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Il. PORQUE INVESTIR NA COMUNICAGAO

COM OS COLABORADORES DE UMA PME?
ANA RAPOSO

O presente Livro tem como proposito contribuir para uma clarificacao do papel
da Comunicacdao nas Pequenas e Médias Empresas, sendo que este segundo
capitulo se centrard nas questoes associadas a comunicag¢ao com os colaboradores,
ou na também designada como comunicacao interna da empresa.

De acordo com o Decreto-Lei n.° 372/2007, de 6 de novembro, “A categoria das
micro, pequenas e médias empresas (PME) é constituida por empresas que
empregam menos de 250 pessoas (...)”. Dentro do universo das PME encontramos
empresas com dimensoes distintas, que se podem subdividir enquanto
microempresas (menos de 10 colaboradores), como pequenas empresas (menos de
50 colaboradores) e, ainda, médias empresas (menos de 250 colaboradores). Desta
forma, o ntimero de efetivos de uma empresa, ou se preferirmos o nimero de
trabalhadores, assim sao designados aqueles que detém uma relacdo contratual
com uma empresa de acordo com o Godigo do Trabalho, ¢ um dos critérios base
para a definicao de uma PME.

Embora sabendo que a automacdo comega a ser uma realidade em alguns
contextos e que as novas tecnologias possibilitam uma substituigao da intervencao
humana em certas tarefas, os colaboradores continuam a ser um elemento chave
para o sucesso de uma organizacao, seja para empresas focadas na produgao de
produtos ou servigos, com um perfil B2B ou B2C, sao os colaboradores que dao
corpo a atividade da empresa.
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E hoje evidente que uma empresa, independentemente da sua dimenséo, ¢ tanto
mais eficiente se integrar no seu modelo de gestao trés pressupostos. Em primeiro
lugar, que as a¢des de comunicagao nao se podem focar apenas nos clientes e nos
demais interlocutores externos, como sejam os meios de comunicagao social, os
parceiros, a comunidade, entre outros. Os colaboradores, ou em alguns contextos,
designados também como empregados, funcionarios ou trabalhadores, tém um
impacto fundamental no sucesso da organizagao, sendo essencial comunicar e
estabelecer relacoes de confianca com este grupo em particular (Argenti, 2007;
Theaker, 2008; IC Kollectif, 2018). Em segundo lugar, a relacio com os
colaboradores nao pode ser entendida como algo que se esgota no vinculo formal,
que ¢ gerido pelas equipas de Recursos Humanos e Gestao de Pessoal e que esta
expresso no contrato de trabalho. Os colaboradores vivem num equilibrio entre o
vinculo contratual que tém com a empresa e esta associado a uma remuneracao e
o envolvimento, para a qual contribuem outros fatores para além do salario e que
estimulam os colaboradores, nomeadamente: a estima dos pares, a pertenca a
uma comunidade, o reconhecimento, entre outros (FitzPatrick e Valskov, 2014;
Neill, 2015). Por fim, a alocac¢do de recursos em comunicagao interna, sejam eles
de tempo, humanos ou financeiros, nao pode ser vista como um custo, mas sim
como um investimento a médio longo prazo, com beneficios para a motivagao e
produtividade dos colaboradores e, consequentemente, para os resultados da
empresa (Gatehouse, 2019).

Deste modo, serdo colocadas em evidéncia as principais questdes associadas a
gestao da comunicacao com os colaboradores no contexto das Pequenas e Médias
Empresas, sendo que ao falar de PME em Portugal, importa relembrar que estas
representam a larga maioria do tecido empresarial portugués (99%), estando
presentes nos mais diferentes sectores de atividade e apresentando perfis de
maturidade muito distintos, incluindo desde as designadas startups a empresas
centenarias. Dentro deste grupo podemos também encontrar estruturas de
governo muito diferentes, sendo que as estruturas familiares sao umas das mais
representativas do nosso pais, embora nao existam estudos que nos permitam
obter um nimero exato sobre a sua preponderancia.

Num primeiro momento sera partilhada a visao de alguém que esta na gestao de
uma média empresa de natureza familiar sobre a comunicacdo com o0s
colaboradores, que serd complementada com a exploracdo de quatro eixos - em
que consiste, o que envolve, qual o contributo e quais as tendéncias da
comunicacdo com os colaboradores, que nos permitem responder a pergunta
principal que orienta este capitulo - Porqué investir na comunicagdo com 0s
colaboradores numa PME?
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A PERSPETIVA DE QUEM ESTA NA GESTAO
DE UMA PME SOBRE A COMUNICAGAO COM
OS COLABORADORES!"

CONCEICAO TEIXEIRA MARTINS

Administradora responsavel pela Comunicac¢ao na Fapil - Industria, S.A.

Nasci e cresci a acompanhar a evolucao e o desenvolvimento de uma PME
portuguesa, cujos principais fundadores sao os meus pais, e na qual as pessoas sao,
desde sempre, um elemento central. Criada da necessidade de proporcionar
sustento as familias que regressavam das ex-colonias e que nao conseguiam
encontrar trabalho, foi fomentada, desde o principio, uma relacao de
proximidade com e entre os colaboradores.

Aquilo que aqui me proponho a fazer, ¢ uma partilha de experiéncias vividas ou
contactadas, de desafios que se colocam, de questoes que se levantam e de um
caminho onde ainda ha muito para percorrer.

Na gestao de uma empresa somos constantemente levados a questionarmo-nos
sobre qual a melhor decisao a tomar do ponto de vista econémico, social e
ambiental. Neste processo de decisao mistura-se ciéncia e intuicdo, aprendizagem
técnica e experiéncia acumulada, cautela e ousadia, ponderacao e rapidez. A isto
acresce que, numa gestao partilhada, se multiplicam todos estes fatores pelo
numero de gestores da empresa, tendo em conta a diversidade de formagao e de
experiéncias de cada um. Aquilo que, por vezes, para uns ¢ claramente uma

1] nr~ . . . - . .. N p
Naio posso terminar, sem deixar de agradecer a Prof” Doutora Ana Raposo o convite a participar na elaboragao deste capitulo,
juntando duas realidades que me sdo muito queridas e na qual me envolvo diariamente: as PME e a comunicagao com os
colaboradores.
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necessidade e uma prioridade, para outros nao. E vice-versa. Acontece também
que estando alinhados na necessidade, ou prioridade, existem diferentes visdes de
como o fazer. Acresce ainda, na realidade das empresas familiares, o facto de que,
mais do que proprietarios, somos zeladores de algo que nos foi entregue e que, na
nossa vez, devemos entregar a geracao seguinte, acrescido de valor.

