisor 6 5 15 62 36 4

confia no meu (5%) (4%) (12%) (50%) (29%)

trabalho

O meu supervisor esta 7 20 20 51 26 4

aberto a novas ideias (6%) (16%) (16%) (41%) (21%)

que lhe proponho

O apoio do meu 13 15 17 54 25 4

supervisor € adequado (10%) (12%) (14%) (44%) (21%)

a minha situacdo

O meu supervisor 19 23 20 41 21 3,5

estimula uma (15%) (19%) (16%) (33%) (17%)

comunicagéo
transparente entre a
equipa

Dados Gerais da Dimenséo Comunicacgdo com o Supervisor (N124)

Moda= 4 / Mediana=4 / Média= 3, 59
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Pergunta 4 — Considerando o impacto na sua realizacdo pessoal, indique, por favor, o seu nivel

de satisfacdo em relacdo ao feedback que recebe da sua chefia direta sobre:

40

30

20

EL]
25
P 2 22
20
12 1
A comparagdodo meu A forma como sou O reconhecimento dos A forma como os O progresso no A forma como sdo
trabalho com o trabalho avaliado/a meus esforgos problemas relacionados ~ desempenho das solucionados os
de outros elementos da com as minhas tarefas minhas tarefas problemas da equipa
equipa.] sdo resolvidos
W Muito Insatisfeito/a 1 Insatisfeito/a Indiferente W Satisfeito/a 1 Muito Satisfeito/a
Feedback Pessoal

Figura 10. Avaliagéo da satisfagdo com a comunicacéo interna — dimensao feedback pessoal
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Tabela 42. Avaliacéo da satisfacdo com a comunicacao interna — dimenséao feedback pessoal

Item / Avaliagéo Muito Insatisfeito/a  Indiferente  Satisfeito/a  Muito ~ Mediana

Insatisf. -2- -3- -4- Satisf.  do item
-1- _5-

A comparagdo do meu 17 36 78 55 18 3

trabalho com o trabalho de (8%) (18%) (38%) (27%) (9%)

outros elementos da equipa

A forma como sou avaliado/a 24 53 43 66 18 3
(12%) (26%) (21%) (32%) (9%)

O reconhecimento dos meus 23 36 41 80 24 4

esforgos (11%) (18%) (20%) (39%) (12%)

A forma como os problemas 16 31 44 89 24 4

relacionados com as minhas (8%) (15%) (22%) (44%) (12%)

tarefas sdo resolvidos

O progresso no desempenho 14 36 44 88 22 4

das minhas tarefas (7%) (18%) (22%) (43%) (11%)

A forma como séo 11 40 52 79 22 3

solu_cionados 0s problemas da (5%) (20%) (25%) (39%) (11%)

equipa

Dados Gerais da Dimenséo Feedback Pessoal (N204)
Moda= 4 / Mediana=3 / Média= 3, 24
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Pergunta 6 — No contexto do seu ambiente de trabalho mais imediato, indique, por favor, o seu
grau de satisfacdo com a informag&o que recebe sobre 0s seguintes temas:

50

a4 44
40
40
34
30 3z g2 m
29
27 27
| 24
" 3,, 23 23 -
* 20
19 19
10
6
0 Ll .2 |
A gestaoe As iniciativas O meu contrlbuto Notlclas sobre Forrnagéu para
beneficios da dirigidas aos procedmentos e espemr cidades para os outros melhorar as
minha carreira  trabalhadores objetivos da  da minha fungéo procedimentos e trabalhadores da minhas
organizagao { cargo objetivos da organizagao competéncias
organizagao comunicacionais
/ relacionais
B Muito Insatisfeito/a Insatisfeito/a Indiferente Satisfeito/a Muito Satisfeito/a

Integragéo Organizacional

Figura 11. Avaliacdo da satisfacdo com a comunicacao interna — dimenséo integracéo
organizacional
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Tabela 43. Avaliacéo da satisfagédo com a comunicacao interna — dimensao integracao
organizacional

Item / Avaliagdo Muito Insatisfeito/a  Indiferente  Satisfeito/a ~ Muito ~ Mediana
Insatisf. -2- -3- -4- Satisf.  do item

-1- -5-

A gestdo e beneficios da 38 56 41 65 4 3

minha carreira (19%) (27%) (20%) (32%) (2%)

As iniciativas dirigidas aos 21 53 52 66 12 3

trabalhadores (10%) (26%) (25%) (32%) (6%)

Os procedimentos e objetivos 21 47 45 81 10 3

da organizacdo (10%) (23%) (22%) (40%) (5%)

As especificidades da minha 16 46 39 89 14 4

funcao / cargo (8%) (23%) (19%) (44%) (7%)

O meu contributo para 0s 14 38 47 90 15 4

procedimgntos e objetivos da (7%) (19%) (23%) (44%) (7%)

organizagao

Noticias sobre outros 24 43 61 70 6 3

trabalhadores da organizag&o (12%) (21%) (30%) (34%) (3%)

Formacao para melhorar as 25 56 49 59 15 3

minhas competéncias (12%) (27%) (24%) (29%) (7%)

comunicacionais / relacionais

Dados Gerais da Dimensdo Integracdo Organizacional (N204)
Moda= 4 / Mediana=3 / Média= 3
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Pergunta 8 — Considerando a dindmica da comunicag&o na sua Institui¢do de Ensino Superior,
indique, por favor, o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagoes:

A informacao circula A i entre A i entre  Em si de crise, as A comunicagdo entre 0s A i informalé A i
através de dos varios  trabalhadores dos véarios  praticas de comunicagio  membros do meu grupo exata trabalhadores do mesmo
rumaores ser P séo s de trabalho é assertiva servigo/departamento das
frequente envolve essencialmente outras unidades orgénicas
questdes relacionadas & frequente

com as tarefas a executar

W Discordo Totaimente = Discordo Indiferente W Concordo 1 Concordo Totalmente
Comunicagao Harizontal

