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Resumo

Propde-se neste trabalho de projecto apresentar um Modelo de Diagnostico da
Comunicacdo Interna nos organismos da Administracdo Publica Portuguesa.
Pretende-se compreender como é entendida a Comunicacdo Interna e quais 0s
beneficios que traz para a organizagdo, quais as ferramentas que utiliza, que sistema
de comunicacéo interna impera na organizacao e que modelo ou modelos de relagdes
publicas sdo praticados. S&o, também, considerados os diversos papéis que o

profissional de relagBes publicas pode desempenhar.

Palavras-Chave: Relagcbes Publicas, Comunicacdo Interna, Sistemas e Modelos,

Administracdo Publica Portuguesa.

Abstract

In this project work we intend to present — a Diagnostic Model in the area of internal
communication within the Portuguese public administration. The aim is to
understand the meaning of Internal Communication to the public administration
leaders. What benefits it brings to the organization, which tools there used in
different settings, what is the internal communication system that prevails in the
organization and which model or models of public relations are practiced. We also

considered the different roles those public relations professionals can play.

Keywords: Public Relations, Internal Communication, Systems and Models,

Portuguese Public Administration.
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Introducéo

A comunicagdo interna € considerada uma ferramenta importante, na verdade
estratégica, sendo responsavel pelo crescimento continuo de uma organizacdo. A
comunicacdo interna de uma organizagdo tem como responsabilidade informar e
motivar todos os funcionarios dos diferentes niveis hierarquicos, motivando-os no

sentido de uma maior contribui¢éo para o alcance dos objectivos da organizag&o.

A escolha do tema deve-se, em primeiro lugar, ao interesse que esta area
especifica da comunicagdo nos suscita e, em segundo lugar, a pouca importancia que

0s organismos da administracdo publica atribuem a esta comunicacao.

Nos dias de hoje os profissionais de relacBes publicas tém uma responsabilidade
acrescida na gestdo da comunicacdo interna. S8o inimeros os factores com que as
organizacbes actuais se deparam. Incerteza dos mercados, constrangimentos
orcamentais, incertezas quanto ao futuro e quanto ao nimero de funcionarios que
integram as organizagdes hoje e amanha. Este clima de duvida permanente quanto ao
futuro das organizacbes e dos respectivos funcionarios gera um ambiente
organizacional tenso e de dubiedade em relacdo a continuidade. Os boatos surgem,
muitas vezes, e a instabilidade instala-se. Ora, perante tal quadro, urge que a

comunicacgéo nas organizacoes flua.

O planeamento e a administracdo da comunicacdo interna estdo directamente
ligados ao lugar ocupado pela comunicacdo e pelos profissionais dessa area nas
organizac@es e, no caso concreto, na administracdo publica, ao seu poder de accéo e
de decisdo para as questdes que dizem respeito a comunicagao.

Nas relacdes que as pessoas estabelecem nas organizacfes € imperioso que se
encontre um espago em que a comunicacdo e o entendimento sejam uma realidade.

Um espaco de partilha.

A tarefa do comunicador néo e facil. As instituicdes publicas vivem momentos de
insatisfacdo generalizada a todos os niveis hierarquicos e servicos. Insatisfacdo néo
sO com as politicas salariais adoptadas, mas também com os critérios de avaliacdo
introduzidos, com a perda do sentimento de pertenca e com a incerteza da

manutencdo dos postos de trabalho.

Cultivar o didlogo e direcciona-lo para a meta da satisfacdo com o trabalho, com a

convivéncia interna e com outros anelos, por exemplo, o reconhecimento de uma



postura inovadora, sdo alguns dos desafios dos profissionais da area da comunicagéao
das institui¢des publicas a nivel interno porque as organizagdes sdo um conjunto de
interaccOes entre actores que produzem, trocam e descodificam informacdes.
Segundo Duterme (2002, p.125) “a informagdo, é a ordem (da organizacdo). Essa
producéo e esse tratamento da informagao séo constantes na organizagao (sistema de

comunicagdo).”

Os profissionais de relagbes publicas devem contribuir para o dialogo e para a
compreensdo entre as organizagdes, 0S grupos e as pessoas e dentro das

organizagoes.

A revisdo da literatura, que precedeu a realizacdo deste projecto, evidenciou que a
comunicacdo numa organizacao deve ser compreendida como um meio fundamental
para ajudar a alcangar um bom ambiente interno, além de motivar os colaboradores, e
assim contribuir para a prossecucdo da missdo, da visdo e dos objectivos dos

organismos.

Neste projecto apresenta-se um modelo para o diagnostico da comunicacao

interna a aplicar nos organismos da administracdo publica portuguesa.

No capitulo | afloramos a evolucdo histérica da Administracdo Publica em
Portugal.

No capitulo Il debrugcamo-nos sobre os conceitos de organizacdo e estrutura
organizacional, aludimos a organizacdo da administracdo publica e comentamos a

Teoria Geral dos Sistemas.

No capitulo Il abordamos ainda a identidade, a cultura e os valores
organizacionais demonstrando a importancia da comunicacgdo na formacao destes trés

conceitos.

No capitulo IV analisamos os diversos modelos de relagdes publicas segundo
Grunig, apresentamos os diversos papeis que o profissional de relacdes publicas pode
desempenhar numa organizacdo e definimos comunicacdo interna, quais as suas
funcbes na organizacdo e os instrumentos que podem ser utilizados. Expomos as

funcbes que a comunicagéo interna desempenha nas organizagoes.

No capitulo V apresentamos a proposta de Modelo de diagnéstico da comunicacao

interna nos organismos da administracdo publica portuguesa, propondo-nos, assim,



facilitar o trabalho dos profissionais de relagcBes publicas na area da comunicagéo

interna.

O modelo apresentado conjuga a analise dos valores que a organizacdo defende e
a percepcdo dos mesmos pelos funcionarios e o seu alinhamento com o modelo de

comunicacéo interna praticado.

Historicamente as instituicdes publicas ndo cultivam a preocupagdo com 0s seus
publicos internos, alias, estes relacionamentos tém um problema de base que dificulta
a comunicacéo interna — a heterogeneidade dos grupos. Estes grupos dividem-se em
varios segmentos com caracteristicas e objectivos diferentes e até discrepantes.
Existe uma grande diversidade de linguagem, de filosofia, de idades, de nivel de
escolaridade, de competéncias e de valores. E nesta disparidade residem 0s varios
problemas de relacionamento entre os niveis ascendente, descendente e horizontal
mas também ai incide o esmero na comunica¢do. A comunicacgdo interna ndo pode
ignorar que cada individuo se encontra inserido em grupos, contextos e situacdes
formais e informais dentro e fora das organizacdes e que esta insercdo é decisiva para
a interpretacio das mensagens a transmitir. E um desafio a ser ultrapassado. O
desenvolvimento da comunicagdo interna pressupde que comunicar com o publico
interno pode afirmar a coesdo e o sentimento de partilha a organizacéo, o que conduz
a um melhor desempenho. A fluidez da comunicacdo é fundamental para a

transparéncia, a seguranca e a estabilidade.

E tendo em atencdo que os dirigentes dos organismos da administracdo publica
ainda ndo se encontram deveras sensibilizados para a importancia da comunicagdo
interna considera-se pertinente a apresentacdo do presente projecto — Modelo de
diagnostico da comunicagdo interna nos organismos da administracdo publica
portuguesa. Muito ha que caminhar na administracdo publica portuguesa até que as
relacfes publicas ndo sejam mais percepcionadas como organizacdo de eventos e
passem a ser encaradas como mediadoras e gestoras de conflitos e de imagem

exercendo uma funcéo estratégica nas organizagoes.

A questdo de partida deste projecto consiste em saber como € percebido o

papel da Comunicacdo Interna nos organismos da Administragdo Publica Portuguesa.



Com base nesta questdo construiu-se um modelo de diagnostico tendo como

objectivos:

a) Caracterizar o organismo;
b) Caracterizar o modelo de relagdes publicas praticado;
c) Caracterizar a comunicacdo interna praticada,;

d) Definir o perfil da comunicagéo interna.

O Modelo de Diagnostico foi aplicado na Secretaria-Geral do Ministério da
Administracdo Interna (SGMAI).



Capitulo I - Evolugdo Historica da Administracao Publica em Portugal

I.1. - Conceito de Administracao Publica

Antes de dar inicio a tematica respeitante a evolucdo da Administracdo Publica
em Portugal, urge definir, primeiramente e ainda que de modo sucinto, o conceito de

“administrar”.

Assim, e fazendo uso da definigdo juridica adoptada, mormente, pelo Prof. Afonso
Queird, designadamente, nas suas “Licdes de Direito Administrativo”, o conceito
“administrar”, remonta as expressoes latinas “ad ministrare” que significa gestao

e/ou servico e “ad manus trahere” que significa gestdo da administragéo.

Resulta, consequentemente, das expressdes acima adoptadas, a eminente relagéo
de hierarquia no seio da administracdo, sendo que, ao Se acrescentar a expressao
“publico” o servigo atras definido estende-se aos cidaddos, a comunidade, visando o
interesse publico da colectividade interligado com o0s aspectos organizativos e

funcionais.

Com efeito, e para o professor de Coimbra, administrar serd assim, agir ao servico

de determinados fins e com vista a realizar determinados resultados.

Por sua vez, a Direc¢do-Geral da Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP)
define administracdo publica como “um conjunto de servicos, organismos e agentes
do Estado, e demais pessoas colectivas publicas, que asseguram em nome da
colectividade a satisfacdo regular e continua das necessidades colectivas,
nomeadamente, nos dominios da seguranca, da cultura, da saide e do bem-estar das
populagdes”. Traduz-se assim, num conjunto de servicos que asseguram as
necessidades da comunidade de forma regular e permanente, principalmente nas

areas da seguranca, da cultura, da educacdo e da salde.

Contudo, definir o conceito de Administracdo Publica ndo se revela tarefa facil,
sendo que, ao longo da historia, designadamente, desde o seculo XIX, se foram
desenvolvendo duas tentativas de definicdes de Administracdo Publica, assentes em

duas ideias/ correntes ideoldgicas fundamentais:



a) Critério organico ou formal: em que a concep¢do de Administracdo
Publica corresponde ao conjunto dos érgdos, servigos e agentes do Estado e
demais entidades publicas, que asseguram a prossecucdo das necessidades
colectivas. *

b) Critério material ou objectivo: segundo o qual a Administracdo
Publica tem por objecto Unica e exclusivamente, a prossecucao das fungdes
meramente administrativas, € o que corresponde a Administracdo Publica.
Esta é actualmente, a definichio mais comum adoptada pela doutrina

administrativa portuguesa.

1.2. - Fases da Historia da Administracao Publica Portuguesa

A evolucdo historica da Administracdo Publica que ora iremos ainda, que de
forma breve e sumaria, abordar teve o seu inicio no Estado Medieval do século V

d.C. e 0 seu apogeu com o Estado Absoluto dos séculos XVI1I e XVIII.

Posteriormente, com a Revolucdo Francesa de 1789, procedeu-se a transi¢do do
Velho Regime para o Novo Regime, que culminou com o Estado Liberal de Direito
do século XIX e deu origem ao actual Estado Social de Direito dos séculos XX e
XXI.

1.2.1. - A Administracao Publica no Estado Medieval

Durante o decurso da ldade Média, periodo que decorreu, sensivelmente, entre o
século V d.C. e 0 século XV e apesar da implementacdo do regime feudal — mais
concretamente na Peninsula Ibérica o designado regime senhorial — constata-se uma
forte descentralizagdo do poder do Estado em prol do ius dominium, (poder local)
designadamente, nas varias instituicdes religiosas, com predominéncia para a lgreja
Catolica, em virtude da forte dispersao de povoamento que originou uma necessidade

premente de auto-organizacao das populacdes locais.

Na ldade Média o rei era o centro do poder. O poder efectivo era exercido pelos
diversos funcionarios que substituiam o rei, nomeadamente, no comando militar, na

administracado civil do reino e na promulgacéo das leis.

1 . .. . ;.
A doutrina administrativa portuguesa teve como defensor maxima desta corrente, o Prof. Marcelo Caetano.



Com efeito, por essa altura, o Estado ndo se ocupava das fungfes educativas,
culturais, sociais, nem tdo pouco de tarefas sociais. Tais fungdes cabiam,
essencialmente, a Igreja Catolica e as demais instituicGes, tais como, as

Misericordias.

Contudo, é no decurso da Idade Média que se d& inicio ao surgimento de alguns
6rgdos centrais, tais como, a Cdria Régia que no seu seio integrava religiosos,
homens ricos e membros da familia real. Este grupo tinha a sua sede na corte e fazia
parte do conselho do rei possuindo iniciativa legislativa e capacidade de decisdo, a
figura dos Alferes - Mor, bem como dos funcionarios régios que tinham como fungéo

proceder a cobrancga de impostos para o erério publico surge nesta altura.

Com o crescimento do poder real nos séculos XIII e XIV constata-se a
necessidade da criacdo de novos empregos na vertente da manutencdo da ordem

publica e da administra¢do da justica.

No entanto, sensivelmente, a partir do século X1V, a Coroa verificou que tratando-
se de funcbes de manifesto interesse colectivo, ndo podia a mesma deixar de as

regulamentar e fiscalizar.

Esta centralizacdo do poder régio levou a uma maior intervengdo dos poderes
publicos nas varias tarefas de administracdo publica das colectividades (exemplo
desse periodo, sdo as chamadas Ordenac6es Manuelinas e Filipinas do século XV1 e

as Ordenacdes Afonsinas no século XV).

O desenvolvimento social acima descrito originou necessariamente, 0
fortalecimento do poder real com o intuito de submeter a nobreza e a Igreja Catdlica
ao poder da Coroa, passando o Rei a ser o supremo legislador e supremo juiz

culminando na maxima “The King can do no wrong”.

A concentracdo dos poderes administrativo, politico e judicial na pessoa do rei
aumenta no periodo da expansédo colonial. Com efeito, introduzem-se alteragcdes no
sistema administrativo, em especial na Administracdo Central, com a criacdo de um
gabinete composto por ministros ou secretarios que tinha por objectivo a justica

(fiscalizacdo e administragdo da justica) nas terras senhoriais.



A administragdo territorial do reino, no século XV, dividiu-se em seis provincias
ou comarcas e perdurou até as reformas introduzidas pela Reforma Liberal em
meados do século XIX (de realcar que sé o Algarve era possuidor da categoria de

reino).

1.2.2. - A Administracéo Publica no Estado Absoluto

No regime absoluto, e conforme o acima descrito, a Coroa exercia de modo

supremo e centralizado as func¢des de legislar, administrar e julgar.

O soberano era assim, Senhor Absoluto e Divino da Nacgao, intervindo, regulando,
ordenando e legislando sobre todos os dominios da vida social, cultural e econdmica
da Nacdo, ocupando-se inclusivamente, de questfes privadas e particulares dos seus

subditos.

Esse periodo do Estado Absoluto € assim designado por muitos autores como o
“Estado de bem-estar” ou “Estado policia”, caracterizando-se, por uma centralizagao
completa do poder real e uma extensdo maxima do poder discricionario da Coroa,
com a auséncia total de vinculacdo ao Direito, que nao fosse a vontade suprema do

Monarca, atente-se na frase evocada por Luis XIV — “L Etat ¢ est moi”.

Em Portugal, o Estado afirma o seu dominio, abolindo o sistema feudal e
procedendo a um ataque feroz a nobreza, aos jesuitas, as misericordias e as

Universidades bem como as reformas pombalinas ocorridas no século XVIII.

1.2.3. - A Administracéo Publica no Estado Liberal de Direito

A Revolugdo Francesa de 1789 destruiu de modo radical o autoritarismo
tradicional da Monarquia que advinha da Idade Média, substituindo tal concepgao
pelos ideais de liberdade, fraternidade e igualdade que pressupdem, na sua esséncia,

uma total e absoluta separacao de poderes.

Nasce assim, o Estado Liberal de Direito, assente no principio fundamental de
separagcdo de poderes, que atribui ao Estado o poder de administrar (poder
executivo), ao Parlamento o poder de legislar (poder legislativo), e aos Tribunais o

poder de julgar (poder judicial).



Esta concepgéo de separacdo de poderes, emanada da revolucado liberal teve como
consequéncia, entre outras, a reconducédo do papel do Estado a uma administragéo da
Ordem e Seguranca Publica, relegando os dominios econdémicos, sociais e culturais

para a livre concorréncia do mercado - “laissez faire, laissez passer”.

Com a revolucdo liberal introduzem-se em Portugal mudangas profundas na
organizacao e administracdo do territério. Com efeito, a Constituicdo Portuguesa de
1822 estabeleceu um novo regime politico-administrativo, liberal e descentralizado,
com a adop¢do de uma concepcdo minimalista de intervencdo do Estado na

sociedade.

Com efeito, € no decurso desse periodo do século XIX, que surgem as primeiras
figuras juridicas de parcerias entre a Administracdo Publica e os particulares, onde
aquela, para efeitos de prossecucdo de fungbes sociais, econdmicas e culturais das
populagdes, delegava na sociedade civil, o prosseguimento de tais tarefas, por meio,
designadamente, de contratos administrativos (encontramos aqui o inicio das actuais

parecerias publico/privadas).

1.2.4. - A Administracao Publica no Estado Social de Direito

Ao longo do século XIX e inicio do século XX, face a concepcédo de intervengédo
minimalista do Estado nos dominios sociais, econémicos e culturais da sociedade
civil, a Administracdo Publica foi delegando o cumprimento de inUmeras tarefas
respeitante ao bem-estar das colectividades aos particulares, por meio de acordos ou
concessdes, ndo abdicando completamente o Estado de intervir nesses varios

sectores, por meio da figura da fiscalizac&o.

Contudo, com o eclodir das | e Il Grandes Guerras Mundiais, e as consequentes
mutacBes sociais, economicas e culturais adjacentes, aliadas a crescente
industrializacdo e ao desenvolvimento tecnologico, a sociedade civil passou a exigir

do Estado uma maior intervencdo social.

Com efeito, as profundas mutagdes sociais decorrentes dos conflitos armados,
bem como o despertar da sociedade civil para concepges sociais e culturais distintas
do capitalismo do século XIX, apelando as populagdes a uma maior intervencao do

Estado, nos sectores sociais e economicos, exigiram o retorno a funcéo social do



Estado, em paralelo com a manutengdo de um Estado de Direito, isto €, um Estado
Social de Direito.

Consequentemente, o Estado passou a intervir activamente nos dominios sociais,
econdémicos e culturais das populaces oferecendo servigos publicos tais como, a
implementacdo da 4&gua canalizada, electricidade, gas, transportes publicos,
saneamento basico, recolha e tratamento de residuos sdlidos urbanos, cuidados
sanitarios e hospitalares, asilos, escolas, universidades e ainda prestacdes (subsidios,

subvencodes), com vista a implementagao de uma ““justi¢a redistributiva”.

O Estado Social de Direito criou direitos para os cidaddos e obrigagOes para o
Estado, na prossecucdo das necessidades das populacOes, direitos esses
constitucionalmente consagrados como principios fundamentais, nos artigos 24.° a
79.° da Constituicdo da Republica Portuguesa de 1976 (com as sete revisoes
constitucionais de 1982, 1989, 1992, 1997, 2001, 2004 e 2005).>

A Administracdo Pablica deve agir ao servi¢o da sociedade, isto é, uma nova

postura da Administragdo Publica - Administragdo de Prestacao.

1.2.5. - A Administracdo Publica ao entrar do século XXI

O eclodir do Estado Social de Direito originou uma intervencdo sem precedentes
da Administracdo Publica nos varios dominios da sociedade civil, com o consequente
aumento da maquina administrativa e uma inevitdvel diminuicdo de recursos

econdmicos existentes.

Por outro lado, a constante intervencdo da Administracdo Publica, ocorrida desde
a segunda metade do século XX, nos sectores econémicos, sociais e culturais e, de
modo tdo abrangente, originou uma asfixia da maquina administrativa, com uma

consequente estagnacdo da mesma.