A gestdo de uma empresa chegam muitas solicitacdes, de diversas areas, com
diferentes niveis de investimento. Para a tomada de decisdo torna-se relevante a
analise do impacto, tendo em conta o0s custos e os beneficios. Umas sao faceis de
tomar, outras exigem uma ponderacdo cuidada e exigente, e outras ainda
permitem que, de alguma forma, se experimente sem causar um elevado custo ou
risco. Nem sempre ¢ claro o momento em que se deve investir em determinadas
areas e, muitas vezes, nem se da conta de que é necessario questionar, analisar,
pensar e repensar, estruturar e reestruturar. Assim, acaba-se por agir de forma
reativa ¢ nao proativa, o que pode criar alguns dissabores, desencontros ou
desafios acrescidos. E necessério estar atento e antecipar.

A comunicacao interna ¢ uma destas areas.

Na fase inicial da empresa e durante algum tempo, dada a sua reduzida dimensao
¢ a presenca do fundador, esta ndo ¢ sentida como necessaria. O fundador
conhece todos os colaboradores e, de forma natural e proxima, incute em cada um
a cultura da empresa. Muitas vezes o seu exemplo ¢ suficiente para que os
colaboradores adquiram e absorvam essa cultura. A bidirecionalidade da
comunicagao ¢ feita diretamente com o fundador e o envolvimento acontece com
base no carisma deste. Todos estdo envolvidos e empenhados em fazer a empresa
crescer. No entanto, a informalidade pode proporcionar o défice de informagao,
porque se parte do principio de que todos sabem, pode potenciar os
mal-entendidos, porque se subentende que todos estao alinhados, e pode, ainda,
facilitar a livre interpretacao segundo as percepcoes de cada um, porque nao se
comunica de forma clara, explicita e adequada. Nesta fase da empresa a
comunicacdo interna pode ter um papel determinante no alinhamento entre
todos, no direcionamento dos esforcos e no nivel de compromisso. Pode, ainda,
ter um papel muito relevante no cimentar da cultura organizacional, bebendo do
proprio fundador o propoésito da organizacao e os seus valores basilares,
transmitindo-os de forma clara a toda a empresa, nas suas mais diversas formas.
Isto permite ainda que ao longo da vida desta se perpetue o cariz fundador da
empresa ¢ a visao do fundador, ndo como forma de limitar a a¢do e o futuro, mas
como potenciador de atualizacdo, nao esquecendo, nem desvirtuando as suas
raizes.
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Com o crescimento da organizagao, caso ainda nao a tenham estruturado, vai-se
tornando cada vez mais claro para a gestdo a necessidade de formalizar e
estruturar a comunicagao interna. O aumento do ntmero de colaboradores traz
consigo novos desafios aos quais ¢ necessario dar uma resposta de qualidade.

Numa empresa familiar, como a nossa, onde o cariz humano e social ¢ uma marca
central desde a sua génese, uma das dores do crescimento ao nivel interno é a
incapacidade de conhecer a todos tao profundamente quanto se desejaria. Com
cerca de 160 colaboradores, atualmente, a relacdo de proximidade ¢ um desafio
para o qual se necessita de encontrar uma resposta contextualizada a realidade da
organizacao e das pessoas. O crescimento a nivel interno, nao so traz um aumento
no numero de colaboradores, como também traz um aumento da diversidade. Na
nossa realidade de industria, onde existe uma grande diversidade de
colaboradores, torna-se de facto desafiante comunicar para pessoas com origens,
idades, historias, experiéncias, recursos, expectativas, formagoes, sensibilidades,
entre outras caracteristicas, diferentes. Isto despoleta ao nivel da comunicacao
interna duas questoes base de bidirecionalidade e simetria - Como ¢é que
chegamos até todos? e Como é que todos chegam até nés? — que por sua vez se
subdividem em varias questdes, como por exemplo:

| Como garantir que a comunicagao chega a todos e que por sua vez, a
comunicagao dos colaboradores chega até a nos?

| Que canais utilizar?

| Como comunicar as mensagens de forma a que todos,
independentemente das suas caracteristicas ou recursos, compreendam
realmente o que se quer transmitir?

| Como comunicar ao mesmo tempo, de forma apelativa e estimuladora
da participacdo, com os colaboradores mais jovens e com Os
colaboradores mais velhos?

| Como somos nods, comunicacdo interna, capazes de auscultar as
necessidades de cada pessoa e de compreender o que cada um quer
realmente transmitir, uma vez que também nos estamos condicionados
pelas nossas proprias vivéncias, percepcoes e experiéncias?

| Como preparar e treinar adequadamente as chefias diretas para a
comunicagao com os colaboradores e para a comunica¢ao com a gestao
de topo?

| Como preparar a gestao de topo para a comunicac¢ao com as chefias e
com os colaboradores?
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Outra questao que se coloca com o crescimento da organizagao relaciona-se com
a capacidade de motivar os colaboradores e de impulsionar o sentimento de
pertenca. Conforme referido anteriormente, quando a empresa ¢ mais pequena,
ambas as situagoes ficam facilitadas pela presenca e proximidade do fundador. O
seu exemplo e proximidade é, quase sempre, contagiante e envolvente. Com o
crescimento € importante encontrar formas de estimular a motivacao para que
cada um se sinta como elemento tnico, essencial ao desempenho da organizacao
e €, também, importante alimentar a cultura de modo a que se mantenha viva e
que cada um se identifique com esta, fomentando-se assim o sentimento de
pertenca. Mais uma vez, também aqui, como em toda a comunicacdo, a
bidirecionalidade, assim como o conhecimento da realidade de cada colaborador
e da organizagao, é de grande importancia para que se possa adequar as acoes e
as mensagens. Para além das caracteristicas ja mencionadas, importa ter presente
a ligacdo do colaborador a organizagao: por que motivo trabalha nesta e nao
noutra, ha quantos anos 14 trabalha, se tem outros familiares a trabalhar na
mesma organizacao, entre outros.