Figura 12. Avaliagdo da satisfacdo com a comunicagdo interna — dimensdo comunicacéo
horizontal
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Tabela 44. Avaliacéo da satisfacdo com a comunicacgao interna — dimenséo comunicacao
horizontal

Item / Avaliagéo Dis.Totalmente Discordo Indiferente  Concordo Conc.Totalmente Mediana
-1- -2- -3- -4- -5- do item

A informag&o circula 20 63 44 51 26 3

essencialmente através (10%) (31%) (22%) (25%) 13%)

de rumores

A comunicagdo entre 24 52 33 81 14 3

trabalhadores dos varios (12%) (25%) (16%) (40%) (7%)

servigos/departamentos
é frequente

A comunicagdo entre 9 28 31 118 18 4
trabalhadores dos varios (4%) (14%) (15%) (58%) (9%)
servicos/departamentos

envolve essencialmente

questdes relacionadas

com as tarefas a

executar

Em situacoes de crise, 25 49 47 65 18 3
as praticas 9'9 ) (12%) (24%) (23%) (32%) (9%)

comunicagéo sdo

adequadas

A comunicagéo entre 0s 14 31 35 96 28 4
membros do meu grupo (7%) (15%) (17%) (47%) (14%)

de trabalho é assertiva

A comunicagéo 14 65 55 56 14 3
informal é exata (7%) (32%) (27%) (27%) (7%)

A comunicagéo com 32 54 38 67 13 3
trabalhadores do mesmo (16%) (26%) (19%) (33%) (6%)

servico/departamento
das outras unidades
organicas é frequente

Dados Gerais da Dimensdo Comunica¢do Horizontal (N204)
Moda= 4/ Mediana=3 / Média= 3,11
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Pergunta 9 — Relativamente a adequag&o dos canais de comunicagéo, indique, por favor, o seu

grau de concordancia com as seguintes afirmacoes:

80
40
® 25 2
2 = 2 23
20 0., dl 20
17 17 &
15
1n 1
9 9 9 0
8
0
Os canais de As reunibes de A comunicagéo As atitudes em A frequéncia da A qualidade da A quantidade de
comunicagdo interna trabalho sao escrita (oficios, relagé@o a comunicagdo na comunicagio é canais de
(suporte papel; estruturadas e emails, avisos) é comunicagao na organizag&o & positiva comunicagao
digital; multimédia)  contribuem para objetiva e clara organizagao sao adequada disponibilizada é
utilizados sao esclarecer as essencialmente adequada
interessantes e (teis  minhas davidas positivas

B Discordo Totaimente Discordo Indiferente W Concordo Concordo Totalmente
Qualidade dos Media

Figura 13. Avaliacdo da satisfagdo com a comunicacao interna — dimens&o qualidade dos media
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Tabela 45. Avaliacédo da satisfacdo com a comunicacao interna — dimensao qualidade dos media

Item / Avaliagéo Dis.Totalmente  Discordo Indiferente  Concordo Conc.Totalmente  Mediana
-1- -2- -3- -4- -5- do item
Os canais de 10 40 46 85 23 4
comunicagdo interna (5%) (20%) (23%) (42%) (11%)

(suporte papel; digital;
multimédia) utilizados
sdo interessantes e

Gteis
As reunides de 28 41 39 77 19 3
trabalho séo (14%) (20%) (19%) (38%) (9%)

estruturadas e
contribuem para
esclarecer as minhas

duvidas

A comunicago escrita 12 35 31 103 23 4
(oficios, emails, (6%) (17%) (15%) (50%) (11%)

avisos) é objetiva e

clara

As atitudes em relacdo 14 46 52 76 16 3
a comunicagdo na (7%) (23%) (25%) (37%) (8%)

organizacao séo
essencialmente

positivas

A frequéncia da 23 53 42 67 19 3
comunicagdo na (11%) (26%) (21%) (33%) (9%)

organizacéo é

adequada

A qualidade da 17 47 40 81 19 3
comunicagéo é (8%) (23%) (20%) (40%) (9%)

positiva

A quantidade de 12 34 37 101 20 4
canais de (6%) (17%) (18%) (50%) (10%)

comunicagao
disponibilizada é
adequada

Dados Gerais da Dimenséo Qualidade dos Media (N204)
Moda= 4 / Mediana=3,5 / Média= 3,15
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Pergunta 11 — No contexto organizacional, indique, por favor, o seu grau de satisfagdo
relativamente a informacéo que recebe sobre:

29
20
20
20 20 9 =
8 8
*®
13
10 10 10
8
6 6
5
3
2

O plano estratégico As agbes e politicas do O plano anual de A situagao financeira da O desempenho da minha A quantidade de noticias
(onde se incluem a Governo que afetam as atividades (agGes minha organizagéo organizagao sobre sucessos/prémios

o

missao, a visao, 0s relagdes com a concretas para comparativamente a alcangados na IES
valores, os objetivos Instituigéo cumprimento da outras IES
estratégicos e politicas estratégia da IES)
globais, nomeadamente,
as que se relacionam
com a comunicagao)
B Muito Insatisfeito/a Insatisfeito/a Indiferente W Satisfeito/; Muito Satisfeito/a

Perspetiva Organizacional

Figura 14. Avaliacao da satisfacdo com a comunicacao interna — dimensao perspetiva
organizacional
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Tabela 46. Avaliacédo da satisfacdo com a comunicacao interna — dimensao perspetiva
organizacional