Com efeito, desde a adopcgdo, por um lado, de normas e regras de simplificagéo
administrativa de caracter tecnoldgico (veja-se 0s casos dos sistemas informaticos do
SIMPLEX no &mbito da Administragdo Central, do SIMPLIS na Administragio

2 Ressalta-se ¢ a titulo meramente exemplificativo, o direito a vida (art.° 24° CRP), o direito a liberdade e a
seguranca (art. 27° da CRP), o direito de escolha da profissdo e acesso a fungdo publica (art.® 47° da CRP), o
direito & participacdo na vida publica (art.® 48° da CRP), o direito ao trabalho (art.° 58° da CRP), o direito a
seguranca social e solidariedade (art.° 63° da CRP), o direito a salde (art.° 64° da CRP), o direito a habitacao e
urbanismo (art.® 65° da CRP), ao ambiente e qualidade de vida (art.° 66° da CRP) e ainda, o direito a educacéo,
cultura, ciéncia e ensino (art.%s 73° e 74° da CRP).
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Local e ainda, do CITIUS no &mbito do sector da Justica) por outro lado, a
transferéncia de inUmeras atribuicBes até entdo consideradas como préprias da
Administracdo Pulblica, para demais entidades externas ao Estado (é o caso das
chamadas parcerias publico - privadas, das empresas publicas, e de outras formas de
privatizacdo da Administracdo Publica), parece assim, que nos encontramos num
retomar da ideologia liberal do Estado Liberal de Direito, assente numa visio
minimalista da intervencdo da Administragdo Publica na sociedade, com uma
crescente delegacdo das tarefas respeitantes a prossecucdo de bem-estar econémico e

social da colectividade para outros entes externos & Administracéo Publica.?

1.3. - Concluséo

As organizacGes publicas ttm como objectivo prestar servigos a sociedade. Elas
podem ser consideradas como sistemas dinamicos, extremamente complexos,
interdependentes e inter-relacionados, envolvendo informagdes e fluxos, estruturas
organizacionais, pessoas e tecnologias. Elas cumprem as suas fungdes, procurando

uma maior eficiéncia da maquina publica e um melhor atendimento dos cidad&os.

Logo as organizacBes publicas sdo mais vulneraveis a interferéncia do poder

politico, pois sdo geridas pelo poder publico.

* Sintomatico desta concepgao liberal da Administragdo Publica, traduz se o fendomeno da “privatizagdo” da
relacdo juridico-laboral do emprego publico, designadamente, com a reforma dos regimes de vinculos, carreiras e
remuneragdes na Administragdo PUblica que resultou da Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro e demais diplomas
legais de regulamentacédo
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Capitulo Il - Organizacg0es e Sistemas

I1.1. - Organizag0es

A nossa vida € diariamente condicionada por organizagdes que estruturam,

enguadram e orientam a vida social da generalidade das pessoas.

Rollinson (2002, p.3) caracteriza-as realgando os seguintes aspectos:

e Sdo criacbes do homem enquanto ser social;

e Tém objectivos definidos que sdo a razdo da sua existéncia;

e S0 entidades sociais constituidas, em geral, por vérias pessoas;

e Encontram-se estruturadas em funcéo das actividades que se propdem realizar;

e Enquadram-se num determinado conceito que lhes confere uma identidade,

permitindo distingui-las.

Podera dizer-se como Mintzberg (1979, p.2) que a estrutura de uma organizacgéo é
o resultado da soma das diferentes formas pelas quais o seu trabalho é dividido em
tarefas distintas e, depois, pelo modo como a coordenacao é realizada entre essas
tarefas.

A estrutura divide estas tarefas em subtarefas que sdo coordenadas e controladas

de modo a garantir a sua eficacia tendo em atencédo que:
e As tarefas decorram na sequéncia prevista;

e As actividades sejam monitorizadas de forma que a coordenacdo e o controlo

funcionem;

e As decisdes sejam tomadas aos niveis adequados para que sejam atingidos 0s

objectivos previstos, garantindo, para isso, as correcgdes necessarias;

e A autoridade e responsabilidade para a execucdo das tarefas sejam atribuidas a

pessoas ou grupos que aceitem essa responsabilidade;

e Os recursos sejam utilizados de modo apropriado em termos da sua eficiéncia e

racionalidade (menores custos méxima produtividade). (Rollinson, pp.481-482)
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11.2. - Estrutura Organizacional

A medida que crescem e diversificam as suas actividades as organizagdes tendem
a tornar-se mais complexas na sua estrutura, evoluindo da mera forma de autoridade

para formas de regulacéo e coordenacdo mais complexas.

Child (1984, cit. Rollinson, p.482) caracteriza a estrutura como a divisdao do
conjunto da organizacdo por Vérias tarefas que se repartem por subtarefas geriveis e

afectas a unidades da organizacdo que ficam responsaveis pela sua execucao.
Daqui destaca dois grandes grupos:

e estrutura basica;

e mecanismo operacional.

O primeiro indica 0 comportamento que se espera dos membros da organizacao, a
forma como o trabalho se encontra distribuido pelos individuos, grupos e
departamentos, especificando as tarefas a empreender e afectando-as, bem como as
respectivas responsabilidades, aos diversos individuos que integram a organizacao

(Ex. Organigrama).

O mecanismo operacional assegura a especificacdo da forma como séo utilizados

os recursos (Ex. Manual de Procedimentos).

Detalhando, Mintzberg atribui seis componentes basicas as organizagdes, também

designadas por mecanismos de coordenagdo, com a seguinte composicao:

i.  Cupula estratégica: gestores de topo (conselhos de administracdo, etc.) e

respectivo pessoal de apoio;

ii. Linha hierarquica intermédia: gestores intermédios, directores e chefes de
servico que, através da linha hierdrquica, asseguram a ligacdo da cupula

estratégica com o nucleo operacional;

ili.  Tecnoestrutura: técnicos responsaveis pelo planeamento, organizacdo e
métodos (marketeers, engenheiros, contabilistas) que orientam o trabalho dos

restantes membros da organizagéo;

Iv. Quadros de apoio: pessoal que desempenha funcbes de suporte (relagdes

publicas, investigacdo & desenvolvimento, transportes, etc.);

V. Nucleo operacional: pessoas que executam as tarefas produtivas;
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vi. A cultura organizacional é considerada, numa fase posterior da metodologia
mintzberguiana, como uma sexta fungdo que perpassa pelo conjunto da
organizacdo que designa por ideologia e inclui as tradi¢des, valores e crencas que,
de algum modo, identificam a organizacdo e a distinguem das restantes,

introduzindo-lhe uma determinada forma de estar.
Estas componentes interligam-se atraves de 4 fluxos (Mintzberg, p.35):

o Autoridade - opera de modo formal pela via hierarquica que lhe é propria,

geralmente representada através do organigrama;

o Fluxos regulatérios - ac¢des de controlo/regulacdo exercidas pelas vérias

componentes internamente ou entre si, assumindo muitas vezes um caracter informal;

o Informacdo — respeita tanto os sistemas de informacdo implantados pela
empresa como a comunicacgdo informal que ocorre ao longo dos varios canais e no

interior das diversas camadas funcionais;
o Processos de decisdo — envolvem 4 tipos de decisoes:

a. operacionais destinadas ao prosseguimento de tarefas rotineiras e de

caracter executivo;

b. de coordenacgdo que visam assegurar a integridade e consisténcia das

decisdes operacionais;

c. estratégicas que dizem respeito ao planeamento da actividade da
organizacdo ou respondem a necessidade de alteragfes fundamentais
na sua vida, implicando geralmente uma visdo a longo prazo e, por
fim,

d. decisdes adhoc que envolvem todos os tipos de decisGes anteriores

mas caracterizam-se por responder a problemas pontuais emergentes.

Com base nas componentes e fluxos definidos, Mintzberg (1979, p.301 e stes.)
considera os diferentes sistemas de trabalho e os mecanismos de coordenacdo para

definir as seguintes configuracOes de estrutura:
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Estrutura Simples

Corresponde a uma ldgica empresarial individualista em que o dirigente se
confunde com a clpula estratégica, responsabilizando-se por todo o
funcionamento e supervisdo directa da organizacdo sem, praticamente, recurso a

hierarquia intermédia.

Aplica-se geralmente a pequenas organizagfes tecnicamente pouco
sofisticadas e sem grande maturidade empresarial em fase de arranque ou de

transicdo para um estadio mais evoluido.

A grande vantagem desta estrutura é a sua flexibilidade e rapida capacidade
de tomar decisGes. Porém, o facto de estas dependerem apenas de um individuo
torna-a vulneravel porque demasiado exposta a instabilidade de condicionantes

pessoais.
Burocracia Mecéanica

Tipica das grandes organizacOes que se apoiam na padronizacdo de processos

de trabalho levados a cabo pela tecnoestrutura.

Caracteriza-se pela formalizacdo dos desempenhos com a sua especializacédo

vertical e horizontal, geralmente agrupados por fungdes.

Pela sua natureza esta estrutura é caracteristica de organizagdes num estadio
de maturidade elevado, envolvendo um volume consideravel de procedimentos

operacionais rotineiros passiveis de padronizagao.

Por sua vez, o facto desta estrutura ser muito centralizada e formalizada
torna-a susceptivel de um fécil controlo externo, situagdo tipica da maquina

burocratica da Administracdo Publica.

A sua vantagem deriva da facilidade de regular e integrar as tarefas
repetitivas que se desenrolam no seio da organizagdo, assegurando a sua

coordenacdo atraves da supervisao directa da tecnoestrutura.

Contudo, como a burocracia mecénica nao estd preparada para lidar com
problemas ndo rotineiros e, particularmente, com situacdes de conflito, estes sdo
reportados, através da cadeia hierdrquica, para a cuUpula estratégica que,
principalmente em periodos de crise, se vé assoberbada com problemas a que

dificilmente consegue responder. Além disso, como os profissionais néo
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interferem directamente no processo de padronizagdo, correm 0 risco de se
desmotivar sempre que 0os mecanismos de coordenacao se alheiam das suas reais

necessidades.
Burocracia Profissional

Apoia-se na coordenagéo e padronizacdo das competéncias e conhecimentos

dos seus profissionais no respectivo trabalho a nivel do nicleo operacional.

A especializacdo de fungbes processa-se horizontalmente, com forte recurso a
formacdo profissional, verificando-se uma descentralizacdo vertical e horizontal

na cadeia de coordenagéo.

A coordenacdo desta estrutura, tal como a anterior, é assegurada por padrbes
pré-determinados, embora com uma diferenca, enquanto na maquina burocratica
os padrbes sdo definidos internamente pela tecnoestrutura, aqui os padrdes de
competéncias sdo determinados externamente por peritos, uma vez que tém que
corresponder a regras profissionais, de caracter genérico, existentes para as

actividades levadas a cabo no nucleo operacional.

Assim, os profissionais do nucleo operacional levam a cabo o controlo do seu
préprio desempenho, socorrendo-se da assessoria dos quadros de apoio, pelo que
esta estrutura é altamente descentralizada quer no sentido vertical quer
horizontal. Verifica-se, porém, a existéncia de controlos paralelos no que diz
respeito as decisdes administrativas, uma ascendente a partir do nucleo

operacional e, outro, de cima para baixo, oriunda dos quadros de apoio.

De facto, os administradores profissionais inseridos no nucleo operacional
desta estrutura lidam, por uma lado, com os seus problemas profissionais, por
outro, com os relacionados com as partes interessadas externas a organizag&o,

governo, clientes, etc..

Este tipo de estrutura € comum em servi¢os publicos, tais como hospitais,
universidades ou empresas de servigcos pessoais como, por exemplo, consultoria

e contabilidade.

O ponto forte da burocracia profissional é o da sua democraticidade que
permite o controlo directo da actividade por parte dos profissionais envolvidos,

proporcionando-lhes uma grande autonomia de accao.

-16 -



Por outro lado, pelo facto da coordenagdo se basear principalmente na
padronizacdo das competéncias, falha outros aspectos ligados com a actividade
da organizacdo, afastando-se, muitas vezes, dos seus objectivos gerais em
relacdo a clientes ou outras partes interessadas. Além disso, esta estrutura tem-se

revelado relativamente inflexivel face a inovacdo de processos e produtos.
Matriz Divisional

Estrutura multi-divisional por actividades que se apoia na padronizacdo dos
produtos - cada divisdo € dirigida independentemente por um responsavel

situado no nivel intermédio da hierarquia.

As actividades sdo agrupadas por mercados, sendo as respectivas divisdes
segmentadas por funcdes (por exemplo, compras, fabricacdo, marketing) através
de um sistema de controlo do desempenho com uma descentralizacdo vertical

limitada.

Na pratica a estrutura divisional funciona como uma méaquina burocrética no
interior de cada divisdo a qual é conferida uma autonomia consideravel com o
seu sistema proprio de funcionamento e objectivos definidos. Estes objectivos,
de caracter operacional, sdo quantificados e sujeitos a um controlo de
desempenho.

Isto significa que cada divisdo tem a capacidade para desenvolver 0s seus
préprios negocios, determinar a estratégia de actuacdo para os seus mercados e

controlar o seu desempenho.

A cupula estratégica reserva aqui seis funcdes: a gestdo global do portfélio
dos produtos e mercados; a afectacdo do conjunto de recursos financeiros a cada
diviséo; a definicdo do sistema de controlo de desempenho global; a nomeagao
dos responsaveis das divisdes; 0 acompanhamento da accdo das divisdes através
do contacto regular com os seus responsaveis e, por fim, providencia o0s servicos
de apoio comuns as divisdes (por exemplo, relagcdes publicas, pesquisas de

mercado, etc.).

As vantagens apresentadas por esta estrutura tém a ver com a diversificacao
estratégica em resultado da segmentacdo da estrutura, uma melhor afectacdo de

recursos financeiros dentro da organizacdo, 0 incremento da capacidade

-17 -



individual de responder as necessidades do mercado, adestramento de novos

quadros para a gestdo e, ainda, a minimizacao dos riscos.

As desvantagens residem no facto dos responsaveis das divisdes estarem de
tal modo restringidos aos objectivos quantitativos a alcancar que tendem a
menosprezar os efeitos sociais das medidas que tomam. Por outro lado, a
dindmica de crescimento que esta implicita neste modelo conduz a um aumento
descontrolado da dimensédo das empresas, além de que a concentracdo do poder a
nivel das divisbes acaba por se espalhar pelas varias esferas da organizacéao

levando a uma excessiva concentracdo em poucas pessoas.
Adhocracia

OrganizacBGes orientadas por projecto com estruturas organicas pouco
formalizadas cujo mecanismo de coordenacdo funciona por ajustamento muatuo

no quadro dos grupos de projecto e entre estes.

Caracteristicas da adhocracia:

e Estrutura altamente organica com pequena formalizagdo de

comportamentos;

e Grande especializacdo de competéncias com base na formacgéo
profissional;

e Tendéncia para a criacdo de grupos de especialistas por unidades
funcionais para a gestdo interna e, simultaneamente, a sua organizagéo
em equipas de projecto orientadas e para 0 mercado para O

desenvolvimento do seu trabalho;

e Recurso a esquemas de ligacdo que encorajam o0 ajustamento mutuo

dentro das equipas e entre elas;

e Descentralizacdo selectiva para as equipas no seu interior, as quais,
podem integrar varias estruturas dentro da organizacdo, podendo
envolver varias combinacGes entre quadros de apoio e quadros do ndcleo

operacional.

Esta estrutura tem uma geometria variavel na medida que pode assumir

diferentes formas de acordo com os projectos em que se envolve; assim pode
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funcionar em rede, agregando, inclusivamente, parceiros do negécio em varias

localizagGes servindo-se para o efeito das tecnologias de informagéo.

O papel da cupula estratégica estd aqui mais diluido, uma vez que nédo é
solicitada para a definicdo das estratégias do negdcio, limitando-se a assegurar
que estas opgdes estratégicas se enquadram nos objectivos da organizacdo, a
gerir os problemas que ocorram nestas estruturas e acompanhar a execucdo dos

projectos em gue se encontram empenhadas.

O ponto forte da adhocracia é que fomenta a inovacao e a facil adaptacao a
volatilidade da gestdo dos projectos, através da participacdo efectiva das equipas
de projecto, em todas as suas fases desde ganhar o negdcio, constituicdo da
equipa, planeamento do projecto e sua execucdo, passando pela garantia de

satisfacdo do cliente.

Os pontos fracos sdo que esta estrutura dificilmente se aplica a gestdo
ordinaria de uma organizacdo e, além disso, implica custos de ineficiéncia,
designadamente, pela dificuldade na imputacdo das cargas horéarias pelos varios

intervenientes nos projectos e pelo consideravel dispéndio em comunicacéo.
Posteriormente foram acrescentadas por Mintzberg duas outras configuragdes:
6. Forma Missionéria

A coordenacdo processa-se com base em ideologias e crencas — padronizacao

de regras e normas.
7. Forma Politica

N&o ha formas de coordenacdo dominantes — o controlo processa-se através

de aliangas entre os varios intervenientes nos processos de deciséo e execucgéo.

Em resumo (Mintzberg, 1979 p.301):
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Configurac6es da Estrutura

Tabela 1

Configuracdes Mecanismo de Componente da Tipo de

da estrutura Coordenacao organizacgao Descentralizacéo
Estrutura Supervisdo directa Cdpula estratégica Centralizagdo
Simples horizontal e vertical
Burocracia Padronizacéo de Tecnoestrutura Horizontal limitada
Mecanica processos de trabalho
Burocracia Padronizacéo de Nucleo operacional Vertical e horizontal
Profissional Competéncias
Matriz Padronizacéo dos Hierarquia Vertical limitada
Divisional Outputs intermédia
Adhocracia Mdatuo ajustamento Quadros de apoio Selectiva
Estrutura Padronizacéo de | Clpulae Vertical e horizontal

- - 7 - (*)
Missionaria regras e normas Tecnoestrutura
Estrutura Aliancas entre os | Todas Horizontal selectiva
Politica decisores

® Acrescentadas posteriormente por Mintzberg.

11.3. - A Organizacédo da Administracao Publica em Portugal

As organizagdes publicas sdo sistemas complexos tendo em atencdo o alto indice
de burocracia do seu funcionamento. Assim sendo, os funcionarios das organizacdes
publicas tendem a encontrar-se em idénticas situacdes laborais e de organizacdo do
trabalho, proporcionadas pela burocracia estatal, uma vez que os seus dirigentes séo
responsaveis perante uma autoridade externa a organizagdo publica, originando uma

tendéncia a centralizacdo das decisoes.
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As organizagdes publicas mantém as mesmas caracteristicas basicas das restantes
organizacOes, com algumas especificidades, tais como: 0 apego as regras e rotinas, a
super-valorizacdo da hierarquia, o paternalismo nas relac@es, 0 apego ao poder. Estas
sdo importantes na definicdo dos processos internos, na relagdo com inovacdes e
mudanga, na formacdo dos valores, nas crencas organizacionais e nas politicas de

recursos humanos.

Para Peters e Waterman, (in Bilhim 2009, p.8)* as organizacdes publicas
caracterizam-se, em termos de estrutura, como um modelo burocratico weberiano o
que, na terminologia de Mintzberg, corresponde a designacdo de burocracia
mecanica (Mintzberg, 1979, p.315).

“A rigidez desta estrutura gera ineficiéncias e disfuncdes, uma vez que se
encontra condicionada por um excesso de formalismo que tende a tolher os
movimentos da organizacdo e a iludir os seus resultados, ja que 0s seus
gestores se encontram deles alheados, guiando-se primordialmente pelo

cumprimento de normas e de regras funcionais.

Este modelo tem-se defrontado nos Gltimos anos, no quadro do surto de uma
forte corrente neo-liberal, com uma critica cerrada por parte da
generalidade dos paises ocidentais quer pelos gastos que ocasiona quer pela
rigidez que impde aos mecanismos econdmicos, sendo frequentemente

acusado de travar o livre jogo das forcas do mercado.

Assim, tem-se assistido nos Ultimos anos, em diversos paises ocidentais, a
reducdo do peso do Estado - empresario e a liberalizacdo de sectores de
actividade econdmica que tém sido acompanhadas por um alargamento do

papel de Estado como regulador.” (Bilhim, 2009, p.8)

Duas linhas ressaltam no conjunto deste movimento, principalmente na area
econémica, por um lado, a privatizacdo dos sectores empresariais do Estado ou a
instituicdo de acordos e parcerias entre o Estado e empresas privadas® e, por outro
lado, a regulacdo dos mercados, quer por via de codigos de conduta auto
implementados pelas proprias entidades envolvidas no processo respectivo, quer pela

criagdo de orgaos reguladores publicos independentes.

4 Comunicagdo XIV Congresso Internacional da CLAD sobre a Reforma do Estado e da Administragdo Publica,
Salvador da Bahia, Brasil, Out. 2009
% Em Portugal tém assumido a forma de Parcerias Publico-Privadas.
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Esta tendéncia tem sido crescentemente acompanhada a nivel da Administracéo
Publica Portuguesa pela adopcdo de modelos e técnicas de gestdo empresarial mais
operativos e orientados para objectivos concretos e proximos dos cidadaos que sao,

neste contexto, encarados como clientes.