Outro ponto critico no crescimento do numero de colaboradores ¢ ao nivel dos
relacionamentos. Conforme a empresa cresce, as relacoes vao-se tornando menos
préoximas e menos interligadas, o que dificulta a partilha quer da informagao, quer
do conhecimento e, por vezes, facilita a existéncia de atritos. Também o facto de
se comecar a subdividir mais a estrutura em varios departamentos proporciona
um afastamento entre as diversas areas e gera por vezes um sentimento de
pertenca apenas a uma area ¢ nao a toda a organizagao. As vitorias e 0s sucessos
acabam por ser partilhados apenas nos pequenos grupos e esquece-se de
comunicar de forma transversal a toda a organizacao, perdendo-se a celebracao
conjunta dos sucessos alcangados que poderiam ser um fator de uniao e de
aumento do sentimento de pertenca. Torna-se assim um desafio para a
comunicacdo interna, fomentar relacionamentos saudaveis interpessoais e
interdepartamentais dentro da organizacao e potenciar a partilha, quer de
informacao, quer do conhecimento, entre estes.

Mais uma vez, uma comunicacao de qualidade, estruturada e adequada tem um
papel determinante para o funcionamento e para o desempenho da organizagao,
direcionando os seus colaboradores para o bem comum.

Crescimento implica mudanga e como todos sabemos a mudanca nem sempre ¢
facil. Estamos tao habituados a forma como se fazem as coisas que nem nos
lembramos que é necessario mudar, que é necessario adaptar a novas realidades,
que ¢é necessario atualizar. Geralmente a primeira reacdo a propostas de
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mudancga é um posicionamento a defesa. Aqui, a comunicacao interna pode ser
um poderoso aliado estratégico, identificando, analisando e propondo formas de
antecipacdo que reduzem, ou até mesmo eliminam, a sensagao de insegurancga
causada pelo desconhecido, comunicando de forma atempada, clara e assertiva
com os colaboradores, bem como, disponibilizando canais de comunicacdo
bidirecionais.

Também com o crescimento, a informagao comega a ficar cada vez mais dispersa,
o que pode levar ao esquecimento de informacao relevante e aumentar o nivel de
tempo despendido a procura da mesma em diversos locais. Torna-se, assim,
relevante quer para os colaboradores quer para a propria organizacao encontrar
uma estrutura partilhada comum da informacao, que seja acessivel de forma facil,
rapida e clara, proporcionando uma mesma fonte de informacao, reduzindo,
assim, a possibilidade de informagoes deficitarias ou deturpadas.

Nas PME a entrada de um novo colaborador pode ser um verdadeiro desafio. Por
um lado, os seus pares, que muitas vezes, o olham com desconfianga, por outro, o
proprio recém-chegado que traz consigo incertezas, expectativas e ansiedade e,
por outro ainda, as empresas que habituadas a agir de modo informal nao
preparam devidamente o processo de onboarding dos novos colaboradores. Um
processo de integracao desenhado de forma estratégica, com uma comunicacao
clara, transparente e coerente com aquilo que a empresa ¢, com o que tem para
oferecer e com o que espera do novo colaborador, pode fomentar uma boa
integracao deste, quer para o proprio, quer para 0s seus pares, quer para a
organizacdo. A primeira impressao causada pelo contacto inicial pode facilitar e
promover uma boa relacdo entre o novo colaborador e a organizacao,
potenciando o seu desempenho e deixando nele uma marca positiva.

Um problema que € transversal a todos, quer nas organizagoes, quer na vida e que
também atinge a comunicagao interna, ¢ a falta de tempo. Nas PME ¢ comum o
acumular de fungdes como forma de rentabilizar os recursos e os custos, o que
implica que muitas vezes se atue de forma reativa e ndo proativa, sem uma analise
detalhada. Se por uma lado, por vezes, esta rentabilizacao ¢ suficiente e
adequada, muitas vezes, ela nao nos permite medir e avaliar o impacto das
decisdes e acdes, desconhecendo o verdadeiro custo-beneficio das mesmas. E
importante avaliar para rever, repensar e ajustar o que for necessario para que os

objetivos sejam atingidos com o menor custo possivel.

Quando falamos em comunicagao interna, ¢ habitual pensarmos apenas na
comunicagao com os colaboradores, no entanto parece-me que esta deve ir mais
além, procurando dar resposta as necessidades de comunicacdo ao nivel da gestao
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de topo assim como na propriedade da empresa. Sei que este tema pode ser
extremamente especifico e delicado, no entanto, ¢ uma das grandes lacunas que
verifico ao nivel da comunicagao. Para o sucesso e continuidade da organizacao é
essencial que também a este nivel as relagdes sejam saudaveis, que estejam
alinhados, que conhecam as suas raizes e se reconhecam na cultura da
organizacao, que definam de forma clara e explicita os objetivos e a estratégia a
seguir, que se sintam motivados e envolvidos e que comuniquem de forma
adequada e clara. Também a este nivel, ha o desafio da comunicacdo
intergeracional, entre as novas geracdes que chegam cheias de ideias frescas,
envolvidas em muita tecnologia, e as geracOes mais antigas repletas de
experiéncia. Uma comunicagdo estratégica pode ajudar a proporcionar o
encontro entre estas, a promover a compatibilizagao e a potenciar os resultados da
sinergia entre ambas.