Muito Muito

ltem / Avaliag&o Insatisf. Insatl_séffalto/a Indlfgtente SatIS_T_ItO/a Satisf. I\(/jlgogltg?na

-1- -5-

O plano estratégico (onde se

incluem a missdo, a visdo, 0s

valores, 0s objetivos estratégicos e 25 49 43 72 15 3

politicas globais, nomeadamente, (10%) (20%) (18%) (30%) (6%)

as que se relacionam com a

comunicagéo)

As agdes e politicas do Governo 32 70 47 51 4

que afetam as relagGes com a 0 0 0 0 0 2,5

Instituicio (13%) (29%) (20%) (21%) (2%)

O plano anual de atividades (a¢es 29 47 44 73 1

concretas para cumprimento da o o N o o 3

estratégia da |ES) (12%) (20%) (18%) (30%) (5%)

A situacgdo financeira da minha 42 56 46 54 6 3

organizagdo. (18%) (23%) (19%) (23%) (3%)

O desempenho da minha 25 52 48 64 15

organizagado comparativamente a o o o N o 3

outras IES. (10%) (22%) (20%) (27%) (6%)

A quantidade de noticias sobre 12 25 57 9 18

sucessos/prémios alcangados na (5%) (10%) (24%) (38%) (8%) 4

IES

Dados Gerais da Dimensao Perspetiva Organizacional (N204)
Moda= 4 / Mediana=3 / Média= 2,92
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Apéndice xi — Instituicdes de Ensino Superior Publico em Portugal

Tabela 47. Instituicbes de Ensino Superior, com unidades organicas por natureza de
estabelecimento e tipologia, 2021/2022

Continente Regido -
= 2 Regiao
Area Autonoma 2
Natureza e : : dos | Autonoma
. . Total | Norte | Centro [Metropolitana Alentejo| Algarve da Madei
tipologia . A a Madeira
de Lisboa cores
Estabelecimentos
de Ensino 288 | 272 | 95 54 91 20 12 8
Superior
Universitario
(comunidades | 127 | 119 | 38 18 52 5 6 4
organicas)
Politécnico
(comunidades | 161 | 153 | 57 36 39 15 6 4
organicas)

Fonte: EURYDICE (2024)

Tabela 48. Estabelecimentos de ensino com unidades organicas, por natureza e tipo de ensino
2020/202

Regime
Estabelecimentos de Ensino Plblico Privado
Universitarios (com UO) 127 85 42
Politécnicos (com UO) 161 103 58
Total 288 188 100

Fonte: Direcdo-Geral de Estatisticas da Educacéo e Ciéncia (n.d.)
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Tabela 49. InstituicGes de Ensino Superior Publico Universitario e respetivas Unidades
Organicas

INSTITUICOES DE ENSINO UNIVERSITARIO PUBLICO

ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa

Unidades Organicas
ISCTE - Instituto Universitéario de Lisboa (Sintra) - ISCTE - Instituto Universitario de Lishoa
Universidade Aberta
Universidade da Beira Interior

Universidade da Madeira

Unidades Orgénicas

Faculdade de Artes e Humanidades - Universidade da Madeira

Faculdade de Ciéncias Exatas e da Engenharia - Universidade da Madeira

Faculdade de Ciéncias Sociais - Universidade da Madeira

Faculdade de Ciéncias da Vida - Universidade da Madeira

Universidade de Aveiro

Universidade de Coimbra

Unidades Orgéanicas

Colégio das Artes - Universidade de Coimbra

Faculdade de Ciéncias do Desporto e Educacdo Fisica - Universidade de Coimbra

Faculdade de Ciéncias e Tecnologia - Universidade de Coimbra

Faculdade de Direito - Universidade de Coimbra

Faculdade de Economia - Universidade de Coimbra

Faculdade de Farmacia - Universidade de Coimbra

Faculdade de Letras - Universidade de Coimbra

Faculdade de Medicina - Universidade de Coimbra

Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacao - Universidade de Coimbra

Instituto de Investigagdo Interdisciplinar - Universidade de Coimbra

Universidade de Lisboa

Unidades Orgéanicas

Faculdade de Arquitetura - Universidade de Lisbhoa

Faculdade de Belas-Artes - Universidade de Lisboa

Faculdade de Ciéncias - Universidade de Lisboa

Faculdade de Direito - Universidade de Lishoa

Faculdade de Farmécia - Universidade de Lisboa

Faculdade de Letras - Universidade de Lisboa

Faculdade de Medicina - Universidade de Lisboa

Faculdade de Medicina Dentaria - Universidade de Lisboa

Faculdade de Medicina Veterinaria - Universidade de Lisboa

Faculdade de Motricidade Humana - Universidade de Lisboa

Faculdade de Psicologia - Universidade de Lisboa

Instituto Superior Técnico - Universidade de Lisboa

Instituto Superior Técnico (Tagus Park) - Universidade de Lisboa
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https://www.dges.gov.pt/simges/public/www/detalhes_uo/174
https://www.dges.gov.pt/simges/public/www/detalhes_ies/14
https://www.dges.gov.pt/simges/public/www/detalhes_uo/217
https://www.dges.gov.pt/simges/public/www/detalhes_uo/218
https://www.dges.gov.pt/simges/public/www/detalhes_uo/219
https://www.dges.gov.pt/simges/public/www/detalhes_uo/220
https://www.dges.gov.pt/simges/public/www/detalhes_uo/221
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Instituto Superior de Agronomia - Universidade de Lishoa

Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas - Universidade de Lisboa

Instituto Superior de Economia e Gestdo - Universidade de Lisboa

Instituto de Ciéncias Sociais - Universidade de Lisboa

Instituto de Educacéo - Universidade de Lisboa

Instituto de Geografia e Ordenamento do Territorio - Universidade de Lisboa

Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro

Unidades Organicas

Escola de Ciéncias Agrérias e Veterinarias - Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro

Escola de Ciéncias Humanas e Sociais - Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro

Escola de Ciéncias Humanas e Sociais (Chaves) - Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro

Escola de Ciéncias da Vida e do Ambiente - Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro

Escola de Ciéncias e Tecnologia - Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro

Universidade de Evora

Unidades Orgéanicas

Escola de Artes - Universidade de Evora

Escola de Ciéncias Sociais - Universidade de Evora

Escola de Ciéncias e Tecnologia - Universidade de Evora

Escola de Satde e Desenvolvimento Humano - Universidade de Evora

Instituto de Investigacdo e Formagdo Avancada - Universidade de Evora

Universidade do Algarve

Unidades Orgéanicas

Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais - Universidade do Algarve

Faculdade de Ciéncias e Tecnologia - Universidade do Algarve

Faculdade de Economia - Universidade do Algarve

Faculdade de Medicina e Ciéncias Biomédicas - Universidade do Algarve

Universidade do Minho

Universidade do Porto

Unidades Organicas

Faculdade de Arquitetura - Universidade do Porto

Faculdade de Belas-Artes - Universidade do Porto

Faculdade de Ciéncias - Universidade do Porto

Faculdade de Ciéncias da Nutri¢do e da Alimentacéo - Universidade do Porto

Faculdade de Desporto - Universidade do Porto

Faculdade de Direito - Universidade do Porto

Faculdade de Economia - Universidade do Porto

Faculdade de Engenharia - Universidade do Porto

Faculdade de Farmécia - Universidade do Porto

Faculdade de Letras - Universidade do Porto

Faculdade de Medicina - Universidade do Porto

Faculdade de Medicina Dentaria - Universidade do Porto

Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacao - Universidade do Porto

Instituto de Ciéncias Biomédicas Abel Salazar - Universidade do Porto

Porto Business School
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Universidade dos Acores

Unidades Orgéanicas

Faculdade de Ciéncias Agrérias e do Ambiente - Universidade dos Agores

Faculdade de Ciéncias Sociais ¢ Humanas - Universidade dos A¢ores

Faculdade de Ciéncias e Tecnologia - Universidade dos Agores

Faculdade de Economia e Gestdo - Universidade dos Agores

Universidade Nova de Lisboa

Unidades Organicas

Escola Nacional de Satde Publica - Universidade Nova de Lisboa

Faculdade de Ciéncias Médicas - Universidade Nova de Lishoa

Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas - Universidade Nova de Lisboa

Faculdade de Ciéncias e Tecnologia - Universidade Nova de Lishoa

Faculdade de Direito - Universidade Nova de Lisboa

Faculdade de Economia - Universidade Nova de Lisboa

Instituto Superior de Estatistica e Gestdo de Informag&o - Universidade Nova de Lisboa

Instituto de Higiene e Medicina Tropical - Universidade Nova de Lisboa

Instituto de Tecnologia Quimica e Biolégica Antdnio Xavier - Universidade Nova de Lisboa

Fonte: Direcdo-Geral de Ensino Superior (2024)
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Tabela 50. Institui¢cbes de Ensino Superior publico politécnico e respetivas unidades
organicas

INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR PUBLICO POLITECNICO

Escola Superior de Enfermagem de Coimbra

Escola Superior de Enfermagem de Lisboa
Escola Superior de Enfermagem do Porto
Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril
Escola Superior Nautica Infante D. Henrique
Instituto Politécnico da Guarda
Escola Superior de Educacdo, Comunicagéo e Desporto - Instituto Politécnico da Guarda
Escola Superior de Salde da Guarda - Instituto Politécnico da Guarda
Escola Superior de Tecnologia e Gestao - Instituto Politécnico da Guarda
Escola Superior de Turismo e Hotelaria - Instituto Politécnico da Guarda
Instituto Politécnico de Beja
Escola Superior Agréria - Instituto Politécnico de Beja
Escola Superior de Educacao - Instituto Politécnico de Beja
Escola Superior de Saude - Instituto Politécnico de Beja
Escola Superior de Tecnologia e de Gestéo - Instituto Politécnico de Beja
Instituto Politécnico de Braganca

Escola Superior Agréria de Braganca - Instituto Politécnico de Braganca
Escola Superior de Comunicagdo, Administragdo e Turismo de Mirandela - Instituto Politécnico de
Braganca
Escola Superior de Educacao de Braganca - Instituto Politécnico de Braganga
Escola Superior de Hotelaria e Bem-Estar - Instituto Politécnico de Braganca
Escola Superior de Saude de Braganca - Instituto Politécnico de Braganca
Escola Superior de Tecnologia e de Gestdo de Braganca - Instituto Politécnico de Braganga
Instituto Politécnico de Castelo Branco
Escola Superior Agraria de Castelo Branco - Instituto Politécnico de Castelo Branco
Escola Superior de Artes Aplicadas - Instituto Politécnico de Castelo Branco
Escola Superior de Educacéo de Castelo Branco - Instituto Politécnico de Castelo Branco
Escola Superior de Gestdo de ldanha-a-Nova - Instituto Politécnico de Castelo Branco
Escola Superior de Saude Dr. Lopes Dias - Instituto Politécnico de Castelo Branco
Escola Superior de Tecnologia de Castelo Branco - Instituto Politécnico de Castelo Branco
Escola Superior Agréria de Coimbra - Instituto Politécnico de Coimbra
Escola Superior de Educacéo de Coimbra - Instituto Politécnico de Coimbra
Escola Superior de Tecnologia da Satde de Coimbra - Instituto Politécnico de Coimbra
Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Oliveira do Hospital - Instituto Politécnico de Coimbra
Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra - Instituto Politécnico de Coimbra
Instituto Superior de Engenharia de Coimbra - Instituto Politécnico de Coimbra
Instituto Politécnico de Leiria
Escola Superior de Artes e Design - Instituto Politécnico de Leiria
Escola Superior de Educacdo e Ciéncias Sociais - Instituto Politécnico de Leiria
Escola Superior de Salde - Instituto Politécnico de Leiria
Escola Superior de Tecnologia e Gestdo - Instituto Politécnico de Leiria
Escola Superior de Turismo e Tecnologia do Mar - Instituto Politécnico de Leiria
Instituto Politécnico de Lisboa
Escola Superior de Comunicagao Social - Instituto Politécnico de Lisboa
Escola Superior de Danga - Instituto Politécnico de Lisboa
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Escola Superior de Educacéo - Instituto Politécnico de Lishoa