No &mbito desta nova filosofia administrativa ndo deverd ser pedido ao sector
publico, como no passado e durante décadas, que seja um grande empregador e que
resolva os problemas de desemprego. Isso ja ndo constitui a sua missdo. A sua
missdo € hoje definida como um prestador de servicos de qualidade a um preco/

custo baixo, isto €, dar ao cliente maior qualidade ao menor custo.

Esta nova filosofia administrativa, correspondendo a uma Administracdo Publica
de tipo empresarial, designa-se por Nova Gestdo Publica (“New Public
Management”) e insere-se no quadro da reinvengdo da governagdo (“Reinventing
Government”), das abordagens da Escolha Publica (Alves e Moreira, 2004, in
Bilhim, 2009) e do Novo Servico Publico (Denherardt e Denherardt, 2003, in Bilhim,
2009).

Em resumo apresenta-se a tabela 2.

Tabela 2

Organizacao da Administracéo Publica - Dois Modelos

Modelos Burocratico/Weberiano Gestionario / (NPM)
New Public Management
.. Gerais - contetido funcional da Precisos claros e mensuraveis
Obijectivos divisa
ivisdo
Critérios de sucesso Evitar erros. Fazer da forma Atingir objectivos quantificados
correcta
Uso de recursos Eficiéncia secundaria. Eficiéncia é essencial.
Sempre havera dinheiro Preocupacdo com o racio

meios/resultados

Preferéncia pela flexibilidade.
Estrutura achatada, maior
delegacéo

Tipo de organizagdo Estrutura mecanicista. Rigidez

e hierarquia forte e longa

Papel do dirigente Intérprete das regras Protagonista, corre riscos

Fonte: Bilhim, 2005 - Elaborado por Teixeira Alves, Carlos 2007 in "Comportamento Organizacional”, Ed.
Escolar Editora.
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I11.4. - Teoria Geral dos Sistemas

Apresentado o conceito de organizagdo e a estrutura organizacional conforme
defende Mintzberg e os dois modelos de organizacdo da administracdo publica

importa, agora, aludir a teoria geral dos sistemas.

A teoria geral de sistemas comega por ser formulada no fim da década de 20 do
século passado pelo bidlogo hingaro Ludwig von Bertalanffy que veio a caracteriza-
la como um conjunto de interac¢es ndo lineares entre 0s seus componentes. Assim,
veio romper com o conceito tradicional de que o sistema seria um somatério linear
de componentes individuais com uma identidade propria. Bertalanffy nega, portanto,
quer a autonomia de cada componente do sistema, quer que a mera adi¢do linear

destes componentes permita descrever a totalidade do sistema.

Dado o caréacter interactivo das componentes do sistema, 0 conhecimento de uma
parte de um sistema permite-nos inferir sobre a outra parte. Ou seja, o contetdo de
informacgdo existente numa componente € proporcional ao conjunto de toda a

informacao contida no sistema (cf. A. Kuhn, 1974 in Walonick 1993).

Um sistema pode entdo ser definido como um conjunto organizado de
componentes (ou subsistemas) estreitamente integradas para a prossecucao de um
fim. O sistema funciona através de inputs que sdo processados no sentido de
produzirem determinados outputs que, no seu conjunto, constituem o objectivo

global pretendido.

Para Kuhn o equilibrio do sistema é assegurado pelas decisdes tomadas, sendo 0s
meios comunicacionais e transaccionais 0s veiculos que permitem atingir esse

desiderato.

O sistema aplicado a uma organizacdo decompfe-se numa série de fungdes

administrativas e de gestéo, de produtos, de servicos e de pessoas e grupos.

Se uma parte do sistema sofre uma alteracdo, entdo, todo o sistema € alterado dada

a estreita interactividade de todas as suas componentes.

De facto, uma organizac¢do pode ser encarada como um conjunto de subsistemas
gue interagem entre si e, todos eles, com o ambiente circundante onde se inserem
(Rollinson, 2002, p.16).
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Dois niveis se perfilam num sistema organizacional: 0 micro, que incide sobre as

componentes (subsistemas) da organizacdo onde a unidade de analise é constituida

pelos individuos e grupos que integram o sistema e respectivos comportamentos, € 0

nivel macro que se caracteriza pela perspectiva da organizacdo no seu conjunto, ou

seja pela totalidade do sistema que, por seu lado, pode integrar-se num sistema mais

vasto de que constitui, por sua vez, um subsistema. Por exemplo, uma Direcc¢do

Geral ao ser considerada como parte integrante de um Ministério é encarada como

um subsistema.

A seguir apresenta-se em diagrama a ilustracdo do funcionamento interactivo dos

dois niveis referidos.

Figura 1

Interaccdo entre os Niveis Macro e Micro da Organizacéo

TEORIA

PRATICA

ANALISE ORGANIZACIONAL
NiVEL MACRO Estrutura, desenho,

cultura, organizacdo e

realidade circundante

DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Mudanga e desenvolvimento do
conjunto da organizagéo

COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

NIVEL MICRO

Individuos, Grupos

Fonte: Rollinson, D. p.20

RECURSOS HUMANOS

Gestdo
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Os sistemas podem ainda caracterizar-se pela sua relagdo com o ambiente

circundante em sistemas fechados e sistemas abertos.

Nos primeiros as componentes interagem entre si isoladamente, alheias, portanto,
ao ambiente circundante. Quanto menos informacdes existirem sobre o sistema maior
sera a entropia. O crescimento da entropia proporciona o crescimento de desordem
interna que podera caminhar para a desordem total. A entropia é, assim, a degradacéo

de energia, de ordem e de organizacéo.

Nos sistemas abertos a organizacao interage como um conjunto, através das suas
componentes, com o0 contexto onde se insere. Ou seja, 0s subsistemas da organizacéo
interagem entre si como um todo e, simultaneamente, com o ambiente circundante

criando redundancia na interaccdo quotidiana.

Figura 2

A Organizagdo e o Ambiente

(9]
= ENVIROMENT — =
5 —_— %

_
= - 5

(@)

< Processamento

Fonte: Rollinson, 2002, p.16

Tendo em atencdo a abordagem sistémica, as organizagdes sdo consideradas como
um subsistema do sistema social dentro do qual se situam. E tendo em atengédo a
teoria dos sistemas, sociedade e organizacdo sdo sistemas abertos, dado que trocam
informagdes e recursos ao nivel econdmico, tecnoldgico e cultural. Estas trocas séo
necessarias para 0 desenvolvimento organizacional para que a organizacao

acompanhe as mudancas sociais e possa responder as necessidades da sociedade.

Para o estudo da comunicacao interna consideramos que o sistema é constituido
por Instrumentos de Comunicagdo ou Meios, por Tipos de Informagdo e pelos

Publicos e, consequentemente, as relagdes entre os trés elementos mencionados.
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Grunig e Hunt (1984 p.8,9) ao estudarem a Teoria Geral dos Sistemas no campo
das relagBes publicas consideram-na vital para compreender as interdependéncias
existentes nas organizacdes e na sua abordagem sistémica das relacdes publicas,
definem-na como um “subsistema administrativo de apoio a direc¢do da empresa
abrindo canais de comunicacdo com publicos internos e externos, ajudando-a a

comunicar entre si e apoiando-0s nas suas actividades.”

Esta abordagem, hoje em dia, considera que as organizacdes sdo percebidas
“como sistemas abertos”, pelos tedricos das relagcdes publicas tendo para tal
contribuido as evolugbes econdmicas, sociais e tecnoldgicas as quais esbatem ou
reduzem as fronteiras entre a organizacdo e os subsistemas. Assim, as Relagoes

Publicas situam-se como ligacdo entre a organizacédo e os subsistemas internos.

E citando Idalberto Chiavenato apud Gisela Gongalves podemos afirmar que “O
sistema aberto pode ser compreendido como um conjunto de partes em constante
interaccdo0 (0 que ressalta a caracteristica da interdependéncia das partes),
constituindo um todo sinergético (o todo é mais que a soma das suas partes),
orientado para determinados propoésitos (com um comportamento teleoldgico
orientado para fins) e em permanente relacdo de interdependéncia com o ambiente
externo (interdependéncia que ha-de ser entendida como a dupla capacidade de
influenciar o meio externo e de ser por ele influenciado.” Esta interac¢do pode ser
associada ao conceito de organizacdo jazz em contraponto ao conceito de
organizacao orquestra. No primeiro a organizacdo € um sistema em aprendizagem.
Tendo em atencgéo o ritmo acelerado de mudanca a que as organizagdes sdo sujeitas
hd que proceder em conformidade e, para tal, tem-se moldado o pensamento
organizacional em funcédo do grupo em vez da hierarquia, ou seja, a flexibilidade em
vez da rigidez. E é aqui que surge a introdugdo do conceito de jazz aliado as
organizacOes. A improvisacdo, tdo necessaria aos colaboradores das organizacoes,
hoje em dia, tendo em atencdo o contexto de rapida mudanca esta intimamente ligada
a actuacdo do musico na banda jazz. A improvisacdo é uma qualidade exigida e,
neste contexto, 0 sucesso da improvisacao € consequéncia do trabalho de grupo e ndo

do individuo.

“Na improvisagdo, a pauta serve nao s para explicitar o que € que o grupo nao
deve tocar, mas também para coordenar a actividade dos seus membros. Nas

organizagoes, esse papel cabe a visdo e aos codigos de valores” [(Jodo Vieira Cunha,
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Miguel Pina e Cunha 1999, pp.5-11) Improvisacdo organizacional: do jazz para
administracdo. In Revista de Administragdo, S&o Paulo v.34 n.°3)].

Ja a organizacdo concerto traduz-se numa organizacdo hierarquizada onde o

M-

trabalho individual se destaca fazendo um paralelismo com a mausica, o solista

acompanhado por um grupo do qual o solista se destaca.

Segundo Grunig e Hunt (cf. 1984) s6 a organizacdo que trabalha como sistema
aberto é possuidora de uma viséo de longo prazo. Essa visdo permite-lhe equacionar
o futuro, em termos de sobrevivéncia, melhorando o seu relacionamento com 0s

publicos e, assim, obter melhores resultados no futuro.

I11.5. - Conclusao

Concluindo este capitulo diremos que uma organizacao é um sistema situado num
meio que abarca um subsistema cultural composto por intencGes, valores e
convicgdes, um subsistema tecno-cognitivo que se traduz nos conhecimentos, nas
técnicas, nas tecnologias e na experiéncia, um subsistema estrutural que compreende
a divisdo formal e informal do trabalho, um sistema psicossocial que se revé nas
relacBes que as pessoas estabelecem entre si e um subsistema de gestdo onde o
planeamento, o controlo e a coordenacdo estdo patentes. E é na base desta definicdo
que o presente trabalho se desenvolve considerando desta forma os organismos da
administragdo puablica.
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Capitulo 111 - Identidade Organizacional, Cultura Organizacional e Valores

Organizacionais

I11.1.- Identidade Organizacional

As alteracbes que o mercado, quer a nivel econémico, quer a nivel da
administragdo publica portuguesa, tem sofrido nos ultimos anos reflectem-se no
aumento do grau de exigéncia reclamado as organizacdes. Também o numero e a
diversificacdo de mensagens aumentaram de forma intermindvel. Tenha-se em
atencdo a presenca no nosso quotidiano da televisdo, dos outdoors, da internet, dos

jornais e até dos produtos que consumimos ou dos servigos.

Com tanta e tdo variada emissdo de mensagens, tornou-se necessaria a construgao
de uma identidade corporativa ou organizacional pelas organizacGes para que estas
sejam identificadas pelos seus publicos. Quem somos? Por que razdo estamos aqui e

ndo noutro lugar? No gue nos distinguimos?

Falar de identidade é falar de crenca, de uma dimensdo moral associada, de
consisténcia, de coeréncia, de continuidade. No essencial é o cddigo genético da
organizagdo, uma construcdo de marca, uma interpretacdo nossa daquilo que marca a
diferenca, que nos torna Unicos e auténticos, € uma dimensdo inconsciente que,

muitas vezes, ndo conseguimos controlar.

Laurence D. Ackerman (2000) apresenta-nos o “Identity Credo”, o qual ¢
composto por oito leis que nos ajudam a pensar a identidade de uma forma mais

segmentada e ordenada:
I A Lei de Ser

Qualquer organizagdo é composta por um ou varios seres humanos e vive no seu
proprio direito, expondo capacidades fisicas, mentais, e emocionais distintas que
derivam dos individuos que compdem a organizacdo ao longo do tempo mas

transcendem-nos.
1. A Lei da Individualidade

Traduz-se nas capacidades humanas de uma organizacdo que, invariavelmente, se
fundem numa identidade discernivel que faz com que a organizacgdo seja Unica, quer

pelas suas capacidades, quer pelos seus objectivos.
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I11. A Lei da Constancia

A identidade é fixa, transcendendo os tempos e o lugar, enquanto as suas

manifestagdes mudam constantemente.

V. A Lei da Vontade
Toda organizacdo é compelida pela necessidade de criar valor, de acordo com a
sua identidade.
V. A Lei da Possibilidade
A identidade augura potencial.
VI. A Leidas Relagbes

As organizacGes sdo inerentemente relacionais, e essas relacdes sao tdo fortes

como o alinhamento natural entre as identidades dos participantes.
VIl. A Lei da Compreensao

As capacidades individuais de uma organizacdo sdo tdo valiosas como o valor

percebido de toda a organizacao.
VIII. A Leido Ciclo

A identidade gera valor, o valor gerado produz riqueza.

A identidade manifesta e projecta a real personalidade da organizacdo. E a

manifestacdo tangivel, é o auto-retrato da organizacéao.

A identidade corporativa € o conjunto de elementos centrais ou de caracter base da
organizacdo (cf. Melewar and Jenkins, 2002), consistindo num conjunto de
caracteristicas que 0s Seus membros consideram centrais a organizacao,
caracteristicas essas que tornam a organizacgdo distinta de outras organizacdes (aos
olhos dos seus membros) e caracteristicas que permanecem no tempo, ligando o

presente e o0 passado ao futuro (cf. Fombrun and van Riel, 2004).

A identidade organizacional é o que a organizacio é e o que faz. E toda a sua
historia, toda a sua estrutura, 0 seu organograma, as suas politicas, a sua missao, a
sua Vvisdo, os seus valores, o0s seus directores, 0 seu capital, 0 seu comportamento, a
sua comunicacdo, os simbolos que utiliza (logétipos, marcas, fotografias), as
actividades que desenvolve quer a nivel produtivo, quer a nivel relacional e quer a

nivel comportamental.
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A identidade organizacional é a resposta da organizacdo aos seus publicos. E,
como tal, as trocas de informacéo sdo importantes para a consolidacdo da identidade.
A identidade de uma organizacdo torna-a impar. E, por isso mesmo, nunca
deveremos menosprezar o feedback ao qual deveremos dar especial atencdo pois ele
pode-nos oferecer pistas importantes para a consolidagdo ou para a necessidade de
redefini¢do da identidade organizacional.

Caso seja necessario redefinir uma nova identidade, entdo uma nova estratégia de
comunicacdo devera ser desenvolvida e o feedback € importante para analise. A
gestdo da identidade far-se-4 através da coeréncia entre 0 comportamento e a
comunicacdo organizacional, através da avaliaghio do cumprimento ou
incumprimento dos objectivos, através da andlise da evolucdo das atitudes e dos

comportamentos internos.

A identidade integra o passado, o presente e o futuro das organizacdes. E é este

conjunto que transmite as organizagdes a sua coeréncia e a sua especificidade.

Destacando as varias tipologias existentes de identidade organizacional, para Riel,
ndo ha uma definicdo Unica para identidade corporativa ou organizacional.
Consoante a perspectiva de analise assim podemos descrever quatro formas de
identidade:

o Identidade percebida, ou seja, 0 conjunto de atributos vistos como tipicos
pelos membros da organizacgéo;

o Identidade projectada, ou seja, a forma como a organizagdo divulga os seus
atributos - chave aos seus publicos;

o Identidade desejada, ou seja, 0 que a administracdo acredita que a
organizacédo deveria depreender a partir de sua lideranca);

o Identidade aplicada, ou seja, as atitudes dos membros da organizagédo

transmitidas a todos os niveis da organizacao.

Ja Balmer e Greyser (cf. 2006) apresentam as seguintes defini¢fes e facetas de

identidade organizacional:
o Identidade real que consiste nos atributos actuais da organizacéo;

o Identidade comunicada que se traduz na que é demonstrada através dos meios

de comunicacgéo controlados pela organizagéo;
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o Identidade concebida que consiste nas percepcGes que os publicos tém da

organizacao;

o Identidade ideal manifestada quando a organizacdo se encontra numa

excelente posicao;

o Identidade desejada que se traduz na visdo que os lideres planeiam para a

organizacao.

Apesar da diferenca de terminologias, verifica-se que sdo muito analogas.
Podemos comparar, a “identidade percebida” de Riel com a “identidade concebida”
de Balmer e Greyser, uma vez que ambas concebem a forma como os publicos véem
a organizacdo. Também a “identidade projectada” e a “identidade
comunicada’apresentam semelhangas, ja que se referem os atributos que a

organizacao transmite.

O desenvolvimento de uma linguagem unica, por meio da harmonia destas duas
identidades mune a organizacdo de uma identidade organizacional sélida, capaz de

competir fortemente no mercado em que se insere.

A gestdo da identidade de uma organizacdo é de importancia estratégica,
podendo-se reduzir a diferenca entre a identidade real e a desejada através de

comunicagdes, simbolismos e comportamentos — identidade incorporada.

Uma identidade incorporada engloba as caracteristicas originais de uma
organizacdo as quais estdo arreigadas no comportamento dos membros da

organizacao.

Do atras exposto infere-se a necessidade que as organizagdes tém de construirem
uma identidade Unica atraves dos seus comportamentos empresariais, da sua historia,
dos seus objectivos, da sua missdo, da sua visdo, dos seus valores, tendo por
objectivo a conquista, junto dos publicos, de uma imagem coerente com a identidade

organizacional, no que resultara a criacdo de uma reputacdo forte.

O conjunto dos processos comunicacionais, as relacdes de poder presentes nas
organizacgOes e a cultura organizacional sdo factores que motivam o comportamento
dos publicos das organizacGes. E é através da forma como os diversos publicos da
organizacéo vislumbram esta conduta empresarial, que se arquitectam as imagens da

organizacao.
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Se a organizacdo estruturar a sua identidade com base na comunicagdo interna
estratégica, torna mais sélida, mais consistente a personalidade da organizacdo e
coopera no aperfeicoamento e na consolidacdo do relacionamento com 0s seus

diversos publicos.

I11.2. - Cultura Organizacional

Associada a identidade de uma organizacao, que € 0 que permanece, encontra-se a
sua cultura. Sabemos quem somos enquanto organizagdo, contudo o que nos

caracteriza culturalmente?

Segundo Lévi-Strauss a cultura é uma linguagem, € um conjunto de significados,
onde a comunicacdo desempenha um papel crucial no processo de construcao,
consolidacdo e transmissdo de mudancas culturais. J& Radcliffe-Brown afirma que a
cultura promove a unido dos individuos nas estruturas sociais. Portanto poderemos
descrever cultura organizacional como um conjunto de normas, de crencas e de
principios e comportamentos que atribuem um caracter Unico a cada organizacao (cf.
Brown, 1952).

A cultura organizacional é relatada em termos de significados partilhados, de
sistema de crencas, de simbolos e de mitos, ou de outras manifestacdes simbdlicas,
que evoluem ao longo do tempo e operam como uma espécie de cimento (cf.
Thévenet, 1989) ou de cola social (Smircich, 1983).

Os comportamentos, os valores, as normas, as institui¢cbes sociais, tais como a
familia, a escola, a igreja, reflectem-se no homem como ser social e sdo esses
reflexos que constituem o acervo que o homem como funciondrio de uma
organizacédo traduz no seu dia-a-dia e no seu comportamento profissional. Mas se 0
ser humano, individualmente, é portador destes acervos também as organizac¢Ges tém

na sua génese uma cultura e uma identidade proprias que a tornam Unica.

E é na confluéncia da cultura e identidade individuais com a cultura e identidade
da organizacgdo que se processa a socializacdo do individuo enquanto funcionério da
organizacao. Este processo inicia-se através da comunicagdo e aqui o profissional de
relacfes publicas tem um papel activo uma vez que através da sua formagdo este
profissional estd apto a diagnosticar eventuais convergéncias e divergéncias nos

publicos da organizacao e a construir pontes de entendimento, de partilha.
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Maurice Thévenet (cf.1984) afirma que a cultura € um conjunto de hipoteses
fundamentais que estruturam a generalidade dos comportamentos de gestdo da
organizacdo; € fruto de uma longa experiéncia, resulta de um longo processo de

aprendizagem.