A comunicagao interna ¢ um pilar base para o bom funcionamento e desempenho
da organizagdo, podendo marcar a diferenca entre o alinhamento e o
desalinhamento, o comprometimento e o descomprometimento, o empenho e o
desleixo, a pertenca e o alheamento dos colaboradores. Assim, ¢ fundamental
cuidar e investir de forma estratégica nesta, potenciando, desta forma, o sucesso
da organizacdo.
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Ao abordar a tematica da “Comunicacao Interna” no contexto das micro,
pequenas e médias empresas, existe por vezes a ilusao de que por estarmos a falar
de estruturas organizacionais que podem ter dimensdes reduzidas esta é vista
como algo natural, que flui de forma informal e que, por isso, ndo exige uma
alocacao de recursos especificos. Contudo, se é certo que nao se pode escolher se
a comunicacao existe ou nao dentro da organizagao, porque ela vai existir sempre
(Grunig, 1992), cabe a equipa de gestao da empresa optar por intencional e
estrategicamente fazer uma gestao formal da mesma. Caso contrario, sera dado
espaco para que os fluxos de comunicac¢ao informal dominem como fontes de
informacdo dos colaboradores, uma vez que estes surgem exatamente para dar
resposta as necessidades de informagao sentidas pelos mesmos (D’Aprix, 1982;
Cutlip et al., 2006; Yeomans, 2006; Theaker, 2013).

Ao falar de comunicagao dentro de uma organizacao, poderemos distinguir niveis
de comunicacao distintos, como o interpessoal, de grupo ou organizacional, ou
fazer referéncia aos fluxos de comunicagao vertical (lop-down e bottom-up),
horizontal e multi diregao existentes numa organizacao (Argenti, 2007; Smith e
Mounter, 2008). Por outro lado, é essencial fazer a distingao entre dois tipos de
comunicacdo que fluem dentro da estrutura organizacional, nomeadamente: a
comunicacdo técnica e a comunicagdo motivante. Em primeiro lugar, a
comunicagao técnica € aquela que faz funcionar a organizacao, estando focada na
produtividade da mesma e tendo em vista assegurar o desempenho desta.
Complementarmente, fluem na organizacao esfor¢os de comunicacao que podem
ser caracterizados como motivantes, que fomentam o espirito de pertenca a
organizacao, garantindo o envolvimento dos colaboradores (Theaker, 2008).

Quando se toma a decisao de nao gerir formalmente a comunicagao interna da
organizacdo, nao quer dizer que ela ndo exista. Como referido, estes fluxos de
partilha de informacao vao continuar a existir, mas de uma forma desestruturada,
podendo criar entropia na organizagao e ter impactos negativos na produtividade
e sucesso da empresa.

Ao propor a gestao da comunicacdo com os colaboradores de uma forma

intencional, importa num primeiro momento compreender o que se entende por
comunicagdo. Assume-se aqui como valida uma definicdo abrangente de
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“comunicacao”, que excede o entender da mesma enquanto processo meramente
discursivo, de troca de informacgao, de persuasao ou de codificagdo/
descodificacao. O conceito de “comunicagao” é definido na esteira dos trabalhos
de tedricos da comunicacao-intencao, enquanto um processo intencional que visa
a concretizacdo de efeitos, ¢ que implica a compreensio e¢ a criacdo de
significados, permitindo uma pratica que tem em vista assegurar 0 COMpromisso
entre a organizacdo ¢ o ambiente e, em ultima analise, com o bem comum
(Eir6-Gomes, 2006). Assim, falar de comunicac¢ao com os colaboradores é mais do
que transmitir um conjunto de informagoes internamente, fazemos referéncia a
uma funcao estratégica da empresa em que se procura “ identificar, estabelecer e
manter relacoes mutuamente benéficas entre a organizagdo e o0s seus
colaboradores de quem depende o seu sucesso” (Cutlip, Center e Broom,
1985:315).

Certamente que uma empresa pode sobreviver sem investir comunica¢ao com os
seus colaboradores, mas através desta alocacdo de recursos podera ser mais
produtiva e obter a sua licenca para operar — licence to operate (Theaker, 2008).
Complementarmente, ¢ hoje cada vez mais evidente que sendo reconhecida a
competéncia das empresas, estas precisam de captar e reter os colaboradores com
as qualificagdes mais adequadas ao desempenho das suas fungdes e com
caracteristicas que estejam alinhadas com a identidade da empresa que
diariamente representam. Esta dinamica deve estar alicercada na construcao e
gestao de uma relacao entre o trabalhador e a empresa, que vai para além do seu
vinculo contratual, e que inclui o vinculo emocional ou também designado por
envolvimento. Deste modo, as interagdes baseadas na confianga, na negociagao e
no dialogo, potenciadas pela comunicagdo com os colaboradores, serdo um
contributo para uma equipa motivada e produtiva.

A formalizacdo e institucionalizagdo da comunicagao com os colaboradores, ndo
devera ser entendida enquanto uma complexificagdo de processos e um trabalho
adicional, mas como um caminho que acrescenta valor a organizacao, na medida
em que se atribui maior qualidade a informacao (mensagens mais simples e
claras), se potencia os canais de comunicacdo existentes, reduz a quantidade de
informacao, limitando o nimero de editores e distribuidores e, por fim, contribui
para que de um modo eficiente se alcancem os objetivos da empresa (Quirke,
2001 em Theaker, 2013).

Cabe a gestao de topo da organizacao a definigdo da estratégia de negdcio da

mesma, no ambito da qual sao tomadas um conjunto de decisdes que afetam a
empresa no seu todo. Deste modo, a comunicacao com os colaboradores esta
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diretamente dependente da visao da gestao relativamente ao modo como a
comunicagao deve ser gerida no seio da organizagao. O posicionamento, o papel,
o reconhecimento e o espaco de acdo desta fungdo, esta associado ao
compromisso ¢ relevancia que a gestdo apresenta para com a mesma (Smith e

Mounter, 2008).

E necessario relacionar a comunicaciio com os colaboradores com o negécio, com
os problemas, desafios e assuntos da empresa (Theaker, 2013), devendo existir
uma relagdo entre os objetivos da Comunicacao Interna e os objetivos da gestao,
estando estes relacionados com o estado de desenvolvimento da organizacao e
com o modelo de gestao existente (Welch e Jackson, 2007).