Escola Superior de Musica - Instituto Politécnico de Lishoa

Escola Superior de Teatro e Cinema - Instituto Politécnico de Lishoa

Escola Superior de Tecnologia da Satde de Lisbhoa - Instituto Politécnico de Lisboa

Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Lisboa - Instituto Politécnico de Lishoa

Instituto Superior de Engenharia de Lisboa - Instituto Politécnico de Lisboa

Instituto Politécnico de Portalegre

Escola Superior de Biociéncias de Elvas - Instituto Politécnico de Portalegre

Escola Superior de Educacéo e Ciéncias Sociais - Instituto Politécnico de Portalegre

Escola Superior de Salde - Instituto Politécnico de Portalegre

Escola Superior de Tecnologia, Gestdo e Design - Instituto Politécnico de Portalegre

Instituto Politécnico de Santarém

Escola Superior Agraria de Santarém - Instituto Politécnico de Santarém

Escola Superior de Desporto de Rio Maior - Instituto Politécnico de Santarém

Escola Superior de Educacao de Santarém - Instituto Politécnico de Santarém

Escola Superior de Gestéo e Tecnologia de Santarém - Instituto Politécnico de Santarém

Escola Superior de Salde de Santarém - Instituto Politécnico de Santarém

Instituto Politécnico de Setubal

Escola Superior de Ciéncias Empresariais - Instituto Politécnico de Setubal

Escola Superior de Educacéo - Instituto Politécnico de Setubal

Escola Superior de Salde - Instituto Politécnico de Setubal

Escola Superior de Tecnologia de Setibal - Instituto Politécnico de Settbal

Escola Superior de Tecnologia do Barreiro - Instituto Politécnico de Setdbal

Instituto Politécnico de Tomar

Escola Superior de Gestdo de Tomar - Instituto Politécnico de Tomar

Escola Superior de Tecnologia de Abrantes - Instituto Politécnico de Tomar

Escola Superior de Tecnologia de Tomar - Instituto Politécnico de Tomar

Instituto Politécnico de Viana do Castelo

Escola Superior Agraria - Instituto Politécnico de Viana do Castelo

Escola Superior de Ciéncias Empresariais - Instituto Politécnico de Viana do Castelo

Escola Superior de Desporto e Lazer de Melgago - Instituto Politécnico de Viana do Castelo

Escola Superior de Educacéo - Instituto Politécnico de Viana do Castelo

Escola Superior de Salde - Instituto Politécnico de Viana do Castelo

Escola Superior de Tecnologia e Gestdo - Instituto Politécnico de Viana do Castelo

Instituto Politécnico de Viseu

Escola Superior Agréria de Viseu - Instituto Politécnico de Viseu

Escola Superior de Educacéo de Viseu - Instituto Politécnico de Viseu

Escola Superior de Saude de Viseu - Instituto Politécnico de Viseu

Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego - Instituto Politécnico de Viseu

Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Viseu - Instituto Politécnico de Viseu

Instituto Politécnico do Cavado e do Ave

Escola Superior de Design - Instituto Politécnico do Cavado e do Ave

Escola Superior de Gestdo - Instituto Politécnico do Cavado e do Ave

Escola Superior de Hotelaria e Turismo - Instituto Politécnico do Cavado e do Ave

Escola Superior de Tecnologia - Instituto Politécnico do Cavado e do Ave

Escola Técnica Superior Profissional - Instituto Politécnico do Cavado e do Ave

Instituto Politécnico do Porto

Escola Superior de Educacao - Instituto Politécnico do Porto

Escola Superior de Hotelaria e Turismo - Instituto Politécnico do Porto
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Escola Superior de Media Artes e Design - Instituto Politécnico do Porto

Escola Superior de Musica e Artes do Espetaculo - Instituto Politécnico do Porto

Escola Superior de Saude - Instituto Politécnico do Porto

Escola Superior de Tecnologia e Gestéo - Instituto Politécnico do Porto

Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo do Porto - Instituto Politécnico do Porto

Instituto Superior de Engenharia do Porto - Instituto Politécnico do Porto

Universidade da Madeira

Escola Superior de Saude - Universidade da Madeira

Escola Superior de Tecnologias e Gestdo - Universidade da Madeira

Universidade de Aveiro

Escola Superior de Design, Gestdo e Tecnologia da Produgéo de Aveiro-Norte - Universidade de Aveiro

Escola Superior de Saude de Aveiro - Universidade de Aveiro

Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Agueda - Universidade de Aveiro

Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Aveiro - Universidade de Aveiro

Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro

Escola Superior de Saude - Universidade de Trés-0s-Montes e Alto Douro

Universidade de Evora

Escola Superior de Enfermagem de S&o Jodo de Deus - Universidade de Evora

Universidade do Algarve

Escola Superior de Educacgdo e Comunicacédo - Universidade do Algarve

Escola Superior de Gestdo, Hotelaria e Turismo - Universidade do Algarve

Escola Superior de Gestdo, Hotelaria e Turismo (Portim&o) - Universidade do Algarve