A cultura organizacional traduz-se num conjunto de acc¢des capaz de promover a
permuta de valores e sentimentos e de comportamentos entre os funcionarios que
partilham o mesmo ambiente de uma organizacéo e que devera ser passada aos novos
elementos através de técnicas de relacdes publicas tendo em vista o estabelecimento
de um elo de ligacdo entre a organizacdo e os seus publicos. A criacdo de um
ambiente favoravel entre estes dois lados da organizacdo é tarefa das relacGes
publicas. A cultura organizacional € um mecanismo regulador e adaptativo que

promove a unido nos individuos.

Para Mintzberg (2000), a cultura organizacional é a base da organizagdo. S&o as
crengas comuns que se reflectem nas tradicbes e nos habitos, bem como em
manifestacdes mais tangiveis — histdrias, simbolos, ou mesmo edificios e produtos.
A forca de uma cultura reside na legitimacdo das crencas e dos valores partilhados
pelos membros de uma organizagdo. A cultura organizacional ndo existiria sem as

[pessoas.

A importancia da Cultura Organizacional pode ser atribuida ao facto de constituir
uma forte determinante da motivacdo na organizacdo. Esta importancia deve-se as
fungdes que desempenha, nomeadamente, dar um sentimento de identidade e de
unidade aos colaboradores da organizacdo, estimular o empenhamento dos

colaboradores e guiar o comportamento dos mesmos (cf. L. Smircich, 1983).

Stephen Robbins, em Organizational Behavior, enuncia dez caracteristicas que,

associadas, delineiam a esséncia da cultura organizacional, a saber:

- Identificagéo (até que ponto cada colaborador se identifica mais com a organizagéo

do que com a sua propria profisséo);

- Enfase no Grupo (como é que o trabalho na organizagio esta organizado? Na base

de equipas ou na base individual?);

- Atencgdo nas Pessoas (até que ponto as decisfes de gestdo tém em consideragdo o

impacto nos colaboradores da organizagéo);
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- Integracdo Departamental (até que ponto os diferentes departamentos ou divisGes
actuam de forma coordenada e inter-dependente);

- Controlo (como €é que as regras, os regulamentos e a supervisdo directa sdo usados

para controlar o comportamento individual);

- Permisséo ao Risco (sdo os membros da organizagdo encorajados a ser agressivos,

inovadores e a enfrentar o risco? Em que medida?);

- Critérios de Recompensa (como sdo atribuidas as recompensas e quais os factores

que as determinam?);

- Tolerancia de Conflitos (sdo os membros da organizagdo encorajados a encarar 0s
conflitos com espirito de abertura?);

- Orientacdo para os resultados (até que ponto a gestdo esta mais orientada para 0s

resultados do que para 0s meios?);

- Sistema Aberto ou Fechado (no primeiro a organizagao esta atenta a sua envolvente
externa e actua em resposta as suas alteracdes enquanto, no segundo nao se tem em

consideracdo a envolvente).

Assim, é relevante que os profissionais de comunicacdo compreendam os valores
e as crencas que, imbuidas na cultura das instituicbes publicas, presidem o

comportamento de todos os funcionarios — dirigentes e funcionarios.

Sintetizando, a cultura organizacional é modelada por multiplos factores, tais
como: ambiente externo, tamanho e natureza da forca de trabalho da organizagéo
(processos e rotinas), comunicacdo, com a qual ela mantém uma relacdo dialéctica,
as tecnologias que a organizacdo utiliza e a sua historia. Este conjunto de factores
visa 0 bom funcionamento e adaptacdo ao meio exterior e 0s processos espelham a

identidade da organizacdo e criam o sentimento de pertenca por quem os pratica.

111.3. — Valores Organizacionais

Abordadas que estdo a identidade e a cultura organizacional ha que aludir aos

valores organizacionais.

Mintzberg (2002) afirma que os valores organizacionais sdo importantes para o

aumento de competitividade de uma organizagéo.
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E Hofstede (1991) define valores como sentimentos orientados com lado positivo
ou negativo, bom ou mau, limpo ou sujo, racional ou irracional. Assim, havendo uma
diferenca entre o comportamento real e o desejado, as pessoas agem para alcangar o

que desejam, ou seja, os valores vinculam-se ao desejo.

Segundo Tamayo et al. (2000) os valores sdo principios ou crengas, organizados
hierarquicamente, relativos ao estado de existéncia ou a modelos de comportamentos
desejaveis que orientam a vida da organizacdo e estdo a servico de interesses

individuais, colectivos ou mistos.

Filosoficamente, valor designa o ser considerado “valioso”; o valor realizado, em
sentido abstracto valor exprime aquilo que torna valiosos os seres, o valor em si

mesmo.

Os valores sdo um conceito que possui uma natureza simbdlica e que esta ligada a

cultura e ao comportamento humano.

Nildo Viana (2007) afirma que vivemos num mundo valorativo, que € 0 mundo
humano, e somente numa fantasiosa ideologia da neutralidade cientifica ou
autonomia da arte é que se poderia pensar em estar “livre de valores”. O ser humano

é um ser valorativo.

Nas organizacOes as normas padronizam os valores que todos devem praticar, e 0S
valores vinculam as pessoas ao sistema organizacional. (Katz e Kahn, 1978; Schein,
1985; Tamayo e Schwartz, 1993).

Os valores surgem como um elemento que permite compreender melhor os pablicos
de uma organizacéo (internos e externos) tendo em atencdo a sua ligacdo a cultura e ao

comportamento.

Assim sendo, os valores organizacionais consolidam as metas e a imagem da
organizacgdo perante a sociedade (Tamayo, 2007) e podem ser definidos como principios

que alumiam a vida da organizagéo.

Thévenet (cf. 1984) afirma que a principal funcdo da cultura organizacional
consiste na facilitacdo da adaptacdo ao meio bem como a integracdo interna. A
cultura organizacional desempenha duas func¢Ges, mobiliza as energias e faz com que
incidam sobre objectivos importantes e canaliza comportamentos em redor de
normas de accdes, refreia ou desenvolve a mudanga, encoraja o sentimento de

lealdade.
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I11. 4. — Conclusao

A identidade é o nacleo central, Unico e coerente, reconhecido pelos membros da

organizagao, ndo tangivel, mas sempre “espelhado” nas praticas da organizagao.

A cultura organizacional € um conceito essencial a construcdo das estruturas
organizacionais. A cultura assume o papel legitimador do sistema de valores,
expresso através de rituais, de mitos, de habitos e de crengas comuns aos membros
de uma organizacdo, que assim produzem normas de comportamento aceites por

todos.

O conceito de valor € indissociavel do ser humano e influencia a sua relagcdo com

0 mundo e com a sociedade. Os valores sdo capitais para a comunicagdo humana.

A percepcédo dos valores organizacionais pelos funcionarios é de grande importancia
uma vez que esta percepcdo permite relaciona-los com a missdo e 0s objectivos da

organizacgéo. Os valores pautam os comportamentos numa linha de conduta determinada.

Valores e cultura organizacional fazem parte de um mesmo subconjunto da
organizacdo. Uma organizacdo ndo pode ser analisada, formada ou gerida se nédo

tiver em atencdo a sua cultura organizacional.

Tendo em atencdo o papel do comunicador e profissional de relagdes publicas,
torna-se essencial identificar o tipo de valores defendidos pelas organizacdes onde

trabalhamos, para nos posicionarmos eficientemente na resolugdo dos conflitos.
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Capitulo 1V - Relagdes Publicas e Comunicacgdo Interna

IV.1. - Relagdes Publicas

Tendo-se analisado o conceito de cultura e de identidade organizacional e 0s
valores organizacionais examinaremos em seguida o que sdo relagcBes publicas.
Segundo Cutlip, “A compreensdo do contexto histérico das relagdes publicas ¢
imprescindivel para perceber a sua pratica actual.” Podemos afirmar que a pratica das
relacGes publicas nasceu nos finais do século XIX nos Estados Unidos da América
como resposta as necessidades sentidas pelos contextos politicos e empresariais
tendo em atengdo o0 aumento da consciencializacdo do poder da opinido publica.

Ja em 1952 Bernays afirmava que o objectivo das relacdes publicas compreende a
interpretacdo dos publicos para a organizacdo e também da organizacdo para oS
publicos, tal como Broom e Cutlip que, em 1994, chamaram claramente a atencéo
para a funcdo de mediacdo que as relagdes publicas exercem quando descrevem
relacBes publicas como uma funcdo que define e mantém relagdes mutuamente

benéficas entre a organizacdo e os diversos publicos.

E ao consultar o Bled Manifesto (2002, p.16) constatamos que dois tercos dos
participantes consideraram que a definicdo de relacdes publicas se plasma em
“manutencdo de relacionamentos com publicos, pela comunicacdo, no sentido de
estabelecer um mutuo entendimento.”Este estudo aponta ainda quatro caminhos ou
caracteristicas: reflexdo, gestdo, operacionalizacdo e pedagogia. Reflexdo porque
se torna necessario reflectir nos novos valores imperantes na sociedade e
consequentemente a repercussdo dos mesmos nos objectivos e estratégias da
organizacdo. Gestdo porque a aceitacdo social € uma necessidade cada vez maior nos
dias de hoje, tenha-se em atencdo o desenvolvimento de politicas de responsabilidade
social por parte das organizacGes. Operacionalizagédo, dado que existe a necessidade
de preparar meios para executar os planos de comunicagdo. Finalmente, pedagogia
tendo em atencdo a imprescindibilidade de envolver os elementos da organizacgdo
visando a resposta as novas exigéncias da sociedade e a alteracdo de valores

existente.
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Desta forma, as relagdes publicas criam no individuo uma predisposi¢do para a
aceitacdo das transformacdes e para a participagdo numa mudanga que lhe seja

benéfica.

Altera-se o paradigma das relagdes publicas de “manipulagdo da opinido publica”
nos seus primoérdios para um modelo simétrico bidireccional, plasmado na defini¢do
de Cutlip, Center ¢ Broom (1985, p.4) “As relagdes Publicas sao uma fungdo de
gestdo que identifica, estabelece e mantém relacbes mutuamente benéficas entre uma
organizacao e os seus variados publicos, dos quais depende o seu €xito ou fracasso”.
O cerne da actividade do profissional de relagbes publicas deixa de ser a
“manipulagdo” transferindo-se para “o equilibrio da relacdo estabelecida com os
publicos” que, como Grunig afirma, indicia o terminar da visdo assimétrica das

relacGes publicas.

IV.2. - Modelos de Relagdes Publicas

Tendo em atencdo Grunig e Hunt, as relagdes publicas podem ser praticadas com
base em varios modelos que se passam a descrever uma vez que é importante referir

quais as opgdes que se colocam aos profissionais de relagdes publicas.

Segundo estes autores, as relacdes publicas partem do modelo de Propaganda
(Press Agentry/Publicity) para chegarem, no final do século XX ao modelo Simétrico
de Duas Vias, 0 que ndo € impeditivo de retroceder a um modelo em que a liberdade

de discordar é praticamente inexistente (Viegas Soares, 2005, IV SOPCOM).

O primeiro modelo, o qual corresponde ao primeiro estadio das relacfes publicas,
caracteriza-se por uma comunicacgéo unidireccional, que emana da organizagéo para
0 publico. O Modelo Propaganda “press agentry/publicity”, (one-way asymetrical)
assenta na publicagdo de noticias sobre a organizacdo e a chamada de atengdo dos
media. E, como ja referimos, caracterizado por uma comunicagdo unidireccional,
onde ndo existe uma troca de informacbes e caracteriza o primeiro estadio das
relacfes publicas que se resume em divulgar a organizacdo e 0S Seus Servigos ou
produtos - ou seja - uma comunicacdo que utiliza as técnica da propaganda e da
publicidade Como tal a informacéo veiculada é de caracter persuasivo, chegando a
ser manipulada e manipuladora. Neste modelo enfatizam-se as relacbes com 0s

meios de comunicacgdo. SO a organizacdo fala com os publicos.
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No segundo modelo o de Informacgdo Publica “public information”, (one-way
asymetrical) — pretende-se divulgar informacdes fidedignas atraveés dos érgdos de
comunicacdo, a veracidade da informacéo ¢ essencial. Este modelo caracteriza-se por
ser um monologo que ndo descura, de forma alguma, a verdade. Caracteriza-se pela
difusdo da informacdo tendo em atencdo o modelo jornalistico uma vez que
corresponde ao segundo estadio das relagBes publicas no qual a contratacdo de

jornalistas pelas organizacdes para esta area € uma constante.

Os dois modelos acima mencionados ndo promovem o planeamento estratégico e
a pesquisa para a elaboracdo dos programas de comunica¢do. Promovem a mudanga
de comportamento dos publicos mas ndo da organizacdo. Os dois modelos provocam
uma imagem favoravel da organizacdo mediante a divulgacdo de informacdes

exclusivamente favoraveis - informacéo pablica (cf. Grunig, 2003).

Nestes modelos assimétricos existe um desequilibrio na relacdo

organizacao/publicos.

Quando os métodos de pesquisa das ciéncias sociais passaram a ser usados
conjuntamente com as estratégias de informacdo tradicionais, surgiu o modelo
bidireccional de relacGes publicas e nasce o terceiro modelo o Duas Vias
Assimétrico -“two-way asymmetrical”. A inclusdo da pesquisa esta patente, ainda
que seja sO para avaliar os resultados. O objectivo da pesquisa é o de encontrar uma
forma de persuadir os publicos e de os conduzir a um comportamento de
identificacdo relativamente a organizacdo. E com os resultados da pesquisa caminha-
se para a criagéo e difusdo de mensagens conducentes a uma comunicacao persuasiva
tendente a manipular os publicos. Este modelo marcou a diferenca por introduzir o
feedback. No entanto, os efeitos provocados sdo assimétricos, na medida em que
mesmo havendo intengdo por parte da organizagdo de conhecer o perfil dos seus
publicos, esta continua a ser a Unica parte beneficiada no processo porque sé existe

mudanga nos comportamentos dos publicos.

A manipulacdo visa a obtencdo de mudancgas benéficas para a organizacdo nédo
tendo presente 0 beneficio dos publicos. O objectivo centra-se na explicacdo ao
publico da organizacdo. Neste modelo, esbocam-se programas de comunicagcdo com
0 intuito de produzir metamorfoses no conhecimento, nas atitudes e nos

comportamentos dos publicos, em consondncia com 0s objectivos da organizag&o.
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Esta definicdo de relagbes pubicas é a que mais perto se encontra das defini¢es de
campanhas de comunicacdo publica. Neste modelo a organizagdo acredita que é a
detentora da verdade. A razdo esta do seu lado e, como tal, se existir conflito com os
publicos sdo eles que devem proceder a mudancas para sanarem o0s conflitos (cf.

Grunig, 2003). Os trés modelos ja mencionados encarnam o mondlogo.

No quarto Modelo o Duas Vias Simeétrico - “two-way symmetrichal” — o
profissional de relagdes publicas desempenha o papel de mediador entre a
organizacdo e 0s seus publicos desenvolvendo fluxos de comunicacdo ponderados
que conduzem a negociacdo de conflitos de interesses, procurando encontrar a
harmonia entre os interesses da organizacdo e dos seus publicos. A pesquisa
encontra-se presente e a funcdo de mediacdo permite a melhoria do entendimento da
organizacdo com os publicos estratégicos dando-lhes primazia em detrimento dos
6rgdos de comunicacdo. Caminha-se na descoberta do equilibrio entre os interesses
da organizacdo e os interesses dos seus publicos.

Neste modelo as relagbes publicas podem, até, assessorar em situacfes de crise e
aconselhar estratégias em beneficio dos publicos. Harmonia e mdtua compreensdo
sdo o lema das relagdes publicas que utilizam o modelo simétrico de duas vias “two-
-way symmetrical”. Este modelo é caracterizado por ser ética e socialmente

responsavel (cf. Grunig, 1984).

A prética deste modelo exige um processo permanente de diadlogo e de abertura o
que nem sempre é facil para a organizacdo. Prevé-se com a pratica deste modelo
atingir a exceléncia da comunicagdo sendo que, conforme afirma Gisela Gongalves
“Sempre que uma organizacdo responde a um problema de relagdes publicas através
de uma estratégia de comunicacdo simeétrica, mais ndo faz do que desenvolver uma
relagdo responsavel com os seus proprios publicos” (Gisela Gongalves, Relagdes
Publicas, Publicas Responsabilidades). Por outro lado Viegas Soares (2005, Actas do
IV SOPCOM) afirma que “a actividade de Rela¢bes Publicas pode desenvolver — se
segundo quatro fases: a) a de investigacéo, que teoricamente deveria ser a primeira,
b) a planificacéo das acg¢des a desenvolver para resolver o problema detectado, c) a
comunicacado fase em que os instrumentos sdo postos a funcionar e finalmente d) a
avaliacdo de resultados que é, ao fim e ao cabo, um retorno a investigacdo agora

para observar se a terapéutica fez efeito. De um modo sucinto, diagnosticar o
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problema, definir uma terapéutica, aplicar essa terapéutica e estar atento aos

resultados a fim de introduzir as correccfes que se entenderam necessarias.”

Como sintese apresenta-se um quadro com as caracteristicas dos quatro modelos

de relagdes publicas.

Tabela 3

Caracteristicas dos Quatro Modelos de Relagdes Publicas

Modelos
Caracteristicas Propaganda Informacéo Duas Vias Duas Vias
Publica Assimétrico Simétrico
Objectivo Propaganda Disseminacdo da  Persuasdo cientifica ~ Mutuo

Natureza da
Comunicacéo

Modelo de

Comunicacao

Natureza da

Pesquisa

Principais figuras
historicas

Onde sdo praticadas

hoje em dia

Percentagem estimada
das organizagles
praticantes hoje em dia

Uma via; a verdade
nao é essencial

Fonte —>
,,,,,,, Receptor

Pequena

P. T. Barnum
Desporto, teatro,

promocdo de
produtos

15%

informacéo

Uma via; a
verdade

é importante

Fonte —>Receptor

Pequena,
legibilidade

lvy Lee

Governo,
organizagdes sem
fins lucrativos,
negocios

50%

Duas vias; efeitos
desequilibrados

Fonte—> Receptor
é

Formativa;
avaliagdo de
atitudes

Edward L. Bernays
Organizagoes

competitivas;
agéncias

20%

entendimento

Duas vias; efeitos
equilibrados

Grupo—=> Grupo
é

Formativa;
avaliagdo da
compreensao

Educadores, lideres

profissionais

Agéncias de
negocios

15%

Fonte: Grunig & Hunt (1984) Managing Publi Relations, Hilt, Rinehart & Winston

Na realidade, as organizacdes nao aplicam sé um dos modelos e tendo em atencéo

esta situacdo Grunig e Grunig, (1992, pp 285-325) reconsideraram 0s modelos

anteriormente desenvolvidos e classificam-nos agora em duas acepc6es: modelo de

relagdes publicas “craft” e modelo de relagdes publicas “profissional”.
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O modelo de relagdes publicas “craft” engloba os dois modelos de relagdes
publicas unidireccionais, a saber: Modelo Propaganda e Modelo Informagéo
Publica os quais se caracterizam, segundo Grunig, por produzir mensagens através
da aplicacdo de técnicas de comunicacdo — publicidade e propaganda — divulgando-

as através dos meios de comunicagao visando influenciar o publico.

J& o modelo de relacdes publicas “profissional” congrega os modelos
bidireccionais estando presente a pesquisa, 0 estudo e as teorias de comunicagéo.
Neste modelo, a pratica das relaces publicas consubstancia-se na gestdo do conflito,
na obtencdo da notoriedade e na manutencdo das boas relagdes com o publico-alvo
“mutuo entendimento”. Dozier, Grunig e Grunig, em 1995, reconheceram que esta
reconstru¢do traduz melhor a pratica, hoje em dia, das relagdes publicas “excelentes”

aliando as duas abordagens: simétrica e assimétrica.

IV.3. - Os papéis do profissional de relagdes publicas

Aliada a andlise pormenorizada da prética das relacdes publicas numa organizacao
situa-se a questdo relacionada com os diversos papéis que o profissional de relagdes

publicas pode desempenhar no seio dessas mesmas organizagoes.

Varios sdo os estudiosos que se tém debrucado sobre os papéis que o profissional
de relagdes publicas pode desempenhar, estando estes condicionados pelos sistemas e

modelos de comunicagdo vigentes em cada organizacao.