Em funcdo do contexto da organizagao, poderdao ser objetivos especificos da
comunicagao com os colaboradores, de entre outros:

| manter relagoes de confianca/credibilidade com o empregado;

| promover a circula¢do da informacao dentro da empresa;

| fomentar a participagao dos colaboradores, procurando a sua satisfagao
com o seu lugar na empresa;

| procurar uma continuidade no trabalho;

| procurar condicoes de trabalho saudaveis;

| manter um clima de confianca no futuro;

| promover atitudes favoraveis do colaborador face a organizacao;

| receber feedback dos colaboradores.

Uma vez que a area de Gestao de Recursos Humanos ou Gestao de Pessoas ¢
responsavel pelos assuntos relacionados com os colaboradores, muitas
organizacoes optam por integrar a funcao de Comunicacao Interna dentro deste
departamento. Contudo, estudos recentes demonstram que 80% das organizagdes
nos Estados Unidos da América enquadram a comunicacao com os colaboradores
como uma responsabilidade das equipas de Comunicacdo. Esta decisao
demonstra que as organizacoes estdo conscientes de que a forma como sao geridas
as relagdes com os seus colaboradores deve ser em tudo semelhante a forma como
o fazem com os restantes stakeholders (Grunig, 1992; Argenti, 1998; Neill, 2015).

Independentemente da sua localiza¢do na estrutura da organizagao, a funcdo de
Comunicagao Interna tem de conseguir ultrapassar fronteiras e trabalhar com
toda a empresa, sendo transversal, interagindo com todos e operando num
modelo de parceria (FitzPatrick e Valskov, 2014). Em suma, através desta funcao
estratégica pretende-se num primeiro momento divulgar informacgao e dar
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a conhecer, mas, acima de tudo, potenciar e estimular a agdo/comportamento
dos colaboradores (Theaker, 2008), sendo fundamental a existéncia de uma
relagdo proxima entre a equipa que gere a comunicac¢ao com os colaboradores e
a gestao de topo da organizacdo, para que se defina um alinhamento das
prioridades de acdo.

Através da gestao da comunicacao com os colaboradores de uma forma
intencional e poderemos dizer, profissionalizada, que sai da logica de que algum
dos colaboradores que assume outras fungdes que pouco ou nada estao
relacionadas com a comunicacao ira ter também estas fungoes, pretende-se que a
comunicagdo no seio da organizagao seja estratégica e, acima de tudo, tenha
significado para os colaboradores.

A comunicac¢ao com os colaboradores nao pode ser entendida como uma funcao
isolada, esta implica um trabalho em parceria e em conjunto com as diferentes
areas ou departamentos da empresa, que além de destinatarios dessa mesma
comunicagdo, assumem também um papel como fontes e validacdo da propria
informacao.

A gestdo da comunica¢do com os colaboradores implica que seja realizado um
planeamento onde se define (Smith e Mounter, 2008; Barton, 2016):

| Qual o desafio de comunicacao interna existente;

| Qual a meta que se pretende atingir;

| Com quem pretendemos comunicar;

| Quais os objetivos especificos para cada grupo com o qual queremos
comunicar;

| Qual a(s) mensagem(ns) a transmitir;

| Que canais vao ser utilizados;

| Como vou avaliar o sucesso da intervencdo da comunicagao interna.

Pese embora a grande maioria das PME se enquadre na categoria de micro e
pequena empresa, apresentando estruturas organizacionais pequenas, ¢ essencial
antes de realizar o planeamento de qualquer acao de comunicacao que se leve a
cabo uma auditoria de comunicacdo, para que se possa conhecer em
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profundidade quais sdo as caracteristicas da empresa (Hargie e Tourish, 2009).
Questdes como a identidade, a cultura, a reputagdo, a dimensdo, a area de
negocio, o portfolio de produtos/servicos, a estrutura organizacional ou historia
da empresa sao determinantes na forma como uma organizacdo comunica.
Assim, este deve ser o primeiro passo a ser dado, caracterizar e descrever a
organizacao. Simultaneamente, € relevante compreender qual é o contexto que se
vive a nivel interno, isto ¢, qual o ambiente vivido. Estd a empresa a viver um
periodo de crescimento ou esta a lidar com resultados negativos? Esta a investir
em novos mercados ou mantém uma oferta estavel? Tem uma nova equipa de
gestdo com novas visdes? Existe um elevado nivel de rotatividade dos
colaboradores ou elevados niveis de antiguidade? Todas estas questdes sao
determinantes para compreender qual o contexto em que se vai atuar. Por outro
lado, embora focados nas questoes da comunicacao com os colaboradores, no
quadro da comunicagao interna da empresa, nao deixa de ser também relevante
conhecer qual o contexto externo que se vive em termos econdémicos, sociais e
politicos e também em termos das empresas concorrentes. O conhecimento desta
realidade pode contribuir para um planeamento e tomada de decisao mais eficaz
em termos da comunicagao com os colaboradores. Assim, antes de comunicar, é
essencial investigar, fazer uma recolha sistematica de informagao em diferentes
fontes, conseguindo descrever de forma precisa a empresa e o contexto.

Conhecidos os tragos distintivos, as caracteristicas tnicas da empresa e o contexto
que se vive a nivel interno e externo, ¢ necessario delimitar qual é o desafio de
comunicagao com os colaboradores que sera trabalhado. Poderemos aqui estar a
falar de situagdes em que ¢ necessario informar, motivar ou envolver os
colaboradores sobre diferentes assuntos ou projetos, gerir processos de gestao da
mudanga, dar a conhecer uma nova equipa de gestao, introduzir novas politicas
em termos de Seguranga Higiene no Trabalho, Recursos Humanos, entre muitas
outras questoes. Importa neste momento que o desafio seja claramente definido
para que a agao seja focada e eficiente.