Escola Superior de Salde - Universidade do Algarve

Instituto Superior de Engenharia - Universidade do Algarve

Universidade do Minho

Escola Superior de Enfermagem - Universidade do Minho

Universidade dos Acores

Escola Superior de Satde - Angra do Heroismo - Universidade dos Agores

Escola Superior de Salde - Ponta Delgada - Universidade dos Agores

Escola Superior de Tecnologias e Administracdo - Angra do Heroismo - Universidade dos Agores

Escola Superior de Tecnologias e Administracdo - Ponta Delgada - Universidade dos Acgores

Fonte: Direcdo-Geral de Ensino Superior (2024)
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Anexo i — Exemplar de Questionario de Satisfacdo com a Comunicacdo de Downs & Hazen

(1977)
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APPENDIX A
CUESTIONARIO DE SATISFACCION EN LA COMUNICACION

Cal W. Downs y Michael D. Hazen
Copyright, 1973

INTRODUCCION. La mayoria de nosotros asumimos que la calidad
y cantidad de comunicacién en nuestro trabajo influye en el grado
de satisfaccién y productividad que logramos. A través de este
estudio, esperamos descubrir cudn satisfecho estd Ud. con el tipo
de comunicacién que existe en la empresa, y las sugerencias que
Ud. propone para mejorarla.

Este cuestionario puede responderse en 10 o 15 minutos
aproximadamente. Agredecemos, de ante mano, el tiempo que le
dedique.

Sus respuestas serdn extrictamente confidenciales, por lo que
le suplicamos que sea lo mds sincero posible y que no escriba su
nombre. Le aclaramos que este no es un examen, por lo tanto su
opinién es la Gnica respuesta correcta y valida. Las respuestas
serédn agrupadas para realizar el reporte final.

Llevo trabajando en la Empresa:

Menos de 1 afo
1 - 2 afics
4 - 6 anos
Mas de 6 afios

Trabajo en el Departamento de

Mi puesto es: Supervisor
No supervisor

1. <¢Cudl es su nivel de satisfaccién en relacién con su
trabajo? (seleccione una respuesta)
Mé&s o menos satisfecho

Satisfecho
Muy satisfecho

1. Muy insatisfecho

2. Insatisfecho

3. M&s o menos insatisfecho
4., Indiferente

~Noyn

2. En los dltimos 6 meses, qué ha sucedido con su nivel de
satisfaccién en el trabajo? (seleccione una respuesta)

1. Permanece iqual 2. Ha aumentado Ha disminuido
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cambiada para ayudarle a sentirse

2174

3. Si la comunicacién relacionada con su trabajo pudiera ser
més satisfecho,

indigue cémo.

por favor

A.

10.

11.

12.

En la lista de abajo aparece cierta informacién relacionado con
el trabajo. Por favor indique, encerrando en un
nimero ma&s apropiado, cudl es su nivel de

relacién con la cantidad y/o calidad de

recibe.

Informacibén sobre mi progreso
en el trabajo.

Noticias del personal de la
a2mpresa.

Informacién sobre las politi-
cas y objetivos de la empresa.

Informacién de cémo se compa-
ra mi trabajo con el de otros.

Informacién sobre cémo estoy
siendo evaluado.

Reconocimiento a mis esfuer-
zoSs.

Informacién sobre las politi-
cas y objetivos de mi depar-
tamento.

Informacién sobre las exigen-
cias de mi trabajo.

Informacién sobre las accio-

nes del gobierno que afectan
a la empresa.
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

215

Informacién sobre los cam-
bios en la empresa.

Informes sobre cémo se estan
resolviendo los problemas re-
relacionados con mi trabajo.

Informacién sobre las presta-
ciones y formas de pago de
los empleados de la empresa.

Informacién sobre las ganan-
cias y situacién financiera
de la empresa.

Informacién sobre los logros
y/o0 fallas de la empresa.

Por favor encierre en un cir-
culo el nimero mds apropiado
para indicar cudn satisfecho
estad con:

El grado en que mis superio-~
res conocen y entienden los

problemas que enfrentan sus

subalternos.

El grado en que la comunica-
cién motiva, estimula y en-
tusiasma para lograr los
objetivos de la empresa.

El grado en que mi supervisor

me escucha y me pone atencidn.

El grado de habilidad para co-

municarse que tienen las per-
sonas que trabajan en la em-
presa.

283

~

o

i 2
y &

5 &

o ~
5 6 7
S 6 7
S 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
S 6 7
5 6 7
S 6 z



22. El grado en que mi supervisor
me guia para resolver los pro-
blemas relacionados con el
trabajo. 1

23. El grado en gue la comunica-
cién en la empresa me ayuda a
identificarme y a sentirme
parte importante de ella. 1

24. El grado en que las publica-
ciones de la empresa son in-
teresantes y utiles. 1

25. El grado en que mi supervi-
sor confia en mi. 1

26. El grado en el cual yo recibo
a tiempo la informacién nece-
saria para hacer mi trakajo. 1

27. E1l grado en 21 gue los con-
flictos que se presentan son
tratados apropiadamente a
través de los debidos canales
de comunicacién.