Fazendo uma revisdo sobre o que a literatura tem revelado sobre este tema
iniciemos a explanagdo por Broom e Smith. Para estes autores os profissionais de
relacbes publicas podem agrupar-se em quatro papéis distintos, a saber: expert
prescriber, ou seja o individuo que é especialista em comunicacdo e que indica qual
0 caminho a seguir — prescreve a receita - € definido pelos gestores de topo como
uma autoridade em problemas de relagdes publicas e nas suas solucGes, problem-
solving process facilitator, ou seja, o individuo que actua em situacdo de crise;
communication technician, o individuo que se limita a executar as decisdes do poder,
produz materiais de relagdes publicas — escreve, edita e trabalha com os media e
communication facilitator, ou seja, o facilitador da comunicacéo, € o mediador entre
a organizacdo e os publicos, promove a interaccdo bidireccional. Grunig e Hunt

indicam que, possivelmente, sé existem dois papéis — o de técnico e o de director -
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uma vez que a mesma pessoa tende a assumir os papéis de expert prescriber,
communication facilitator e problem-solving process facilitator (sub-papéis do papel
de manager, planeiam e gerem o programa de relacfes publicas da organizacédo e
tomam decisbes sobre as politicas de comunicacdo) e outro o de tecnhician (o
profissional que prepara a comunicagcdo — escreve, edita, produz audiovisuais,
graficos. Estes técnicos ndo tomam decisBes organizacionais, implementam as
decisOes de outros e ndo investigam para planear ou avaliar o trabalho desenvolvido).
Logo a principal diferenca entre 0 manager e o technician consiste no poder ou nédo

para tomar as decisoes.

Ja para Dozier os papéis desempenhados pelos profissionais de relagdes publicas
dividem-se em dois papéis principais o public relations manager (gestor de
comunicacdo) e o public relations tecnhician (técnico de comunicacédo) e outros dois
o0 media relations specialist (especialistas em relacbes com os media e nao se
envolvem em matérias respeitantes & comunicagdo interna) e o communications
liaisons. (consultores seniores que nao tomam eles proprios as decisbes mas apontam
caminhos). Estes papéis foram identificados no estudo da pratica das relagdes

publicas no contexto americano e confirmam a tipologia dos dois papéis.

Ekachai e Komolsevin (1996) realizaram um estudo na Tailandia sobre a pratica
das relacbes publicas e acrescentaram mais dois papéis: media relations specialists,
semelhante ao encontrado por Dozier, e graphics technician. A accdo destes ultimos

centra-se na producdo editorial, fotografia e design.

Ni Chen (1996) ao estudar a pratica das relages publicas na China encontrou a
pratica de um papel de ligacdo muito semelhante ao de Dozier. Foi verificado o
desempenho de outro papel que denominou por guest relations e que é praticado

pelas profissionais de relagdes publicas femininas com baixas qualificagdes.

Culbertson (1985) realizou um estudo sobre como os professores de relagdes
publicas identificavam o0s papéis desempenhados pelos profissionais da area e
identificou um grupo que denominou de pure production-technician. O trabalho
destes profissionais incide, quase em exclusivo, na redaccéo e edi¢cdo de materiais de
relacbes publicas e nos aspectos técnicos da produgdo. Ainda outro grupo foi

considerado, o designado communication planners, este grupo dedica a sua
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actividade a producéo de publicacdes e ao estudo das técnicas utilizadas pelos meios

de comunicagéo.

Johnson (1997) considera que se tem que ter em conta 0 uso das novas
tecnologias, sugerindo que os gestores de comunicacdo devem usar as tecnologias
para espalhar tendéncias, monitorizar questdes/temas e mudangas néo

sensiveis/susceptiveis entre os seus publicos-alvo.

White e Raman (1999) concluem que sdo o0s técnicos de comunicacdo 0S

responsaveis pela operacionalizacéo dos sites.

Creedon (1991, pp.67-84) indicou que as mulheres tendem desempenhar o papel
de técnicos, enquanto os homens exercem, de forma geral, o papel de gestor. Pamela
Creedon, corrobora Larissa Grunig, ao sugerir que os homens compreendem melhor
as tomadas de posicdo da gestdo e, como tal, encontram-se mais envolvidos na

coligacdo dominante da organizacao.

Podemos afirmar que os papéis que os profissionais de relagdes publicas podem
desempenhar numa organizacgdo se dividem em trés niveis: o operacional, o tactico e

0 estratégico.

1V.4. - Os Publicos

Os nossos organismos da administracdo publica tém a missdo de prestar servicos a
sociedade. O seu publico €, assim, deveras heterogéneo e a imagem percebida da
organizacdo sera diferente segundo os tipos de publicos. O interesse dos publicos
continua a ser um tema central nas Relacdes Publicas. Foi desenvolvida por J.
Grunig, a teoria situacional dos publicos que permite a identificacdo de publicos
estratégicos. Grunig define assim o pablico como um grupo de pessoas que: a)
enfrenta um problema analogo, b) reconhece que o problema existe ¢) se organiza
para agir em funcdo do problema. Esta teoria consiste em duas variaveis
dependentes: activos e passivos em relagdo ao comportamento comunicacional e em
trés variaveis independentes: reconhecimento do problema, traduz-se na deteccao
de um problema, reconhecimento de constrangimentos, ou seja, a verificagdo da
existéncia de obstaculos que limitam a capacidade de agir, e nivel de envolvimento,
percepcdo de que o problema me diz respeito. As varidveis independentes sdo

situacionais, porque elas descrevem a percepgdo que as pessoas tém sobre situacdes
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especificas. Através da combinacdo dessas dimensGes, J. Grunig e Hunt (1984)
encontraram quatro classificacbes de publicos: os ndo publicos que engloba as
pessoas que ndo possuem nenhuma das caracteristicas enunciadas por Grunig para a
definicdo de publicos, os publicos latentes os quais perante uma determinada
situacdo ndo assumem comportamentos de consciéncia dessa situacdo, os publicos
conscientes, sdo 0s que consciencializam a situagdo e os publicos activos os que
tomam uma atitude face a situacdo. Estas diferentes naturezas de publicos
distinguem-se porque se uns apenas reconhecem a existéncia do problema, os outros
actuam, tém um determinado comportamento. As diferentes posicdes dos diferentes
publicos vao ter influéncia na estratégia de comunicacgdo a adoptar. Os publicos séo,
em determinada altura da vida da organizacdo, afectados pelo comportamento da
organizacdo ou afectam-na pelo seu comportamento. O mesmo sera dizer que, num
determinado tempo e espago organizacdo e publico vivem uma mesma situacao, o

que os submete a um relacionamento.

Os publicos estratégicos podem opor-se ou apoiar 0s objectivos da organizacao.
Estes publicos ambicionam que as organizacBes anseiem objectivos importantes para
eles e ndo necessariamente para a organizagdo, como, por exemplo, a seguranga no

trabalho, os produtos seguros, menos poluigéo.

Os departamentos de Relagbes Publicas colaboram para a efectividade da
organizacdo na medida em gue constroem relacionamentos com os publicos que a

afectam ou que sdo afectados pelas suas actividades.

“E bem provavel que uma organizagdo que possua um bom relacionamento com
seus publicos estratégicos tenha que incorporar 0s objectivos desses publicos nas
suas missdes. Caso contrario, a organizacao corre o0 risco de ser combatida ou até
ignorada por esses publicos.” (Grunig, 2003, pp67-92 in Comunicacdo & Sociedade,
n.°39, 1.°. sem.)

Um marco na segmentacdo de publicos € “a nocdo de poder que se exerce na
relacdo organizacdo/publico, reflectido no comportamento em que se manifesta esse
poder: um comportamento de persuasdo, de submisséo ou de mutualismo.” (Grunig,
1984, p.145)

Segundo Lucien Matrat existe uma total dependéncia da organizacdo em relagéo

aos seus publicos; no entanto, ndo poderiamos deixar de citar Américo Ramalho
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(1982) quando afirma que o que existe é uma logica de interdependéncia e que aliés
Grunig também refere (1984, p.145).

Ao segmentarmos o0s publicos, em Relagdes Pulblicas teremos que ter em

consideracdo valores como o respeito, a transparéncia, a autenticidade e a confianca.

No modelo de diagnostico proposto neste trabalho ndo se prevé a aplicacdo de

nenhum questionario para definicdo de publicos internos segundo a teoria situacional

de publicos.

Na tabela 4 apresenta-se a combinacdo das variaveis que permite analisar e

posicionar os publicos em relacéo a organizagao.

Tabela 4

Tipos de Publicos

Alto Envolvimento (AE)

Baixo Envolvimento (BE)

Tipo de Tipo de publico Tipo de Tipo de publico
comportamento comportamento
Comportamento: AECEP Publico Activo BECEP Publico
Enfrentar o Problema (CEP) Consciente/
/ Activo

Grande reconhecimento do
problema, baixo
reconhecimento dos
constrangimentos
Comportamento: AECC Pudblico BECC Publico
Constrangido (CC) Consciente/ Latente

Activo / Consciente
Grande reconhecimento do
problema, grande
reconhecimento dos
constrangimentos
Comportamento: AECR Publico Activo BECR Né&o Publico /
Rotina (CR) (de reforco) [Latente
Baixo reconhecimento do
problema, baixo
reconhecimento dos
constrangimentos
Comportamento: AECF Latente BECF Né&o Publico

Fatalista (CF)

Baixo reconhecimento do
problema, grande
reconhecimento dos
constrangimentos

Fonte: Grunig,James E., Hunt, Todd,. Direccion de Relaciones Publicas, Barcelona, Gestion 2000
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IV.5. - Comunicagéo Interna

Analisados os publicos e as suas interac¢cGes com as organizacdes e sabendo que
as organizagdes desempenham um papel marcante na vida social e no dia-a-dia dos
individuos através das interaccOes estabelecidas durante a préatica diaria de trabalho

abordaremos, agora, o0 tema da comunicagéo interna.

As organizagGes podem ser consideradas como um sistema de comunicagédo
porque abrangem um conjunto de individuos/actores em interaccao, interac¢ao entre
os diversos actores, interaccdo com produtos, nomeadamente, maquinas,
regulamentos, estruturas organizacionais, etc.. Desta forma, estas interac¢des entre 0s
diversos sistemas, financeiro, técnico, etc. diferenciam as organizacdes umas das
outras uma vez que as interaccdes sdo especificas em cada organizacdo. Tal como o
corpo humano, as organizagfes possuem um esqueleto que forma a sua estrutura.
Esta estrutura deve ser abordada de forma indissocidvel. As organizagdes sdo um
sistema global, em interac¢do, cujos subsistemas comunicam entre si de forma

horizontal e de forma vertical.

Para além da estrutura formal as organizagdes convivem com as estruturas
informais que se caracterizam por grupos que se constituem tendo em atencdo as
relagbes sociais e afectivas dos seus membros. Estes grupos, apesar de néo
desrespeitarem os padrbes e as normas da organizacdo, regem-se por cédigos de
conduta proprios. As redes informais associam um conjunto de interesses,
expectativas, frustracdes e até alegrias que as tornam o receptaculo dos sentimentos
mais cristalinos do publico interno. Ora, se ndo existir uma politica de comunicagédo
sistematizada estas estruturas assumem um papel preponderante de poder e de
influéncia junto dos seus membros podendo, em Ultima instancia, comprometer a

identidade organizacional.

Neste sentido a comunicacdo é uma ferramenta estratégica de gestdo apta a
transformar uma cultura, a fortalecer a identidade organizacional e a sua imagem
institucional. Uma comunicagdo interna adequada é motivadora contribuindo para o
sucesso organizacional que se alcanga através do empenho dos colaboradores, da sua
identificacdo com a organizacdo, do seu sentimento de pertenca e orgulho de fazer

parte daquela equipe.

-47 -



A comunicacdo interna encontra-se na base da formacdo da reputacdo
organizacional porque intervem no processo da sua construcdo actuando na
construcdo da identidade e na gestdo dos relacionamentos da organizacdo e na

organizacao.

Sendo a comunicacgdo interna uma ferramenta de relages publicas ela transforma
as pessoas em replicadores de informagdes institucionais. Esta replicagdo conduz a
motivacao dos funcionarios contribuindo para o sucesso organizacional. Funcionario
motivado trabalha com mais empenho. Também através da replicacdo das
informagdes institucionais se evitam os boatos. Mas como definir boatos? Allport e
Postman (cf. Kapferer, 1988) afirmam que o boato “ndo passa de uma proposi¢do
ligada aos acontecimentos do dia, destinada a ser acreditada, transmitida de pessoa
para pessoa, habitualmente em segredo, sem que existam dados concretos que
permitam testemunhar a sua exactiddo.” A base do boato ¢, portanto, falaciosa? Nem
sempre. Existem boatos com fundamento, lembremos os relacionados com a doenca
de R. Reagan, por exemplo. Knapp (cf. Kapferer, 1988) define boato como “uma
declaracdo destinada a ser acreditada, relacionada com a actualidade e a propaganda
sem confirmacgdo oficial” e Petterson e Gist (cf. Kapferer, 1988) afirmam que o
“boato ¢ uma apreciacdo ou explicagdo ndo verificadas, circulando de pessoa em
pessoa e incidindo sobre um objecto, um acontecimento ou uma questdo de interesse
publico”. O boato tenta convencer em vez de distrair. E os boatos incomodam os
dirigentes das organizacGes porque € necessario que os funcionarios tenham
confianga neles. Desta forma deve-se evitar 0 sentimento de desconfianca e de
suspeicdo dos quais os boatos se alimentam. Segundo Kapferer “os boatos
incomodam porque sdo uma informacdo que o poder ndo controla. Paralelamente a
versdo oficial nascem outras verdades: a cada um a sua verdade.” (Kapferer, 1988,
p.18). Mas os boatos podem nascer de mal-entendidos, do erro na interpretacdo de
uma mensagem. E tem grande importancia a credibilidade da pessoa que transmite a
informagdo. Um lider informal, numa organizacéo, tende a ter maior credibilidade do
qgue um ndo lider. O aparecimento do boato esta assim ligado as circunstancias do
momento: o que é provavel hoje ndo o era ontem nem o serd amanh& e a um puablico
especifico, aquele que ¢é afectado por ele. Os boatos podem-se classificar em boatos

negros e boatos rosados. “Os boatos negros anunciam algo de mau, um perigo (...),
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0S boatos rosados veiculam informagdes consideradas boas, por exemplo, as
promogdes.” (Kapferer, 1988 pp.121-122)

R. Knapp (cf. Kapferer, 1988) considerava trés tipos de boatos, a saber, os boatos
optimistas — apresentam 0s desejos como realidades, os boatos que expressam um

receio — 0 anuncio de uma catéstrofe e o boato propenso a diviséo.

A proliferacdo de boatos, em geral, denuncia uma falha no processo de
comunicacdo interna. E é aos profissionais desta area que compete evitar 0s boatos.
Os boatos nascem de uma de trés situacdes, sub-infomacédo, sobre-informacdo ou
desinformacdo e surgem de forma espontanea, como fruto da propria natureza da
vida comunicacional. Ao profissional da &rea da comunicacdo interna cabe o
combate ao boato. E como se combatem os boatos? Através de uma ac¢do rapida,
enquanto ainda é possivel circunscrevé-los, desmentindo-os mas nao
pormenorizando, evidenciando provas positivas. A criacdo e a manutencdo de um
clima de confianca na organizacdo € uma estratégia de longo prazo recomendavel

para a anulacdo da presenca de boatos.

E de importéancia vital a circulacdo da comunicacdo interna e a credibilidade das

fontes.

Lembrando os 5 axiomas de Watzlawick, a inevitabilidade da comunicacdo; os
niveis do contedo e da relacdo; a pontuacdo das sequéncias comunicativas; a
comunicacdo analdgica e digital; a simetria e complementaridade, enunciaremos o
primeiro: A inevitabilidade da comunicagdo, ou seja, “ndo se pode ndo comunicar”,
tudo é comunicacéo, até o siléncio que muitas vezes € apelidado de sinénimo de ndo
comunicar, €, afinal, uma comunicacdo. A comunicacao corresponde a um sistema de
maultiplos canais nos quais o actor social participa sempre, quer queira quer nao,
através dos seus gestos, do seu olhar, do seu siléncio, e até pela sua auséncia. O ser
humano como membro de uma dada cultura, faz parte da comunicagdo, ou seja, a
comunicacdo € um processo social permanente integrando multiplos modos de
comportamento tais como a fala, o gesto, o olhar, a mimica, o espago inter-
individual, tantas vezes olvidados e que, no dia-a-dia, se demonstram de uma grande
importancia no relacionamento dos diversos actores de uma organizacdo; citemos,

aqui, a questdo da proxemica ou seja, 0 espaco pessoal dos individuos num meio
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social. A comunicacdo proxémica baseia-se na relacdo que os actores sociais

estabelecem entre si.
A comunicacdo é um todo integrado.

Thomas Devers (apud: Alain Revon, 1988) distingue doze signos da comunicagao
ndo-verbal, o siléncio, o vestuario, a aparéncia fisica, o olhar, os gestos das maos, o

sorriso, as mimicas, 0s recuos, 0s avancos, os presentes, 0s perfumes e o tabaco.

A distancia espacial entre eles, a orientagdo do corpo e do rosto, a forma como se
tocam ou se evitam, 0 modo como dispGem e se posicionam entre 0s objectos e 0s
espacos, permite captar mensagens latentes. Por vezes uma alteracdo na disposicao
do espaco fisico conduz a um problema comunicacional que a primeira vista ndo é
detectdvel mas que influi negativamente nas relacdes entre o0s diversos
intervenientes. O oposto é, também, verdadeiro. Hall evidenciou que a distancia
social entre os individuos pode ser relacionada com a distancia fisica e referiu quatro
tipos de disténcia, a saber: distancia intima, distancia pessoal, distancia social que
definiu como “o limite do poder sobre outrem” e a distancia publica. Esta é uma
comunicacdo silenciosa, instantanea e com impacto imediato, traduz-se no choque da

imagem.

Segundo M.H. Westphalen (s.d., p.65) a comunicacdo interna engloba todos os
actos de comunicacdo que se produzem no interior de uma organizacao e que variam
nas modalidades em que sdo utilizados, nos instrumentos de veiculacdo e nas funcdes

que desempenham.

JA Grunig e Conrad (1992, p.18) empregam a expressdo comunicagao
organizacional para descrever a forma e o modo como as pessoas comunicam
estrategicamente dentro das organizagOes. Nesta acepgdo, a comunicagédo
organizacional compreende a comunicagdo com 0s empregados, com o0s gestores de
nivel médio, com os gestores de topo e os seus subordinados, descrevendo como se

relacionam uns com os outros dentro da organizagao.

Para Alex Mucchielli (2001, p.180) a “comunicagdo interna € um conjunto de
accdes de intercAmbio desenvolvidas e implementadas pela hierarquia envolvida
numa dada situacdo. Assim, o plano de comunicacdo tem por objectivo obter a

resposta as questdes da problematica principal da situacdo definida inicialmente
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pela hierarquia fazendo o possivel por construir a reposta através dos diversos

actores envolvidos, incluindo a hierarquia.”

Ainda segundo Mucchielli a comunicacdo interna caracteriza-se por uma
dimensdo participativa plasmada na anterior citagdo quando afirma que as respostas
para constru¢do de um plano de comunicagdo se obtém “através dos diversos actores
envolvidos, incluindo a hierarquia”, todos se encontram envolvidos na procura da
solugdo uma vez que a comunicacdo interna é feita de todos para todos, tendo em
atencdo a complexidade interna das organizagdes e do mundo que as rodeia. E esta
resposta colectiva, de todos os actores envolvidos, permite a criacdo do sentimento
de pertenca. Todos se encontram implicados nos problemas e na resolucdo dos
mesmos através da comunicacdo interna. Também a similitude com as accbes de
gestdo (management) esta presente, dado que este autor considera que a comunicagao
interna é um acto de gestao porque € a hierarquia que inicia e comanda este processo
e porque a comunicacdo interna responde como um acto de gestdo a uma
problematica de funcionamento da organizacdo e do seu potencial humano. O autor
defende ainda que “a gestdo ¢ uma arte de resolver, pelas diferentes formas de
comunicacdo interna, os problemas organizacionais padrao e recorrentes que surgem

a qualquer responsavel.” (Mucchielli, 2001, p.184)

A abordagem sistémica procura uma visao global, que inclua o conjunto das suas

variaveis, partindo do todo para o pormenor.
Citando Mucchielli sdo seis os principios da teoria sistémica, a saber:
“Qualquer comunicagdo existe apenas num sistema de comunicagoes.

Qualquer sistema de comunicag6es forma um primeiro contexto em relacéo

ao qual as comunicagdes que o compdem tomam um sentido.