Determinado o ponto de partida, ¢ importante definir qual é o estado final
desejado apds a acao de comunicacdo com os colaboradores, nomeadamente a
meta ou objetivo geral do planeamento. De seguida, sera necessario categorizar os
colaboradores da empresa. Embora possamos pensar que os colaboradores sao
um grupo homogéneo com o qual poderemos comunicar de forma semelhante, tal
facto nao se confirma. Apesar de todos possuirem um vinculo contratual com a
empresa, ¢ possivel e desejavel que se segmentem os colaboradores nos
planeamentos de comunicacdo interna em funcdo de diferentes critérios, que
podem ir desde questoes sdcio-demograficas, antiguidade, estilos e experiéncias de
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vida, niveis de conhecimento e atitude face a um assunto, nivel de tomada de
decisdo, departamentos, entre muitos outros, consoante a situaco que esta a ser
trabalhada. Deste modo, os destinatarios devem estar categorizados de acordo
com o seu nivel de envolvimento e do papel que podem assumir em todo o
processo (FitzPatrick e Valskov, 2014).

Do mesmo modo, devem ser definidos objetivos especificos para cada um destes
grupos, para que a acao esteja estruturada em funcao dos mesmos. Nao basta
definir um objetivo geral, ¢ preciso também compreender o que precisamos de
concretizar em relacdo a cada grupo que me possibilite atingir com sucesso a meta
previamente definida.

Estando decididas as alteragdes que se pretendem introduzir nos niveis de
conhecimento/informagao, atitude/predisposicao e comportamento dos
colaboradores, importa determinar de forma clara quais as mensagens a
transmitir, bem como os canais que serdo utilizados para comunicar com os
colaboradores. Neste momento, ¢ relevante que se pense de uma forma integrada
sobre qual o melhor canal ou quais os canais a utilizar para transmitir os diferentes
conteudos. Sabemos que um trabalhador recebe diariamente um sem nimeros de
solicitacoes e de informacdes que necessita de priorizar e assimilar, nao s6 dentro
como fora da organizacdo. Assim, ¢ determinante a selecdo do momento e do
meio que vou utilizar para transmitir uma mensagem. Poderemos recorrer as
tradicionais conversas/reunioes face-to-face, que assumem grande relevancia no
contexto as PME, ou optar por outras alternativas como jornais e revistas internas,
eventos, ou os canais digitais, estando a incluir desde a intranet, o e-mail,
mensagens escritas, grupos de whatsapp, redes sociais internas, entre muitos outros.
Sabemos que em funcao das suas caracteristicas distintas, os colaboradores
poderao ter maior apeténcia para prestar mais atencao e reter o conteido em
determinado canal. Deste modo, podera ser relevante equacionar a transmissao
de um mesmo contetudo por diferentes canais, encontrando o melhor “mix de
canais de comunica¢ao” (Barton, 2016). Em suma, no que diz respeito a
operacionalizagdo e ao momento da comunicagao importa encontrar a melhor
combinacao entre as caracteristicas dos destinatarios, o conteido a transmitir e as
caracteristicas ¢ possibilidades do canal que vai ser utilizado (FitzPatrick e
Valskov, 2014).

Por fim, o planeamento e a agdo de comunica¢do com os colaboradores s6 fica
completa quando realizada uma monitorizagdo ¢ a avaliagdo do processo. &
preciso acompanhar e ajustar a implementacao do planeamento, como no final é

determinante que se conhegam os resultados que foram atingidos, descrevendo
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quais as mudancas introduzidas e qual a mais valia da intervencdao da
comunicacdo interna para o sucesso da empresa. Neste ponto, é importante
recordar que a acdo ao nivel da comunicagdo com os colaboradores esta
relacionada com questdes intangiveis, como o envolvimento e a reputacdo, cuja
medicao é possivel, embora desafiante, e a agdo esta na maioria das vezes
associada a processos de mudanca de comportamentos que exigem uma
intervencao a médio-longo prazo.

A comunicacao interna envolve um planeamento logico e racional orientado por
objetivos claros, onde se pretende a construgao e gestao de relacOes entre os
colaboradores e a empresa, baseadas na confianca, no dialogo e na negociagao, e
que vao muito além da simples difusao de informacao de uma forma
unidirecional.

A comunicagao com os colaboradores ou a comunicagao interna estd a fazer o seu
percurso, estando a evoluir de uma funcdo técnica para uma funcao estratégica,
sendo progressivamente reconhecida como um business partner na organizacao
(Smith e Mounter, 2008) e existindo maior maturidade e profissionalismo no seu
desempenho (Paolo Nelli, 2018). Para que exista uma comunicagao efetiva dentro
da organizacdo, a Comunicagao Interna tem de estar envolvida nos processos
desde o seu inicio e nao ser uma funcao que é chamada quando é necessario
transmitir um conteudo a um grupo numa situacao especifica, ou num momento
menos positivo da organizacao.

A centralizagdo e gestdo estratégica da comunicagao dentro da organiza¢do numa
estrutura independente conduz a processos mais eficientes, evitando o desperdicio
de recursos. Contudo, ¢ essencial estarmos conscientes de que a criagdo de
espacos de dialogo e de comunicacao simétrica dentro da empresa, onde sao
auscultadas as necessidades dos colaboradores e onde existe a partilha de
informacao de forma periédica com este grupo especifico, abre portas a um
modelo que deve assentar na transparéncia e que aumenta consequentemente o
grau de escrutinio dos colaboradores. Neste contexto, ¢ fundamental garantir que
¢ possivel corresponder as expectativas criadas e que existe uma coeréncia entre a
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comunicacdo ¢ as acoes da organizagao, para que nao exista uma perda de
confianca dos colaboradores face a mesma.