28. El grado en que la comunica-
cién informal (a través de ru-
mores) funciona en nuestra
empresa. 1

29. El grado en que mi supervisor
esta dispuesto a escuchar las
ideas de sus subalternos. i

30. El grado en que la comunica-
cidén con mis companeros de

trabajo es libre y exacta. :
31. El grado en que las préacticas

de comunicacién se adaptan en

caso de emergencia. 1
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32. E1 grado en que las relacio-
nes en mi grupo de trabajo
son buenas. 1 2 3 4 5 6 7
33. E1l grado en que las sesiones
de trabajo estan bien
organizadas. X 2 3 4 5 6 2
34. El grado de supervisidén que
recibo. 1 2 3 4 5 6 7
35. E1 grado de claridad y breve-
dad de las normas escritas y
de los informes. 1 2 3 4 5 6 7
36. E1l grado 2n que las actitu-
des hacia la comunicacién son
positivas en la empresa. 1 2 3 4 S 6 7
37. E1 grado en que la comunicacidén
informal es activa y exacta. 1 2 3 1 S 6 7
38. E1 grado de exactitud de la
comunicacién en la empresa. 1 2 3 4 5 6 7

C. Por favor, indique cudn productivo se siente en su tabajo
contestando las siguientes preguntas.

39.iC6mo  evalda su productividad en el trabajo? (Seleccione una

respuesta)
1. Muy baja 5. Ligeramente alta
2. Baja 6. Alta
3. Ligeramente baja 7. Muy alta
4. Normal

40. En los dltimos 6 meses, ¢qué ha sucedido con su productividad?
(seleccione una respuesta)

1l.Permanece igual 2.Ha aumentado 3. Ha disminuido
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41. Si la comunicacién relacionada con su trabajo pudiera ser cam-
biada de alguna forma para ayudarle a ser mas productivo, por

favor indique cémo.

D. Responda las siguientes preguntas solamente si es Gerente o
Supervisor. Indigue su nivel de satisfaccién con:

o
o ° & £
&P F y & o
w - @ ~ P &
@ Lo e @ & @ v g
g &£ & & g ¥ ¥
g ¥ 5 g 5 £ 3
& N D O 09
£ 5 & & & & 7
42. El1 grado en que mis subalter- ®
nos responden a las érdenes
que reciben de sus jefes. 1 2 3 4 5 6 7
43. El1 grado en que mis subalter-
nos me dan la informacidén que
necesito antes de pedirsela. 1 2 3 4 5 6 7
44. El hecho de no sentirme so-
brecargado de comunicacidn. 1 2 3 4 5 6 7
45. El1 grado de receptividad de
mis subalternos cuando reci-
ben evaluaciones, sugerencias
o criticas. 1 2 3 4 5 6 7
46. E1 grado de responsabilidad
de mis subaltarnos para comu-
nicarse con exactitud con sus
1 2 3 4 S 6 7

superiores.

Fonte: Varona, 1988.
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Anexo ii — Parecer RGPD

POLITECNICO
DE LISBOA

PARECER N.° 14/EPD/2024

ESCS | Data: 2024/07/05
Patricia Nunes Contacto: 13708@alunos.escs.ipl.pt
V/Ref.: | Email 17/06/2024

Assunto: | Questionario para estudo de mestrado | protegao de dados

Origem:

1. A questdo colocada

Gostaria de saber como posso validar que este questiondrio, referente a um estudo para a
minha dissertagdo de mestrado, estd conforme as regras do RGPD, uma vez que algumas
instituigées estdo a solicitar este requisito para o poder divulgar.

Aqui o link para o questiondrio elaborado em google forms:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScw-vgYL6IPIRdoKCMPYXA_kMIQI-
tMIbyomnsMN_vLWAUuxw/viewform?usp=sf_link

Satisfagdo com a Comunicagdo Interna: uma avaliag@o nas Instituicbes de Ensino Superior
Publicas em Portugal.

Grata pela atencgdo.
Com os melhores cumprimentos,

Patricia Nunes

2. Factos
0 questionario identificado apresenta o seguinte contetdo:

Satisfacdo com a Comunicagado Interna: uma avaliagdo nas Instituicoes de Ensino Superior
Publicas em Portugal.

Caro/a Participante

O meu nome é Patricia Nunes e no @mbito da realizagdo da dissertagdo de Mestrado em

Gestdo Estratégica de Relagées Publicas, na Escola Superior de Comunicagdo Social - IPL,
solicito a sua colaboragdo e consentimento para a participacdo neste estudo sobre a

NP/EPD-P014/05-07-2024

Pégina 1 de 5
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Satisfag@o com a Comunicagdo Interna, de Docentes e Nao Docentes, nas Instituicoes de
Ensino Superior (IES).

A sua participagdo é voluntdria, sendo as respostas confidenciais e anénimas. Para obter o
maior numero de resultados vdlidos, peco que chegue até ao final do questiondrio. Estima-
se que tome cerca de 10 minutos do seu tempo. A informacdo recolhida sera utilizada
exclusivamente na realizagdo de atividades de natureza académica e as respostas ndo ficam
associadas ao seu e-mail.

Sugere-se a leitura das instrucdes de cada questdo antes do seu preenchimento. Lembre-se

que ndo existem respostas corretas ou incorretas, pois cada resposta é individual e
dependente da experiéncia de cada pessoa.

Se tiver qualquer duvida ou alguma questdo em relagdo ao estudo, contacte-me através do
email: 13708@alunos.escs.ipl.pt

Muito obrigada pela sua colaboragdo neste projeto académico!