As comunicagdes de um sistema de comunicacfes agem através de anéis de
interaccdo sobre as outras comunicagfes do sistema e sobre elas mesmas.
Diversas intervengdes, nascentes nestes anéis, podem ter o mesmo resultado

final sobre um dos elementos do sistema.

Um sistema de comunicagoes é regido por regras que compoéem “a logica”

do seu funcionamento.
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Fendmenos emergentes encontram a sua existéncia através e no

funcionamento do sistema de comunicagdes.

Os sistemas de comunicacdes e 0s elementos que 0s compdem sdo a sede de

fenomenos paradoxais.” (Mucchielli, 1999, p.21)

Quer para Mucchielli, quer para Grunig e Conrad, todos fazem parte do problema

e todos fazem parte da solucdo.

A abordagem sistémica converge para as interaccdes entre os elementos uma vez
que 0 que se mantém, num sistema social, sdo, principalmente, as interac¢Ges entre
as pessoas ou 0s elementos que o compdem, e ndo as proprias pessoa. Sendo que em
cada nivel emerge um sistema (macro-sistema) que é composto pelos sistemas do

nivel inferior (micro-sistemas).

Assim, a comunicacdo interna participa na construcdo colectiva de indmeras
solugdes, quica provisorias, para resolver as situagdes conflituosas uma vez que estas
solucdes se baseiam no entendimento e no comportamento dos diversos actores
envolvidos visando o desenvolvimento de possibilidades para todos e negando a

eliminacdo da oportunidade de alguns.

E para Almeida (2000, p.39) a organizagdo deve ter uma politica “assente numa
linguagem comum e aberta a todos, na perspectiva da acessibilidade” e ndo deve
“desprezar o sentido multi-direccional da comunicagdo. N&o basta pensa-la como
ascendente e descendente sempre sujeita a um certo tipo de “filtragem”
comunicacional. E fundamental facilitar a circulacdo de informag&o entre pares e
entre servicos distintos, essa ¢ uma forma de desenvolver a capacidade de iniciativa e
reacgdo”. Assim, “cada pessoa participa na constru¢do da imagem da sua propria
organizacao e, se a politica de comunicacdo interna ndo estiver em coeréncia com
outras as funcOes da organizacdo, acabard por existir um efeito de boomerang

trazendo a rejeicdo ou ndo reconhecimento daquela, por parte das pessoas”.

Logo a comunicagdo interna traduz-se numa accao estratégica de comunicagao
com o publico interno e para tal dispde de diversos canais e instrumentos actuando

em paralelo com as outras areas da organizagéo.
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Simdes (1995, p.88) sustenta que as relagdes publicas simétricas “sdo sempre
viaveis e exequiveis com os publicos internos”, mas que em relagdo aos publicos

externos 0 mesmo nem sempre € viavel.

IV.5.1. - Comunicacao Interna: Missao, funcdes, objectivos

Cutlip, Center e Broom afirmam que "ndo ha relagbes organizacionais mais
importantes do que as que se estabelecem com os empregados..." Seitel diz que "0
primeiro passo na promoc¢ao positivas das relaces externas do publico é conseguir

boas relagdes publicas internas."

O diagnéstico dos problemas estruturais e de relacionamento interno permite
identificar dificuldades, ameacas, falhas e oportunidades de comunicacdo. Essa
identificacdo auxilia na criacdo de um sistema de comunicacdo apropriado a cultura
existente em cada organismo e previsivelmente, um modelo de gestdo que garanta a

consecugédo da misséo da instituicao.

O diagnostico da comunicacdo permite assim o levantamento de dados
provenientes da accdo administrativa, a interpelacdo dos procedimentos adoptados e
concorre para a compreensdo, a analise e a proposta de alternativas de comunicagéo
no sentido a alterar os relacionamentos hierarquicos estabelecidos e a transformar as

accoes e os procedimentos adoptados.

A gestdo da comunicacdo interna estd directamente ligada a capacidade de gestdo
das dificuldades internas, ao modo de planear e ao lugar ocupado pelos profissionais

da area da comunicacdo nas institui¢des publicas.

A existéncia de uma politica de comunicacéo interna nas organizacdes € essencial.
E importante divulgar claramente a missdo, a visdo e os valores da organizacdo aos
seus funcionarios. A existéncia de uma politica de comunica¢do interna pode
diminuir o sentimento de incerteza das pessoas e ajudar no desenvolvimento das
motivacOes de cada um para atingir um objectivo comum — o proposito da

organizacao.
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Segundo Vitor Almeida (2000, pp.39- 40):

“ter uma politica assente numa linguagem comum e aberta a todos, na
perspectiva da acessibilidade, atenua com certeza, o crescimento de
linguagens muito fechadas e inacessiveis a maioria das pessoas e nao devera
ser estranha e incoerente relativamente & politica de comunicacéo externa.
Pelo contrario, deverdo estar bem adequadas”. Além disto ndo se deve
“desprezar o sentido multi-direccional da comunicacdo. Nao basta pensa-la
como ascendente e descendente sempre sujeita a um certo tipo de “‘filtragem”
comunicacional. E fundamental facilitar a circulagdo de informacgdo entre
pares e entre servicos distintos, essa € uma forma de desenvolver a

capacidade de iniciativa e reaccéo.”

Os fluxos de informacdo no processo comunicacional sdo determinantes e tém
interferéncia directa na eficacia da comunicacdo. A comunicagdo interna ndo se
restringe a denominada comunicacao descendente, aquela que flui da direccdo para
0s empregados e que € um espelho da rede formal. Esta comunicacao direcciona o
comportamento da organizacdo no respeitante a estratégia - a comunicacao que faz
parte da estrutura de dependéncia hierarquica. A comunicagdo interna compreende
mais cinco tipos de comunicacdo: a comunicagdo horizontal que ocorre entre 0s
funcionarios do mesmo departamento e que contribui para a sistematizacdo e
uniformizacdo de ideias e informacGes, permitindo a orientacdo da rede informal, a
facilitacdo da tomada de decisbes e promove a integracdo inter-departamental, a
comunicacdo lateral que se estabelece entre funcionarios de diversos departamentos
e visa a comunicacdo entre funcionarios que ndo ocupam cargos de chefia. Esta
comunicacdo propicia cooperacdo e coordenacdo nos grupos de trabalho, a
comunicagao ascendente a qual estabelece o feedback e uma efectiva comunicacéo
uma vez que emana dos funcionarios para as chefias proporcionando informacdes
aos niveis hierarquicos superiores, veicula sugestdes, criticas, ansiedades e
necessidades. A comunicagdo em diagonal que se traduz no fluxo de informagéo
entre funcionarios de diferentes departamentos e que se posicionem em diversos
graus da hierarquia. Este fluxo de informacéo caracteriza a relagcdo entre especialistas
de diferentes areas funcionais. E a comunicacao inter-pares que se revela através do
fluxo comunicacional entre colaboradores do mesmo nivel, nomeadamente chefias,

de departamentos diferentes.
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Figura 3
Os Fluxos da Comunicacéo Interna numa Organizagdo
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Fonte: Grunig, James E., Hunt, Todd. Direccidn de relaciones publicas, Barcelona, Gestion 2000
(adaptado)

Segundo Westphalen, a comunicacdo tem a funcdo de facultar a compreensédo de
factores técnicos e humanos, bem como as contrariedades e as obrigacdes dos
funcionarios, de desencorajar a deturpacdo de factos, a construcdo de rumores e de
boatos e a consequente informacéo falsa que provocam a diminuicdo da eficacia do
trabalho. Em simultaneo permite que os funcionarios compreendam a organizagao
onde estdo inseridos contribuindo para a constru¢do do sentimento de pertenca e de

orgulho.

Uma comunicagdo interna em harmonia com a comunicagdo externa da
organizacdo contribui para o desenvolvimento da organizacdo e fomenta fluxos de
conhecimentos que se reflectem na eficacia dos funcionarios e na prossecucao dos

objectivos a que a organizacao se propoe.
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IVV.5.2. - Comunicacéo Interna: Tipos de Informagéo

As informagOes disseminadas pelas organizagcdes podem ser de dois tipos,
segundo M.H Westphalen, a informacdo operacional que se traduz em ordens que
circulam, em principio, pela via hierarquica ou funcional e cujo contetdo se refere a
instrucBes alusivas a execucdo de trabalhos, as normas de qualidade, a diferentes
aspectos técnicos e a informacdo motivadora que se traduz no veicular de
mensagens mobilizadoras e que habitualmente abordam trés areas, a saber: a) a
organizacdo (0 meio em que ela se insere e 0S seus objectivos); b) o sistema de

producdo; c) a organizagéo interna.

IV.5.3. - Niveis de Comunicacdo Interna: Interpessoal, Grupal,

Organizacional

Bartolli (1991) incide a sua analise nas vertentes formal e informal dos sistemas
comunicacionais, M.H Westphalen estuda a comunicagdo interna em redor da
direccionalidade dos fluxos de informacdo — descendente, ascendente, lateral bem
como Dupuy, Denver & Raynaud (1988) Fisher (1993) abordam a natureza das
relagfes envolvidas no processo comunicacional — interpessoal, inter-grupal e
organizacional. A Comunicacdo interpessoal assenta na troca de informacéo
pessoal entre individuos com interaccdo de um para um, ja a Comunicacdo em
grupo ocorre entre individuos de um grupo, geralmente traduzindo-se na realizacao
de reunies e a Comunicagdo em toda a organizacdo surge quando a informacéo
nasce da gestdo e chega até todos os funcionarios da organizacdo. Esta é uma
comunicacdo que propde disseminar informacgdes sobre os procedimentos e politicas
da organizacdo. Associada aos niveis de comunicacdo encontra-se a formalidade da
mesma, que se divide em comunica¢do formal e informal. A comunicacdo formal
que surge na estrutura da cadeia hierarquica, esta directamente ligada com o
organograma organizacional. Geralmente assume a forma escrita, através de cartas,
relatérios, memorandos. A comunicagdo informal, que € independente da estrutura
formal, adopta a forma oral e que se traduz num contacto pessoal e directo entre o
funcionario e o chefe. A comunicac¢do formal e a comunicacgdo informal convivem
lado a lado nas organizagOes e ambas sdo necessarias. Os meios de comunicacao

informal sdo varios, destacamos a conversa, 0 murmurio, a rede de boatos. Este
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sistema &, por vezes, um eficaz canal de comunicacdo, principalmente quando
existem bloqueios nos canais formais. A informacdo veiculada atraves dos canais
informais encontra-se associada as redes sociais que se estabelecem no seio das
organizacbes e que sdo lideradas por alguns funcionarios possuidores de

caracteristicas de lideranca.

IV.5.4. - Comunicacéo Interna: Instrumentos e Meios

As relacbes publicas possuem uma multiplicidade de instrumentos de

comunicacdo que lhes permite comunicar com o publico interno, motivando-o.

A comunicacdo interna processa-se e afirma-se através de uma multiplicidade de

meios 0S quais requerem instrumentos varios, a saber:

IV.5.4.1. - Instrumentos de Comunicacéo Escrita
Sao inimeros os instrumentos de comunicacéo escrita, tais como:

» Cartas, cujo objectivo principal se traduz na explicacdo de situacdes e intengdes, na
divulgacdo de projectos importantes para a organiza¢do ou até no anuncio de uma
operacdo particular aos colaboradores da organizagéo;

» Cartas de Integragdo, que visam envolver e integrar os colaboradores nas
actividades fazendo-os sentir parte da organizacéo;

» Relatorios, folhetos, boletins e brochuras, os quais sdo uma forma de dar a
conhecer rapidamente pontos de vista da direccdo aos colaboradores (campanhas
tematicas, seguranca, qualidade) que ndo geram, necessariamente, feedback;

» Material de referéncia, visa explicar os beneficios dos funcionarios e fomenta o
entendimento;

» Quadro informativo ou placard, este instrumento é muitas vezes utilizado para
veicular informagdes sobre salde, seguranca, direitos e deveres, tempos livres e
desporto;

» PublicagOes para empregados as quais séo segundo Clampitt (1991) o meio mais
importante de comunicacdo interna. Estas publicacdes destinam-se unicamente aos
colaboradores e as suas familias e pretendem gizar uma imagem favoravel junto do

respectivo publico-alvo. Segundo este autor uma boa publicacdo deve aliar os pontos
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de vista da direccdo e dos colaboradores para que a sua leitura ndo seja colocada em
causa. Este conjunto de pontos de vista faz com que o jornal interno seja um dos
suportes de maior peso da comunica¢do empresarial. A diversidade de temas deve
ser conseguida porque sO assim € possivel, em simultaneo, informar sobre
actividades internas, instruir e estimular a participacdo. Com o jornal interno, as
pessoas tém a oportunidade de se rever, ttm a possibilidade de conhecer, e dar a
conhecer factos ligados a organizacdo. Estes, mais ou menos importantes, acabam
por revelar a base do clima organizacional interno” (Almeida, 2000 p.71);

» Inquéritos, para Bartoli, eles sdo um importante instrumento de comunicagéo. S&o
considerados como a procura sistematica das aspiracdes dos colaboradores e podem
ser realizados em toda a organizacdo ou por amostragem. Visam essencialmente a
afericdo do clima organizacional dando indicadores como, por exemplo, a satisfacdo
com 0s objectivos e 0 grau de adesdo, ou a analise de um problema em concreto
como, por exemplo, as condigdes de trabalho ou as necessidades de formacéo

sentidas.

Para que uma comunicacdo escrita seja eficaz é necessario que a mesma seja
clara, objectiva, que o comunicador conheca bem a lingua utilizada pelo receptor, a

forma como o mesmo a interpreta. E necessario utilizar o mesmo cddigo.

IV.5.4.2. - Instrumentos de Comunicacéo Oral

A comunicacdo oral é um meio eficaz, rapido e reciproco de transmitir
informagdes aos colaboradores e as chefias; no entanto, ndo é sin6nimo de
comunicagdo correcta uma vez que o traco da imprecisdo e da volatilidade estdo
presentes na comunicacdo oral ou seja a deformacgéo da informacdo € um perigo que
se apresenta. Falar ndo é sindnimo de comunicar bem, para comunicar bem através
da fala os profissionais tém de estar atentos e ser conhecedores de um conjunto de
técnicas que os auxiliardo a obter o efeito desejado. Falar em publico pressupde o

planeamento do que se pretende transmitir e a capacidade de entender a audiéncia.
Enunciamos alguns instrumentos de comunicacao oral:

> Face-a-Face: € 0 meio de comunicagdo mais rico, porque retine sugestdes
vocais, visuais, movimentos corporais, linguagem e cheiro. Mas é em simultaneo um

meio passivel de equivocos, uma vez que comunica emogdes e sentimentos; no
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entanto, também, permite diminuir a ambiguidade no processo de comunicagdo uma
vez que o feedback é imediato. Pode adoptar a forma de conversa informal ou de
conversa formal individual. Permite aferir o grau de integracdo e motivacdo dos
colaboradores;

> Telefone: € um sucedaneo da comunicacdo face-a-face, mas como nao
transmite uma informacéo visual, habitualmente, é menos rico mas também origina
um feedback rapido, as mensagens sdo direccionadas;

> Discurso: € um instrumento de comunicacéo oral de sentido descendente que
propicia um contacto directo entre 0s intervenientes;

> Reunido: é um instrumento que agrega chefias e colaboradores e celebra a

comunicacdo nos dois sentidos.

1V.5.4.3. - Instrumentos de Comunicac¢do Audiovisual

Hoje em dia, cada vez mais, se recorre ao audiovisual. Este tipo de meio de
comunicacdo alia palavras e imagens. E um instrumento cada vez mais utilizado
pelas organizacdes, por exemplo em videos institucionais, onde é transmitida a
Missdo/Valores da organizacdo, aos colaboradores. Também o filme de informacao,
o jornal televisionado, o jornal por telefone e a Teleconferéncia séo instrumentos

incluidos neste tipo de comunicacéo.

IV.5.4.4. - Instrumentos de Comunicacdo Electronica

Os meios de comunicacdo electronicos ja sdo uma realidade na vida dos
colaboradores das organizacdes. Dois exemplos de comunicagdo electronica sdo o
correio electronico (e-mail) e os boletins electronicos que elegem um conjunto de
noticias ou informagdes Uteis que podem ser transmitidas através do computador.
Cada vez mais o Flash de Informacdo (nota curta e simples destinada a informar
muito rapidamente) e utilizado para a participacdo de um resultado ou de uma

pequena mudanga estrutural.

Também a Intranet é outro meio de comunicacdo cada vez mais utilizado. A
tecnologia utilizada neste meio de comunicacao interna é o mesmo da internet. O
acesso a intranet cinge-se aos colaboradores da organizagdo. Segundo Almeida

(2000, pp.102-103) esta rede tem em si associada Vvéarias vantagens na sua utilizag&o:
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“Informac&o disponivel de forma simples e acessivel;

Sendo uma rede interna, também permite comunicar através da internet

fornecendo, assim, informacao exterior a empresa;

Como unifica sistemas operativos, toda a informacdo é actualizada em

diferentes sistemas, sendo disponibilizada rapidamente a toda a empresa;

Pode agregar correio electrénico, automacdo de processos, gestdo de

informacé&o e conversa on-line;

O tempo e espaco sdo vencidos. Em tempo real podem-se reunir
colaboradores separados geograficamente, seja a nivel nacional, ou

internacional;

Fomenta e viabiliza o espirito de trabalho em grupo, substituindo os sistemas

de groupware quase exclusivos para quadros de empresa;

Também é possivel pdr em circulacéo, impressos para requisicoes, inquéritos

de opini&o, boletins informativos, manuais técnicos.”

1VV.5.4.5. — Social Media

Ndo podemos deixar de focar os Social Media, importante instrumento de
comunicacdo, hoje em dia, que veio imprimir uma nova dindmica a comunicagdo
interna. A utilizagdo deste instrumento de comunicacdo permite uma maior

interac¢do entre a organizacdo e os funcionarios, e, entre os proprios funcionarios.

Os Social Media implicam o uso de plataformas onde o dialogo existe de um
modo independente através de uma ou varias plataformas em simultaneo. O exemplo
mais comum para demonstrar o poder e a influéncia dos Social Media surge pelo uso
de blogues (cf. Amaral, Bruno 2008/2009).

Mas com o correr do tempo assistimos a mudanca de uso do blogue para as redes
sociais como o twitter e o facebook que possuem fungdes tipicas de redes de partilha
de conteudos e de microblogging. Os social media permitem que se formem grupos
de forma mais facil (cf. Amaral, Bruno, 2008/2009). Os wikis sdo um instrumento
util em contexto de comunicacao interna, consistem em websites onde 0s visitantes

tém a possibilidade de criar paginas e editar paginas que ja existem de uma forma
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facil; o resultado é a criacdo de um website dindmico. Além dos wikis podemaos citar
a partilha de documentos e o repositério de projectos como formas de colaboracéo

on-line.

1\VV.5.4.6. - Eventos

Os eventos, tais como, exposicOes, visitas de grupo, accOes de formacao,
seminarios, visitas, s&o momentos onde a comunicacdo interna flui e se desenha a

identificacdo com a organizacéo.

1IV.5.4.7. — Actividades Ludicas

As actividades ludicas visam fomentar areas de lazer e de desporto ao servigo dos
funcionarios, por exemplo, campeonatos de jogos. O investimento nestas actividades
tem, em poucos anos, um retorno consideravel para as organizacfes. A prética
saudavel da actividade desportiva traduz-se, para as organizagdes, numa diminuigéo

do absentismo.

1VV.6. — Conclusao

Todos somos seres sociais por natureza, todos comunicamos uns com 0s outros e,
nem sempre, temos consciéncia de como, tdo complexo, é 0 processo

comunicacional.

As organizagBes véao-se adaptando as novas realidades e as novas formas de

comunicar.

A escolha, por parte da organizagdo, dos instrumentos e dos meios de
comunicacdo a utilizar depende, do que se vai transmitir como também do resultado
que se visa alcancar e do feedback que se pretende obter. Através da analise das
accOes e das reaccdes dos receptores podemos entender a importancia de uma

comunicacéo eficaz, independentemente de ser escrita, oral, audiovisual ou gestual.

O sucesso ou o0 insucesso de uma organizacdo tem uma relacdo directa com a

comunicagéo.
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Todos os instrumentos mencionados visam promover a integracdo e a motivacéo

dos funcionérios.

A comunicagdo interna como um instrumento de gestdo é fundamental para o
desenvolvimento econOmico e para a existéncia das organizacGes, as quais
dependem, cada vez mais, dos movimentos de opinido e da constru¢cdo de uma
imagem positiva junto dos respectivos publicos, atentemos na crescente preocupacgao
das organizacGes com a responsabilidade social. A comunicacdo interna é uma
ferramenta estratégica para a conjugacdo dos interesses dos colaboradores e da
organizacao, através do estimulo do dialogo, a troca de informacdes e experiéncias e
a participacdo de todos os niveis hierarquicos da organizacdo. Ela contribui

decisivamente para o clima organizacional.