Os lideres de todo o mundo compreendem que uma boa comunicagao ¢ parte do
sucesso de qualquer organizacdo, pois a historia do sucesso comeca no interior da
mesma (Gregory em FitzPatrick e Valskov, 2014), sendo que, por outro lado, uma
boa Comunica¢dao Interna contribui para uma comunicacdo externa efetiva
(Theaker, 2008). O colaborador, que é o motor das organizagoes, pode ser visto
como um “embaixador”, que enquanto fonte de informacao, é mais credivel do
que as Media Relations ou a Publicidade (Theaker, 2008; Smith e Mounter, 2008;
Neill, 2015). De acordo com o estudo anual TouchPoints Pulse realizado desde 2010
pela ON STRATEGY, que identifica e avalia a eficacia e eficiéncia de mais de
200 touchpoints em 28 industrias/sectores de atividade da economia portuguesa e
junta um painel de 40.000 cidadaos representativos, os colaboradores surgem em
2017 identificados como o 3° touchpoint mais relevante de uma organizacdo. Deste
modo, ¢ fundamental que o colaborador conheca a empresa, o seu papel e esteja
comprometido com os objetivos da mesma.

Por outro lado, em todo estes processos de comunica¢ao com os colaboradores as
Liderancas da organizacdo, sejam a gestdo de topo/Administracdo, como as
chefias intermédias assumem um papel relevante e, simultaneamente, a propria
comunicacdo interna pode ajuda-los a ser mais eficientes nesta sua funcao.
Assumindo fungoes de lideranca, que implicam a gestdo de equipas, a
comunicagado surge como uma das tarefas mais importantes, embora nao seja vista
como tal.

Em momentos de Gestao do Risco e Comunicacao da Crise, a comunicagao com
os colaboradores revela-se também particularmente relevante. Por um lado,
porque  nestes momentos inesperados se  estiverem  previamente
institucionalizados os canais formais de comunicagao todo o processo de gestao da
crise se torna mais agil. Por outro, se existem relagoes de confianga entre a
empresa e os colaboradores, estes poderao assumir o papel de key advocates, que
ajudaram a esclarecer as diferentes partes interessadas da organizagao (Smith e
Mounter, 2008; Barton, 2016). Em situagdes de crise, uma organizacao bem
preparada e com apoio dos colaboradores pode sair fortalecida (Barton, 2016).

Em suma, a gestao da comunicagao interna da empresa, quando realizada de uma
forma estratégica, considerando as suas caracteristicas e particularidades,
impactara o seu funcionamento a diferentes niveis e apresentara beneficios para o
seu sucesso.
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As organizacoes modernas precisam de responder e adaptar-se rapidamente para
sobreviver, fala-se hoje em estruturas organizacionais que devem ser ageis e
flexiveis nos seus processos e procedimentos. Para serem competitivas, as
organizacoes tém continuamente de melhorar a sua produtividade e qualidade,
por diferentes razdoes — melhorar a performance operacional, melhorar o
atendimento ao cliente, necessidade de mudanga tecnologica, aquisicao/fusao,
corresponder a leis. Por isso, como afirma Elving (2005) “The only thing constant
within organisations is the continual change of those orgamisations” (em Theaker, 2008: 238).

Diversos estudos demonstram que cerca de 70% dos programas de mudanca
falham, sendo a falta ou fraca. A Comunicacao Interna é vista como uma das
principais razdes para que tal aconteca (Harrison, 2015). Assim, a comunicagao
com os colaboradores ¢ uma fungdo critica para o sucesso dos projetos de
transformacdo  que s3o  atualmente constantes nas  organizagoes,
independentemente do seu sector de atividade, dimensao ou maturidade (Barton,

2016).

Nao entrando em detalhe sobre os diferentes tipos de mudanca (nomeadamente
se sdo positivas/negativas, planeadas/nao planeadas, de grande ou pequena
dimensao) (FitzPatrick e Valskov, 2014), a gestao eficaz destes processos implica o
envolvimento dos colaboradores (Theaker, 2008). A transformagao ¢ impossivel se
as pessoas nao estiverem informadas sobre a mudanca, mas acima de tudo, estas
tém de compreender a razao para esta acontecer, o que esta envolve e como os vai
afetar (FitzPatrick e Valskov, 2014). Assim, durante um processo de mudanca é
fundamental comecar a comunicagdo no momento certo, ter os recursos certos e
as praticas implementadas (tradi¢do, rotina, canais), bem como um plano de
implementacdo da mudanga bem definido (Harrison, 2015). Muitas vezes os
processos de transformacao implicam perdas de produtividade, por isso, estes
devem ser geridos de forma minuciosa, ndo existindo espago para improvisar,
devendo ser seguido um plano e nao esquecendo as expectativas que sao criadas

aos colaboradores envolvidos na mudanca e que devem ser correspondidas
(Barton, 2016).

Se € certo que os processos de transformacao das organizagoes passaram a fazer
parte da rotina das empresas, os profissionais de comunicacdo em geral e,
especificamente os de Comunicagao Interna, nunca tiveram tantas oportunidades
de escolha em termos de canais de comunicacao.

53



COMUNICAGAO NAS PME: DO CONHECIMENTO AO RECONHECIMENTO

A comunicacio online poderio estar associadas muitas vantagens, na medida em
que esta permite uma distribuicdo rapida de informacdo (Theaker, 2013),
possibilita a existéncia de uma comunicacdo verdadeiramente bidirecional
simétrica e oferece muitas vezes oportunidades de comunica¢ao mais econémicas
e mais sustentaveis ambientalmente. Contudo, esta levanta desafios
nomeadamente ao nivel da leitura em ecra, que de geragdo para geracao pode ter
resultados muito distinto (Smith e Mounter, 2008), cria volumes de informacao
massivos que o ser humano nao tem a capacidade de processar, para além de
suscitar uma no¢ao de que existe um conhecimento partilhado por todos, quando
muitas vezes, estamos ¢ perante niveis de desinformacio e de falta de
conhecimento superiores. Ter a informagdo na palma da mao em qualquer
momento e lugar, ndo ¢ sinébnimo de um maior conhecimento de todos sobre
tudo. Estamos hoje perante novas rotinas, novas tipologias de espacos de trabalho
e, consequentemente, novas ferramentas de comunicagio interna. Ialamos de
redes sociais digitais especificas para a comunica¢do com os colaboradores -
SharePoint, Yammer, Jive, and Chatter — que se constituem como espacos de partilha
de informacao, mas também de colaboracao e construcdo de conhecimento (Neill,

2015)

Nao podemos de uma forma simplista assumir que comunicar hoje ¢ mais simples.
E provavelmente mais rapido, mas o processo de concecio e divulgacio de
mensagens ¢ igualmente desafiante (Raposo, 2017), sendo preciso encontrar um
equilibrio entre as possibilidades da comunicacdo digital e as caracteristicas da

audiéncia.