Antes de prosseguir, por favor, confirme que concorda em participar no questiondrio
assinalando a caixa abaixo:
Confirmo que aceito participar no questiondrio e que posso interromper o seu
preenchimento a qualquer momento

As perguntas colocadas séo:
1. A Comunicacdo Interna nas Institui¢oes de Ensino Superior (IES)

a. De acordo com a sua percepgdo geral sobre a comunicagdo na sua IES,
indique, por favor, o seu grau de concorddncia com as seguintes afirmagoes:

b. Nas suas fungdes atuais, exerce um cargo de chefia ou de coordenacdo de
equipa?

c. Considerando o impacto na sua realizagdo pessoal, indique, por favor, o seu

nivel de satisfagdo em relagdo ao feedback que recebe da sua chefia direta

sobre:

d. No desempenho das suas tarefas atuais, de 1 (Totalmente desmotivado/a) a
5 (Totalmente Motivado/a), indique, por favor, o seu grau de motivagao:

e. No contexto do seu ambiente de trabalho mais imediato, indique, por favor, o

seu grau de satisfagcdo com a informagdo que recebe sobre os seguintes

temas:

f. Considerando a fungéo que exerce atualmente na sua Institui¢do de Ensino

Superior, de 1 (Muito insatisfeito/a) a 5 (Muito satisfeito/a), indique, por favor,

qual o seu nivel de satisfagdo:

—NP/EPD-POT4/05-07-
07-2024 Pagina 2 de 5
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g. Considerando a dina@mica da comunicagdo na sua Institui¢cdo de Ensino Superior,
indique, por favor, o seu grau de concord@ncia com as seguintes afirmagées:

h. Relativamente a adequacgdo dos canais de comunicacgao, indique, por favor, o
seu grau de concord@ncia com as seguintes afirmagées:

i. Em relagdo a forma como recebe informacgdo, quais os canais da sua
preferéncia? (das opgdes disponiveis, por favor, selecione no maximo cinco)

j. No contexto organizacional, indique, por favor, o seu grau de satisfag@o
relativamente a informagdo que recebe sobre:

k. De 1 (Ndo me identifico de todo) a 5 (Identifico-me totalmente), indique, por

favor, em que medida se identifica com a politica de comunicagdo na sua

Instituicdo de Ensino Superior:

2. Caracterizagdo Sociodemogrdfica

a. Género:

b. Idade (selecione, por favor, o intervalo de idades que corresponde a sua idade
atual):

c. Por favor, assinale a categoria profissional em que se insere:

d. Indique, por favor, ha quanto tempo trabalha na atual Instituicdo de Ensino
Superior:

e. Indique, por favor, o nome da sua Instituicdo de Ensino Superior (esta resposta
é opcional):

f. Indique, por favor, qual a sua formacgdo académica (selecione apenas a opgao
que corresponde ao seu ultimo grau de formacgdo completo):

O seu contributo para este estudo é muito importante. Agradeco a sua disponibilidade e
participacdo!

Se tiver interesse nos resultados deste estudo, por favor, envie um email para
13708@alunos.escs.ipl.pt.

3. Andlise

Face ao exposto, e a analise efetuada, verifica-se que, com base nos dados recolhidos, nao
é possivel identificar, de forma inequivoca, um qualquer titular de dados pessoais em
particular.

Neste ambito, o formulario classifica-se como sendo anénimo e por consequéncia sem
enquadramento naquilo que se classifica como protegao de dados pessoais no ambito do
RGPD e demais legislacao aplicavel.

—NP/EPD-POT4/05-07-
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4, Conclusoes

O formulario em analise é anonimo nao sendo possivel identificar qualquer titular de dados
pessoais, pelo que nao se verifica a aplicabilidade do art.° 13 do RGPD.

De todo 0 modo recomenda-se como boa pratica, que ainda que o questionario seja anénimo,
sejam referidas as seguintes informagoes:

1. A identidade e os contactos do responsavel pelo tratamento e, se for caso disso, do
seu representante;

2. Os contactos do encarregado da protecao de dados;

3. As finalidades do tratamento.

Assim o texto introdutério podera apresentar-se da seguinte forma:
Caro/a Participante

O meu nome é Patricia Nunes, sou aluna no Mestrado em Gestdo Estratégica de Relagoes

Publicas, na Escola Superior de Comunicagdo Social do Instituto Politécnico de Lisboa, e no
ambito da realizacdo da dissertacdo de Mestrado em Gestdo Estratégica de Relagdes
Publicas gostaria de obter a sua participagdo neste estudo sobre a Satisfagdo com a
Comunicacgdo Interna, de Docentes e Ndo Docentes, nas Instituicées de Ensino Superior.

A sua participagdo é voluntdria, sendo as respostas anénimas, e desassociadas de qualquer

dado que permita chegar a pessoa que realizou o questiondrio.

Para obter o maior niimero de resultados vdlidos, pego que chegue ateé ao final do
questiondrio. Estima-se que tome cerca de 10 minutos do seu tempo.

A informacdo recolhida serd utilizada exclusivamente no @mbito da realizagdo da dissertag@o
de Mestrado em Gestdo Estratégica de Relagées Publicas.

Caso tenha alguma questdo relacionada com a protegdo da sua identidade e dos seus dados,

poderd contatar o encarregado de protecdo de dados do Instituto Politécnico de Lisboa para
o endereco epd@ipl.pt .

Sugere-se a leitura das instrugées de cada questdo antes do seu preenchimento. Lembre-se

que ndo existem respostas corretas ou incorretas, pois cada resposta é individual e
dependente da experiéncia de cada pessoa.

Se tiver qualquer duvida ou alguma questdo em relacdo ao estudo, contacte-me através do
email: 13708@alunos.escs.ipl.pt

Muito obrigada pela sua colaboragdo neste projeto académico!
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Antes de prosseguir, por favor, confirme que concorda em participar no questiondrio
assinalando a caixa abaixo:

Confirmo que aceito participar no questiondrio e que posso interromper o seu preenchimento
a qualquer momento

Salvo melhor opinido, é este o meu entendimento.

O Encarregado Protecao Dados,

NFTEPU-PUIRJUO-U/7-202%
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