A comunicacdo interna divulga, pela via formal, a visdo de negocio da
organizacdo incutindo no amago dos colaboradores o0s objectivos a alcancgar
contribuindo para a construcdo de uma visdo partilhada e, pela via informal,
estabelece a rede de conexdes que estimula o imaginario organizacional. Dai a
importancia da cultura e da identidade organizacional. As redes formais e informais

da comunicagéo formam o alicerce da cultura organizacional.
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Capitulo V — Apresentacdo do modelo de diagndéstico da comunicacdo interna
nos organismos da administracdo publica portuguesa - Desenvolvimento do

Modelo e Apresentacdo de Resultados

A comunicagdo interna nas organizacgdes representa um importante elo entre a
missd0, 0s objectivos organizacionais e o envolvimento dos publicos internos. E a
comunicagdo que proporciona espacos de interaccao e dialogo para a construcdo de
relacionamentos, sentidos e significados partilhados que desaguam num

comprometimento e participacdo das partes envolvidas.

Na dimensdo estratégica da comunicacdo, um dos principais publicos-alvo da
organizacdo é o publico interno, do qual depende o cumprimento da missdo de

qualquer organizacéo.

Para apresentar o organismo onde o Modelo ir4 ser aplicado importa recordar a
legislacdo. Em 14 de Agosto de 2005 foi publicada a Resolucdo de Conselho de
Ministros n.° 124 que deu inicio ao processo de reestruturacdo da Administracao
Central do Estado - PRACE (Programa de Reestrutura¢do da Administracdo Central
do Estado) tendo como objectivo a promocgdo da cidadania, do desenvolvimento
econdmico e da qualidade dos servigos publicos, com ganhos de eficiéncia, pela
simplificacdo, racionalizacdo e automatizacdo que permitem a diminuicdo do nimero
de servicos e dos recursos a eles afectos, ou seja, modernizar e racionalizar a
Administracdo Central, melhorar a qualidade de servigos prestados aos cidad&os pela
Administracdo e colocar a Administracdo Central mais préxima e dialogante com o

cidadao.

Em 21 de Abril de 2006 foi publicada a Resolucdo de Conselho de Ministros
n.°39/2006 “O Programa do Governo consagra a modernizagdo da Administracao
Publica como um dos instrumentos essenciais da estratégia de desenvolvimento do

Pais.”

Para atingir estes objectivos, o0 PRACE estabeleceu as seguintes Linhas

Estratégicas de Acgéo:
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5. Desenvolver Servigos Partilhados, de nivel ministerial ou interministerial, de

forma a reduzir estruturas e processos redundantes...”, entre outros.

Com a aplicacdo do PRACE, em regra, em cada ministério é consagrada uma
secretaria-geral com a missdo de assegurar o0 apoio técnico e administrativo aos
membros do Governo em fungdes no ministério e aos demais 6rgaos e servigos nele
integrados, nos dominios da gestdo de recursos internos, do apoio técnico-juridico e

contencioso, da documentacéo e informacédo e da comunicacéo e relagdes publicas.

Tendo em atencdo o PRACE, este projecto sera de primeira aplicacdo nas

secretarias-gerais.

E neste contexto que o Plano de gestdo da mudanca e de comunicacio serd o
veiculo preferencial para a garantia do sucesso da implementacéo dos processos e do
novo modelo organizacional assegurando a disseminacdo dos beneficios para as

partes envolvidas.

Chegados aqui importa conhecer um pouco da histéria do Ministério da

Administracdo Interna (MAI).

O Ministério da Administracdo Interna € um dos quatro Ministérios através dos
quais o Estado exerce a sua soberania, para além do Ministério da Defesa, do
Ministério das Financas e do Ministério dos Negdcios Estrangeiros.

“O actual Ministério da Administrag@o Interna € o herdeiro de uma longa Historia.

Entre 1834, data que define a consolidacdo definitiva das nossas instituicoes
representativas, e 2009 o actual Ministério da Administracdo Interna sofreu
alteracbes nas suas atribui¢cbes e mudou de nome varias vezes. De Ministério do
Reino (1834-1910), passaria a Ministério do Interior com a Republica, mantendo
essa denominacdo durante a Ditadura Militar e o Estado Novo (1926-1974). Em 1974

0 recém-instaurado regime democrético dar-lhe-ia 0 nome actual.

Nesta evolugéo quer o Ministério da Administracdo Interna, quer as estruturas que
0 antecederam mantiveram sempre uma enorme importancia em &reas como a
seguranca publica e a protecgdo dos cidaddos, a coordenacdo das politicas territoriais
e a organizacdo dos processos eleitorais.” (in MINISTROS DO REINO A

ADMINISTRAGAO INTERNA 1834-2009 Retratos e Biografias)

-64 -



V.1. — Caracterizacdo da Secretaria-Geral do Ministério da Administracao
Interna (SGMAI)

A missdo, atribuicdes e tipo de organizacdo da SGMAI estdo contempladas no
Decreto-Lei n.°76/2001, de 29 Marco.

A Secretaria-Geral do MAI é constituida por quatro unidades orgéanicas de 1°
Grau (estrutura nuclear da SGMAI — Portaria n.°339/2007, de 30 de Marco),
designadas por Direccdo de Servicos que se subordinam hierarquica e

funcionalmente ao Secretario-Geral:

» Direccdo de Servicos de Modernizagéo e Qualificagédo
» Direccdo de Servigos de Recursos Humanos e Financeiros
» Direccdo de Servicos de Assuntos Juridicos e Contencioso

» Direccdo de Servicos de Documentacdo e RelacGes Publicas.

Foram criadas seis (6) Unidades Organicas de 2.° Grau — unidades flexiveis -
designadas por Divises, integradas nas unidades organicas de 1.° Grau:

» Divisédo de Planeamento e Qualificacéo
Divisdo de Gestdo de Pessoal

Diviséo de Orcamento e Contabilidade

>
>
» Divisdo de Aprovisionamento e Logistica
» Divisdo de Documentacéo e Arquivo

>

Divisdo de Informacdo e RelacGes Publicas.

Foi ainda criada a Unidade Ministerial de Compras do MAI (equiparada a
Divisdo) - unidade flexivel - que ndo se encontra integrada em nenhuma Unidade

Organica de 1.° Grau.

O numero total de funcionarios da SGMAI ¢é de 92 sendo 35 licenciados
(38,04%), 18 tém 0 9.° ano de escolaridade (19,56%), 13 tém 4 anos de escolaridade
(14,13%), os restantes 26 possuem 0 12.° ano. (Fonte: Relatério de Actividades, 2009)

“A Secretaria-Geral rege-se, na prossecucao da sua missao, visao e valores, pelos

seguintes principios de gestdo:
o Gestdo por objectivos;

e Controlo interno da gestéo pelos resultados;
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e Informagdo permanente da evolug&o financeira;

e Avaliacdo sistematica da produtividade individual e dos servicos.

A Visdo da SGMAI consubstancia-se na aspiracdo de atingir o reconhecimento
publico e formal como uma organizacdo eficiente, eficaz e com qualidade na

prestacdo de servigos aos seus clientes, através:

e Do envolvimento de todos 0s seus parceiros;

e Do reforgco das competéncias individuais;

e Da melhoria do desempenho organizacional e dos processos;

e Daavaliacdo permanente;

e Da aposta nos novos desafios langados pela sociedade do conhecimento e da

informacdo.” (fonte: site SGMAI)

A implementacédo dos servicos partilhados da SGMAI, decorrente da aplicacéo do

PRACE, assenta nos seguintes principios de desenvolvimento:

e Cultura de servico;

e Gestdo do negocio;

e Resposta ao mercado;

e Standardizacdo de processos;

e Proliferacdo de melhores praticas.

A Portaria n.°334/2007, de 30 de Maio, determinou o nimero maximo de
unidades organicas flexiveis da Secretaria-Geral (7) e a Portaria n°® 339/2007, de 30
de Maio, veio determinar a estrutura nuclear dos servicos e as competéncias das

respectivas unidades organicas, da Secretaria-Geral.

Em 9 de Agosto de 2010 foi publicado no D.R., Il Série, o Despacho
n.012761/2010 que procedeu ao reajuste das unidades organicas flexiveis da
Secretaria-Geral do MAI a nova realidade.

Assim se encontra apresentado o organismo onde 0 modelo vai ser aplicado.
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V.2. — O Modelo de Diagndstico

A érea do saber a estudar neste projecto € a comunicacdo interna inserida no

campo das ciéncias da comunicacéo.

Ao longo dos capitulos anteriores e para se compreender uma organizacao
apresentou-se a relagdo entre identidade organizacional, cultura organizacional,
valores organizacionais, relagfes publicas e comunicacdo interna e a importancia que
os diversos tipos de publicos tém para o desenvolvimento das organizacdes tendo-se,

ainda, explanado o conceito de organizacao.

Uma vez que a gestdo pela qualidade é a meta para os organismos da
administracdo publica visando, desta forma, obter mais eficacia e maior eficiéncia
nos servicos pablicos, a comunicacdo interna desempenha um papel importante neste
modelo de gestdo. Mas, serd o que acontece na realidade da administracdo publica

portuguesa?

Consideramos que é relevante que as Relag¢fes Publicas construam Modelos para
medirem o estado da comunicacdo interna nos organismos da administracdo publica
sem com isto querermos ter a veleidade de propor solucbes pré-estabelecidas. Cada
organismo tem uma realidade a analisar, uma cultura e uma identidade e valores a

estudar.

O modelo que se propde vai no sentido de ajudar o profissional de Relagdes
Publicas a analisar a envolvente que o rodeia para evitar conflitos desnecessarios na

proposta da politica de comunicacgdo interna a seguir.

Até ha alguns anos o sector de Recursos Humanos ou de Pessoal era o Gnico que
representava os funcionarios na organizacdo. Com o desenvolvimento das relacoes
publicas e da comunicagdo interna o cendrio mudou e surge, por vezes, O
departamento de relacbes publicas que se torna responsavel por, entre outras
atribui¢bes, mudar o comportamento dos funcionarios, visando alcancar um melhor

desempenho, atingindo-se mais rapidamente as metas da organizacao.

Para que a Comunicacdo Interna de uma organizacéo seja eficaz é necessario um
trabalho de equipa, desde o nivel hierarquico mais elevado, passando pelas chefias
intermédias, os profissionais do departamento de comunicacdo, até aos restantes
funcionarios e o inverso. Este circulo que a comunicagéo interna promove, passando

por todos os niveis da organizacdo permite que todos se sintam integrados e
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responsaveis pelas decisdes tomadas dado que as mesmas sdo oficialmente
comunicadas. A comunicagdo interna difunde entre os funcionéarios a realidade da

organizacdo e aumenta os lacos de identidade.

Assim torna-se fulcral identificar os instrumentos de comunicacdo interna.
Quando se procede a este levantamento estamos, por ventura, a revelar as relagdes

entre os diferentes grupos profissionais e entre as diversas areas da organizacao.

Tendo por base Cutlip, Center e Broom (1985) propomos que 0 modelo a seguir
se baseie em 4 fases, a saber: Andlise de situacdo (investigacdo), estratégia
(planificacdo), implementagéo (acgdo/comunicacdo) e avaliagdo. Estas séo as 4 fases
de um processo de RelacBes Publicas — Processo de Relagdes Publicas em quatro

etapas.
No modelo apresentado so se trabalha a 1.2 fase — Investigacao.

Este modelo pretende caracterizar a organizacdo em termos de estrutura
organizacional, identificar os modelos de relagbes publicas e de comunicacdo
praticados. Assim, as organizacOes terdo informacdo para gizarem a estratégia de

comunicacdo interna alinhada com os valores que defendem.

O modelo que se apresenta vai basear-se numa investigacao explicativa uma vez
que tem como objectivo identificar os factores que determinam ou que contribuem
para a ocorréncia de determinados fendmenos e para a caracterizacdo das relacGes

entre as variaveis.
Este modelo vai utilizar uma estratégia mista.

A pesquisa qualitativa é um estudo ndo estatistico que identifica e analisa
profundamente dados n&o-mensuraveis, como sentimentos, sensacles, percepcoes,
pensamentos, intengbes, comportamentos passados, entendimento de razdes,
significados e motivagdes de um determinado grupo de individuos em relacdo a um

problema especifico, que poderia ser resumido como:”um estudo do que fica oculto”.

A pesquisa quantitativa contribui para o desenvolvimento e validagdo dos

conhecimentos, generaliza resultados, prediz e controla os fendmenos estudados.
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O modelo prevé que a investigacao a levar a efeito se enquadre numa estratégia de
tipo mista, indutiva e limitada, uma vez que se trata de uma analise explicativa de
uma realidade pouco estudada — a comunicacdo interna nos organismos da

administracdo publica portuguesa.

Esta proposta subdivide-se em quinze acgOes; destas, doze encontram-se
concentradas na fase de investigagéo.

As restantes fases do modelo de diagnostico (Planificacdo, Acgdo/Comunicacéo,
Avaliacdo) ndo sdo desenvolvidas nesta apresentacdo uma vez que é necessario um
periodo temporal muito alargado e uma disponibilidade por parte do organismo em
estudo para o desenvolvimento do trabalho.

Para a concretizacdo deste projecto serdo analisados diplomas legais, documentos,

relatorios, questionarios e reunides.

Apresentacdo Esquematica do modelo proposto.

1.2 Fase — Investigacéo

a) Caracterizacao do organismo

a) Caracterizagdo do Organismo

a.1) Analise da lei organica do organismo, nomeadamente, a missdo e o tipo de
organizacéo,
a.2) Anélise do diploma que fixa as unidades organicas, as suas competéncias,

a.4) Andlise de documentos escritos ou electrénicos para detectar os valores
defendidos pela organizagéo,

a.5) Analise da percepcéo, pelos funcionarios, dos valores defendidos pela

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
; |
a.3) Anélise do organograma, :
|
|
|
|
|
|
|
. ~ |
organizacéo. i
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b) Caracterizagdo do Modelo de Relagoes Publicas

N Investigacdo

b) Caracterizacdo do Modelo de Relag@es Publicas

b.1) Identificacdo do modelo de Comunicagéo,
b.2) Identificacdo do modelo de Relagdes Publicas,

b.3) Identificacdo dos papéis que os profissionais de rela¢des publicas desempenham.

c) Caracterizacdo da Comunicacéo Interna

. Investigacéo

C) Caracterizagdo da Comunicagéo Interna

c¢.1) Andlise dos documentos escritos (Asser¢do Avaliativa — Medi¢do de Atitudes)
c.2) Andlise de reunides (Técnica dos seis chapéus),

c.3) ldentificagdo do sistema de Comunicagéo Interna.
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d) Definigdo do perfil da Comunicagdo Interna

d) Definicdo do perfil da Comunicacdo Interna
d.1) Identificagdo da Implicacdo dos Dirigentes e da Hierarquia,
d.2) Identificacdo da Representagéo que a hierarquia tem da comunicag&o interna,
d.3) Identificacdo do Quadro de referéncia da politica de comunicagéo interna,

d.4) Concepcao das estratégias e acgdes de comunicagdo interna,

d.5) Identificagdo das competéncias em comunicacdo interna da hierarquia.

2.8, 3.2 428 Fases — Estratégia, Actuar e Comunicar, Avaliacdo

h_\ _____________________________________________________
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V.2.1. — Investigagao
1) Fase de Investigacao.

Nesta fase pretende-se caracterizar o organismo da administracdo publica através

da sua estrutura organica e dos valores pelos quais 0 organismo se rege.
Para tal proceder-se-4:

a) ANALISE DA LEI ORGANICA DO ORGANISMO, NOMEADAMENTE, A MISSAO E O

TIPO DE ORGANIZAGAO INTERNA.

Esta analise permite recolher informacao sobre a missao e o tipo de organizacao

interna existente no organismo.

b) ANALISE DO DIPLOMA QUE FIXA AS UNIDADES ORGANICAS, AS SUAS
COMPETENCIAS.

Permite verificar quais as competéncias da area de relagdes publicas.

Elaboracédo de grelha de analise dos dois pontos anteriores.

€) ANALISE DO ORGANOGRAMA

Esta analise permite posicionar hierarquicamente a area das relagdes publicas e a
comunicagdo interna bem como do(s) respectivo(s) dirigente(s). Este olhar pelo
organograma da-nos a percepcdo da importancia que é atribuida, pela direcgdo, a esta

area.

d) ANALISE DE DOCUMENTOS ESCRITOS OU ELECTRONICOS PARA DETECTAR OS
VALORES DEFENDIDOS PELA ORGANIZAGCAO.

Identificacdo dos valores.

e) ANALISE DA PERCEPCAO, PELOS FUNCIONARIOS, DOS VALORES DEFENDIDOS

PELA ORGANIZACAO.

Identificam-se os valores, atraves da analise de documentos (relatério de

actividades, plano de actividades, website, etc.) onde se encontram plasmados,
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apresenta-se um questionario aos funcionarios solicitando que expressem a sua
opinido sobre os valores apresentados. Para tal, aplicar-se-4 a analise Diferencial
Semantica. Esta técnica criada por Osgood consiste na apresentacéo de varias escalas
de sete pontos, cada uma com um par de adjectivos bipolares. Para a apresentagédo
dos pares de adjectivos foi utilizada a lista original de Osgood, com as escalas
traduzidas para portugués. Os adjectivos distribuem-se por trés factores, a saber:

avaliacdo, poténcia e actividade. (Ver Anexo 1)

Em geral as atitudes sdo avaliadas atraves de questionarios, os quais podem ser
constituidos por perguntas abertas e/ou perguntas fechadas, com escalas de Lickert
ou com escalas de adjectivos bipolares como a de diferencial semantico.

As respostas obtidas serdo analisadas e processadas e obtidas as médias e 0s

desvios padrdes para cada uma das variaveis (escalas) em cada conceito.

Quanto mais perto as médias se encontrarem de 1 ou de 7 mais perto se encontram
da classificacdo do par de adjectivos em causa. Osgood considerou como médias que
determinam a caracterizacdo semantica de cada conceito as que sdo iguais ou
superiores a 5,00 e as iguais ou inferiores a 3,00, isto € uma unidade acima ou uma
unidade abaixo do ponto médio 4,00. Este método permite-nos, também, uma andlise

do sentido conotativo (cf. Pfromm Netto, 1972).

f) CARACTERIZACAO DO MODELO DE COMUNICAGCAO, DO MODELO DE RELACOES
PUBLICAS E DO PAPEL DESEMPENHADO PELOS PROFISSIONAIS DE RELACOES

PUBLICAS

Para a caracterizagdo dos modelos praticados pela organizagdo distribuem-se trés

questionarios desenvolvidos por Grunig.

O primeiro questionario permite caracterizar o modelo de comunicacao praticado

- simétrico/assimétrico. (Ver Anexo 2)

O segundo questionario permite classificar qual o modelo de relagdes publicas
praticado pelo organismo. Este questionario € distribuido por todos os funcionarios

da area das relagdes publicas. A escala utilizada é a de Lickert de 5 pontos. (Ver Anexo
3)
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O terceiro questionario caracteriza o papel dos profissionais de relacbes publicas
da organizacdo. Este questionério é distribuido aos funcionarios das relacGes

publicas. A escala utilizada € a de Lickert de 5 pontos. (ver Anexo 4)

g) CARACTERIZAGAO DA COMUNICAGAO INTERNA
Para a caracterizacdo da Comunicagéo Interna propde-se:

1. Analise dos documentos escritos, tais como, relatorios de reunido, notas
de servico, placards, desdobraveis, newsletters, intranet, correio
electrénico — e-mails, outros documentos que 0s organismos produzam

neste ambito (ver Anexo 5).
i. A frequéncia com que ocorrem;
ii.  As caracteristicas ou atributos que lhes estdo associados;
iii. A associacdo ou dissociacédo entre dados.

Para esta analise propde-se a utilizacdo da analise de Assercdo Avaliativa —
Medicdo de Atitudes. Esta andlise foi elaborada por Osgood, por Saporta e Nunnally
em 1956 e tem por finalidade medir as atitudes dos locutores em relacdo aos objectos
de que fala. (...), considera que a linguagem representa e reflecte directamente

aquele que a utiliza.