Por fim, sabemos que as questdes associadas a conciliacdo entre a vida
profissional, familiar e pessoal, ou de Work Life Balance/Wellbeing surgem no
mercado como uma tendéncia que nao pode ser ignorada pelas empresas com
caracteristicas como as PME. Simultaneamente, ¢ hoje evidente que o mercado
laboral mudou e os colaboradores procuram experiéncias e aprendizagens ¢ nao
empregos para a vida. Neste contexto, a comunicagdo com os colaboradores
poderd ser uma mais valia contribuindo para a definicdo de estratégias que
permitam a empresa corresponder a estes novos desafios.
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Depois de anos em que o seu desenvolvimento foi lento a Comunicagao Interna
atravessa um momento de crescimento acelerado, estimulado por um novo
contexto onde as redes sociais digitais dao, de uma forma rapida e simples,
visibilidade ao que a organizacdo quer intencionalmente comunicar para o
exterior, mas também ao que se passa no seu interior. As acOes sao parte da
equacao da Comunicacao Interna, mas é hoje reconhecido que esta funcgao vai
muito além da sua operacionalizacao. O seu verdadeiro impacto consubstancia-se
no contributo para os resultados de negocio, a partir de uma correta definicao de
caminhos estratégicos (IC Kollectif, 2018).

Perante um contexto dinamico, onde a mudanca é constante, a incerteza,
associada a tomada de decisao e sempre presente nas nossas vidas, surge como
uma variavel cada vez mais relevante. Urge que as organizagoes sejam ageis, para
responder atempadamente as transformagoes necessarias, mas torna-se também
mais relevante neste ambiente investir numa comunicagao dos valores e
identidade da organizacao para os colaboradores, uma vez que surgem como
elementos constantes e confiaveis, e ainda, permitem abrir canais de conversacao
com os colaboradores que possibilitam um acompanhamento dos processos de
mudangca. Deste modo, a Comunicagao Interna é a funcdo que podera contribuir
para atingir estes objetivos, sendo em todo o processo fundamental que se
mantenha a coeréncia com a comunicacdo que ¢ veiculada para os stakeholders
externos da organizacao (Institute of Internal Communication, 2017).

Se ¢é verdade que a percecao positiva da gestao de topo sobre a importancia da
Comunicagao Interna tem vindo a aumentar nos tltimos anos, na realidade nao
existe uma verdadeira intervencao dos profissionais enquanto consultores
estratégicos, e ainda, nao foi realmente conquistada a confianca da gestao de topo
(¢ uma excegdo quando tal acontece). Por outro lado, as chefias intermédias
continuam a ser um “missing link”, mas deixaram de ser uma prioridade. Se os
profissionais declaram reconhecer a importancia deste grupo para o sucesso da
Comunicacao Interna, os lideres continuam a apresentar fracas competéncias em
termos de comunicagao e a falta de investimento na formacao a este nivel persiste

(Gatehouse, 2019).

No que as PME diz respeito, estamos conscientes que existe um caminho a
percorrer, num primeiro momento em termos do conhecimento sobre o impacto
da comunicagao interna nos seus resultados, para que num segundo momento se
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consiga alcancar o reconhecimento da sua importancia para o sucesso da mesma.

Ao longo deste capitulo, procurou-se dar resposta a questao - porqué investir na
comunicagdo com os colaboradores numa PME - através da apresentacao de
quatro eixos - em que consiste, o que envolve, qual o contributo e quais as
tendéncias da comunicagao com os colaboradores.

Acreditamos que depois de dar os primeiros passos ao nivel da comunicac¢ao
interna e de reconhecer aqueles que sdo os seus beneficios, ficara claro que investir
estrategicamente na comunicacao com os colaboradores nao significa tornar mais
complexas as rotinas da empresa e ter um custo adicional, mas sim atribuir um
novo significado ao conceito de comunicagao dentro da empresa.
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LEITURAS COMPLEMENTARES

BARTON, P. (2016)

Maximizing Internal Communication — Strategies to turn heads, win

hearts, engage employees and get results.
1°Ed. Aviva Publishers. NY.

Na obra “Maximizing Internal Communication: Strategies lo turn heads, win hearts, engage employees
and get results”, publicada em 2016, Paul Barton procura contribuir para que os
profissionais que desempenham funcoes ao nivel da comunicac¢dao com os colaboradores o
facam com a maxima eficacia, a partir da utilizacdo de ferramentas, modelos,
metodologias e boas praticas.

VERCIC, A.; VERCIC, D; SRIRAMESH, K (2012)

“Internal Communication: Definition, parameters, and the future”
Public Relations Review, 38(2), 223-230.

Este artigo publicado na reconhecida revista cientifica internacional da Public Relations
Review, apresenta de uma forma simples a definicdo e o que envolve a funcao de
comunicacao com os colaboradores.
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VEIGA, I. (2019)

A comunicacdo interna como wuma fung¢do estratégica das
organizacdes: proposta de um guia de boas praticas em comunicagdo
interna.

(Dissertacao de mestrado em Gestao Estratégica das Relacoes Publicas nao
publicada, Escola Superior de Comunicacao Social-IPL, Lisboa, Portugal).
Disponivel no Repositério Cientifico do IPL  http://hdl.handle.net/
10400.21/11379 [Acedido em marco 31, 2020].

Tratando-se de um trabalho final do mestrado em Gestao Estratégica das Relagoes
Pablicas, neste trabalho encontra-se para além de uma revisao de literatura sobre o tema
da comunicagao com os colaboradores, uma apresentacao de quais os caminhos seguidos
em organizacoes de diferentes sectores de atividade e, por fim, um “Guia de Boas Praticas
de Comunicagao Interna” atil para todos os interessados na area da comunicacao interna.
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