“As 2 dimensdes utilizadas por esta técnica para definir e medir as atitudes

subjacentes sdo:

a) A direccdo é o sentido de opinido (positiva, negativa, neutra);
b) A intensidade demarca a for¢a ou grau de convicgao expressa.” (Bardin,
1979, p.156)

Na Analise de Assercdo Avaliativa (E.A.A.) as frases sdo normalizadas segundo
as formulas AO/c/cm ou AO/C/AO1 conforme as situacdes em que, AO atitud object

é 0 tema, pessoa, grupo, etc., sobre o qual versa o juizo de valor.
As frases normalizadas séo depois codificadas segundo as instrugcfes de Osgood.

Desta forma, as afirmacgdes sobre o objecto em estudo (AO) véo variar numa

escala compreendida entre -3 e +3, podendo as atitudes ser consideradas fortes,

-74 -



(2,001 a 3) médias (1,001 a 2) e fracas (0,001 a 1) tanto positivas como negativas. Ha

ainda a considerar as atitudes neutras (0).

2. Andlise de reunifes
Propde-se a assisténcia, de forma passiva, a reunides de chefias e a reunides
departamentais - ObservagOes. Pretende-se identificar padrOes comportamentais, a
partir das accbes das pessoas, das suas ocorréncias, dos acontecimentos que se
desenrolam e das interacches que se estabelecem entre elas. Para estudar o
comportamento dos participantes aplicar-se-a a Técnica dos Seis Chapéus de Edward
de Bono.

Esta técnica identifica seis tipos de pensamento, que deverdo ser aplicados
individualmente a cada problema. De Bono utiliza a metafora dos "seis chapéus"
para explicar o método: cada vez que "colocamos” um deles, pensa-se de forma

diferente. Os "seis chapéus" sao:

- [EIENE: Olha para os factos, ndo fazendo julgamentos — Objectivo;

- Encarnado: Utilizado para expressar sentimentos e dar respostas intuitivas —

Emotivo;

- Preto: O chapéu cauteloso é utilizado para examinar obstaculos e as razdes
por que determinada decisdo ndo deu certo — Critico;

- : Representa o pensamento optimista, que procura os beneficios de
um projecto — Positivo;

- . Utilizado para o pensamento mais criativo, é o chapéu das
alternativas, das ideias provocadoras e da mudanca — Criativo;

- Azul: E o chapéu da reflexdo, o que ajuda, por exemplo, a identificar o

chapéu que tera que "usar™ em cada momento - Organizador.

3. Distribuicdo de questionario aos funcionarios da organizacdo para
identificar o sistema de comunicagdo interna predominante no organismo

em estudo (meios: oral, escrito, electrénico e instrumentos). (ver Anexo 6)
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h) DEFINICAO DO PERFIL DA COMUNICAGAO INTERNA

O inquérito de Mucchielli, instrumento de medida qualitativo, permite-nos
averiguar qual o perfil de Comunicacdo Interna da organizacdo. Através da sua
aplicacdo encontramos respostas as seguintes questdes:

1. Qual a implicacdo dos dirigentes da hierarquia, ou seja, serd que 0s
dirigentes e a hierarquia atribuem importancia a comunicacao interna?

2. Qual a representagdo que a hierarquia tem da comunicagéo interna?
Serd uma representacdo construtivista?

3. Qual o quadro de referéncia da politica de comunicacdo interna, ou
seja, ele existe e € coerente com outros quadros?

4. Qual a concepcao das estratégias e das ac¢des de comunicacdo interna,
ou seja, indaga-se sobre quais sdo as qualidades das estratégias e dos planos
de comunicacdo interna e das acc¢bes de comunicacdo realizadas na
organizacao.

5. Quais as competéncias que a hierarquia possui em termos de
comunicagédo?

Este questionario é distribuido as chefias. (Ver Anexo 7)

Para cada dimensdo é criada uma lista de itens que permite dar uma “nota” a
dimensdo em estudo. Sempre que a resposta seja positiva atribui-se um ponto para a
medida final da dimensdo. A medida final sera necessariamente qualitativa porque é
baseada nas respostas aos itens as quais remetem para as “estimativas”.

Este questionario ndo se centra sobre a avaliacdo dos meios de comunicagdo, nem
sobre 0 numero dos mesmos, nem sobre as técnicas utilizadas; parte do principio da
necessidade da definicdo de uma identidade, da qualidade das suas chefias, do seu
pessoal, da confianga, reciproca, dos valores partilhados.

A qualidade da comunicacdo interna depende do bom funcionamento, em
sinergia, de todas as dimensdes fundamentais que suportam a comunicagdo interna.
Por exemplo, é contra produtivo que a hierarquia se encontra fortemente implicada e
gue simultaneamente ndo desenvolva um quadro coerente na busca de uma politica

clara de comunicagéo interna (cf. Mucchielli, 2005).
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V.2.1.1. — Apresentacédo de Resultados da Fase de Investigagdo

Caracterizacdo da SGMAI - A Secretaria-Geral do Ministério da

Administracdo Interna (SGMAI) tem por missdo assegurar 0 apoio técnico
especializado e administrativo aos gabinetes dos membros do Governo integrados no
Ministério da Administracdo Interna (MAI) e a prestacdo de servi¢cos comuns (PSC),
desde que ndo cometidos por lei a outros servicos, designadamente, nos dominios
técnico-juridico e de contencioso, da organizacdo e gestdo de recursos, da gestdo
financeira, acompanhamento e controlo da execucdo orcamental, da documentacéo e

arquivo e da comunicacéo e relagdes publicas, aos 6rgaos e servigos do MAL.

Tabela 5
Grelha de Analise da Secretaria-Geral — DIRP

Diploma Legal
Lei Diplomas  definidores
O]kl da estrutura nuclear e
flexivel

Avreas de Actuacio

Tipo de | Enquadramento
Estrutura na estrutura
organizacional

X Servico de relagdes
publicas dos membros do
governo

X Servico de
protocolo

X Servigos de
organizagao de eventos
(congressos, seminarios,

conferéncias, outras

P'V'sa% actividades, apoio a estadas e
Portaria n° 339/2007, “..A '[r)‘.tegra~ S Vvisitas de delegagdes
S de 31 de Marco organizacéo Sé:sfggg € eftrangelrgse f\ﬂg:lgg
ecreto- : - KX
Lei ;Ztrel:n?)s ges Divisdo de imprensa (assegurara 0s
n.°76/20 vie Informacéo e contactos com os 6rgéos de
07 de 29 obedece a0 RelagBes comunicagio social, apoiar 0s
' Despacho modelo  de Pablicas 6rgdos de comunicagdo
noL2761/2010, de 9 de [ UME  (Dirigente F
Agosto da” 'anzrrr:li;j o de divulgacdo das actividades

dos servigos do MAI

< Servigo de recepgao
(atendimento do publico nos
edificios sede do MAI,
encaminhamento da
correspondéncia

< Encaminhamento
do correio electrénico do
endereco institucional da SG
oo Area Multimédia
(actualizagdo do site MAI)
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A organizagéo interna da SGMAI obedece ao modelo de estrutura hierarquizada o
que significa que se enquadra no modelo burocratico/Weberiano, conforme se pode
verificar na tabela 2 da pag.22. Utilizando a definicdo de Mintzberg equivale a
configuracdo da estrutura da burocracia mecanica. A organizacdo caracteriza-se por
ciclos de actividade rotineira com centralizagdo de decisdes pela cupula da
organizacdo e enfatizacdo nas regras e nos procedimentos (organizagdo mecéanica)
em contraponto com as organizagdes organicas que se caracterizam por uma
hierarquia flexivel, uma descentralizacdo das decisGes com predominio da interaccao

lateral e horizontal.

A estrutura orgénica da Secretaria-Geral do Ministério da Administracdo

encontra-se plasmada no organograma que se apresenta.

Figura 4

Organograma da Secretaria-Geral do Ministério da Administragédo Interna

Organograma

Secretaria-Geral
(s6) Secretario-Geral Adjunto

Nelza Horéndio
Carlos Palma

DS Modemizacao DS Recursos Humanos DS Asstintos Juridicos
Qualificaco Financeiros Contencioso
(DSMQ) (DSRHF) (DSAIC)

TeresaCasta Rui Maeiro Francisco Gil Pinheiro Angélica Jorge

bV DIV

Gestdo Pessoal Orgamento e Documentagio e Ministerial de
{oeP) Contabilidade Arquivo Compras

{ 3 (poC) (DDA) (UMC/MAT)

Maria de Aires Cidalia Ferreira

Caetano Susana Costa Inés Carvalho

DIV

Informagdo e Relagdes
Piiblicas
(DIRP)

Jodo Luis

DIV

Aprovisionamento e
Logistica .. T
(oA ’ Dirigente Intermédio
Vitor Arroja de 2.° grau

Seccao

Patriménio e
Aprovisionamento
(spa)

-78 -



A Divisdo de Informacgdo e Relages Publicas (DIRP) é uma das duas divisdes
que fazem parte da Direc¢do de Servicos de Documentacdo e Relagbes Publicas
(DSDRP) e é dirigida por dirigente intermédio de 2.° grau. O dirigente intermédio de

1.2 grau faz parte da coligacdo dominante da organizacéo.

As areas de actuacdo da DIRP incidem no servico de relagBes publicas aos
membros do Governo, no servico de protocolo, no servico de organizacdo de
eventos, no servico de imprensa, na divulgacao das actividades dos servi¢os do MAL,
no servico de encaminhamento do correio electronico do enderego institucional da

SG e na area multimédia, nomeadamente, actualizacdo do site do MAL.

Identificacdo dos valores defendidos pela SGMAI - Os valores na

Administracdo Publica encontram-se agrupados em varias familias conforme se

apresenta na tabela seguinte (Carlos Carapeto, Fatima Fonseca, 2006, p.99).

Tabela 6

Familias de Valores da Administracao Publica

/Imparcialidade

toda a verdade as
autoridades

(colaboragéo)
Trabalho de

Valores Valores ligados | Valores ligados

Democraticos Tradicionais Novos a Etica as Pessoas
Governo e Neutralidade Qualidade e Integridade e Respeito
responsavel e Mérito Inovagdo e Honestidade e Empatia
Tl 30 e Eficicia Iniciativa e Probidade * Cortesia
d|re|t9 e Economia Criatividade e Imparcialidade * Tolerancia
zjtsc?niggc?ea dos e Isencdo Desembarago e Equidade ¢ ,;t;ei::tuc:a de
titulares dos * Aconsethar com Servico aos o DEmEEEs e Solidariedade
cargos pablicos f)bjecti\./io!ade e cifiadéos - e Descrigio /Participagio
AGe imparcialidade clientes e Confianca do e Sinceridade
Nt ke e Dizer sem temor Horizontalidade plblico «  Moderacdo

e Bom-senso

politica e Razio
Responsabilidade * Equilibrar a equipa e Humanidade
Aplicacéo regular SRl e e Coragem
i e Conservar a
Interesse publico / cgnf!anga Ly

publico

bem comum

Fonte: Adaptado de Heltzman (2001)
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Na perspectiva de Hofstede os valores sdo centrais a cultura e s&o definidos como
tendéncias gerais em preferir certos estados de coisas a outros (cf. Hofstede, 1991). E
a comunicacao interna que torna eficazes as mensagens e as ac¢fes destinadas a
motivar, incentivar, orientar, promover, desenvolver e integrar os funcionéarios de

uma organizagao.

Segundo Drucker (1964, p.60), “administragdo ¢ comunicagdo interna sao
actividades interligadas. E a comunicacio que possibilita & administracdo tornar
comuns a missdo, os valores, 0s objectivos e as metas da empresa”. Os valores sdo
conceitos que possuem uma natureza simbdlica e que estdo ligados a cultura e ao
comportamento humano, sdo sentimentos aos quais se adicionam um polo positivo

ou negativo, como por exemplo: Légico/llégico, Bem/Mal.

Para identificar os valores defendidos pela SGMAI analisou-se o Relatério de

Actividades de 2009, disponivel em: http://www.sg.mai.gov.pt, onde 0s mesmos se

encontram referidos conforme consta da figura seguinte.

Figura 5
A Secretaria-Geral do MAI

Estratégia

Implementa

0 Modelo de 47

Um modelo de vﬂ" Prestacdo de Servigos G‘f)’
organizagdo e N Comuns nos organismos

actuacio no dmbito o previstos na Lei Orgénica 'OO,,
da Administracdo
Pablica.

SGMAI: A CAMINHO
DA EXCELENCIA

Aumentar o nivel de Qualificagdo dos RH c>>(}('3 Envorvimento

da 5GMAI e dos Organismos da PSC ’3@ X Cliente
7
Promover a qualidade dos servicos prestados pela v
SGMAI nas respostas aos seus clientes externos

psSMQ lDSRHF | DSAIC I DSDRP
|

5G

Competéncia

Avaliagdo

)
Hi]
L
g

sa2J40|en

Missao
Garantir a concentragdo das funcBes técnico-administrativas e a respectiva
normalizagdo de processos, nos servi¢os e organismos do MAI legalmente indicados.

Fonte: Relatério de Actividades, 2009, pag.3
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Conforme referido em V.2.1.-f) na pag. 73 foi distribuido um questionario a 50
dos 92 colaboradores da SGMAI solicitando que expressassem a sua opinido sobre
os valores apresentados. Obteve-se uma taxa de resposta de 92%, ou seja, 46

respostas.

Na seleccdo dos valores apresentados para julgamento seguiram-se 0s seguintes
critérios:
» Escolha dos dois valores com maior frequéncia no universo das Secretarias-
Gerais;
» Escolha de um valor que se apresenta na pagina da Secretaria-Geral do MAI
como meta a atingir “Exceléncia”;
» Trés valores defendidos pela Secretaria-Geral do MAI (Envolvimento,

Competéncia, Avaliacao).
Efectuou-se a analise através do método Diferencial Semantico.

Os respondentes caracterizam-se da seguinte forma:

Tabela 7

Caracterizacdo dos Inquiridos

GRUPO SEXO

ETARIO FEMININO MASCULINO
20/29 1
30/39 8 2
40/ 49 12 4
50/59 13 4
60/ 69 2

De seguida apresentam-se as tabelas que traduzem a média dos julgamentos dos

seis valores analisados e a tabela com os respectivos desvios - padréo.
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Tabela 8

Médias dos julgamentos dos seis valores*

ESCALAS RIGOR QUALIDADE EXCELENCIA ENVOLVIMENTO COMPETENCIA AVALIACAO

1. Agradavel/Desagradavel 217 1,39 1,76 1,57 1,50 2,93
2. Passivo / Activo 5,61 5,98 5,57 6,11 6,24 5,22
3. Rapido / Lento 2,74 3,13 3,28 3,07 2,74 385
4. Mau/ Bom 6,17 6,33 6,09 6,17 6,37 5,30
5. Forte / Fraco 2,00 1,87 183 1,78 1,52 2,46
6. Tolo / Inteligente 6,09 6,15 6,04 5,93 6,09 524
7. Fantasioso / Real 5,78 6,09 5,30 5,39 5,87 517
8. Profundo / Superficial 2,13 2,13 2,15 2,28 2,00 2,83
9. Confuso / Claro 5,93 5,98 5,80 5,35 5,85 4,89
10. Moderno / Antiguado 2,30 2,07 2,48 2,37 2,33 2,85
11. Valioso / Indtil 1,67 1,67 1,83 191 1,46 2,52
12. Agitador / Tranquilizador 4387 4,89 4,61 4,50 4,76 3,83
13. Parcial / Imparcial 5,28 4,87 498 4,43 5,11 4,80
14. Inofensivo / Perigoso 3,09 2,59 2,87 2,83 2,48 3,63
15. Excitante / Enfadonho 2,63 2,41 2,50 2,24 2,17 322
16. Facil / Dificil 4,17 4,11 4,15 3,63 3,87 433
17. Irresponsavel / Responsavel 6,30 6,26 6,17 574 6,02 583
18 .Afirmativo / Negativo 1,70 1,72 1,72 1,85 1,78 252
19. Criativo / Destrutivo 2,24 1,57 1,72 1,80 1,80 2,93
20. Importante / Insignificante 154 133 1,39 1,61 1,48 211

*Valores menores que 4,00 indicam que o julgamento médio se orienta no sentido do primeiro adjectivo de cada
escala.
Valores maiores que 4,00 indicam que o julgamento médio tende para o segundo adjectivo de cada escala.

N&o se realizou a analise factorial uma vez que o nimero de respostas é diminuto

(46) apesar ser significativo no universo da SGMAI (50%).

Nos factores Avaliacdo e Actividade, nomeadamente, nos bindomios Facil/Dificil e

Agitador/Tranquilizador encontramos 0s julgamentos mais neutros.
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Tabela 9

Desvio padréao dos julgamentos dos seis valores

ESCALAS RIGOR QUALIDADE EXCELENCIA ENVOLVIMENTO COMPETENCIA AVALIACAO
1. Agradavel/Desagradavel 127 061 082 086 069 151
2. Passivo / Activo 1,65 0,98 1,18 137 1,08 1,66
3. Répido / Lento 131 156 1,65 154 165 159
4, Mau/Bom 112 1,03 0,95 1,06 0,97 147
5. Forte / Fraco 1,07 1,07 1,18 1,03 0,62 1,19
6. Tolo / Inteligente 109 113 120 125 115 1,68
7. Fantasioso / Real 101 1,03 134 1,65 1,36 1,72
8. Profundo / Superficial 117 117 145 144 121 161
9. Confuso / Claro 1,08 116 1,16 158 140 1,77
10. Moderno / Antiquado 124 1,22 149 122 117 143
11. Valioso / Inil 0,73 063 082 1,03 0,62 146
12. Agitador / Tranquilizador 1,76 183 194 188 191 183
13. Parcial / Imparcial 182 1,92 1,68 1,75 1,95 1,90
14. Inofensivo / Perigoso 128 1,36 1,15 154 138 172
15. Excitante / Enfadonho 097 107 115 118 112 117
16. Facil/ Dificil 179 201 1,88 1,79 197 197
17. Irresponsével / Responsavel 092 114 083 144 127 137
18 .Afirmativo / Negativo 0,70 033 1,03 115 0,99 1,35
19. Criativo / Destrutivo 112 0,62 0,96 0,9 081 127
20. Importante / Insignificante 0,66 0,60 0,66 0,86 0,69 145

Da analise das tabelas 8 e 9 infere-se que:

> 0 Valor QUALIDADE é o melhor percepcionado;

> 0 Valor COMPETENCIA é o segundo melhor percepcionado (valor da
SGMAI);

» 0 Valor ENVOLVIMENTO é o terceiro que melhor se percepciona (valor
da SGMAI);

> 0 Valor EXCELENCIA é o quarto a ser percepcionado;

» 0 Valor RIGOR é o quinto a ser percepcionado;

> o Valor AVALIACAO é o de mais dificil percepco (valor da SGMAL).

Conjugando os valores das duas tabelas anteriores afirmamos que 68% das respostas se
encontra no intervalo entre o valor da média mais o valor do desvio padrdo e o valor da

média menos o valor do desvio padrdo. Exemplificando, para o valor RIGOR, no bindmio
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Agradavel/Desagradavel 68% das respostas situam-se no intervalo entre (2,17+1,27) e
(2,17-1,27) = 3,47 € 0,90.

Os valores defendidos pela SGMAI distribuem-se pelas familias: a) Valores
profissionais tradicionais (competéncia), b) Valores profissionais novos (cliente, avaliacdo)

e ¢) Valores ligados as pessoas (envolvimento).

Os valores defendidos por esta organizacdo ndo séo todos percepcionados com a mesma
acuidade alias, dos seis valores apresentados o primeiro a ser percepcionado ndo é
defendido pela SGMAI e o valor com maior dificuldade de percepcéo (avaliagdo) é um dos

que é defendido pela organizacdo em estudo.

Esta falha denuncia que existe a necessidade de repensar a politica de comunicacdo
interna, uma vez que nem todos os valores que devem ser inspiradores da actuacdo dos
funcionarios sdo os melhores a nivel de percepcao o que, em nosso entender, indica que 0s

mesmos nado estdo a ser correctamente difundidos.

Identificacdo do Modelo de Comunicacéo - O gquestionario sobre qual o Modelo

de Comunicacdo existente na SGMAI foi distribuido por 50 colaboradores da
SGMAI cuja caracterizacdo se encontra na tabela 7. Responderam 46 pessoas 0 que
se traduz numa taxa de respostas de 92%. A escala utilizada no questionério foi a de
Lickert de 5 pontos.

Tabela 10

Modelos de Comunicacéo

COMUNICACAO ASSIMETRICA COMUNICAGCAO SIMETRICA

QUESTOES QUESTOES
1 2 8 10 3 4 5 6 7 9
MEDIA POR QUESTAO MEDIA POR QUESTAO
270 | 348 | 274 | 215 309 | 300 | 272 | 333 | 291 | 3,67

MEDIA POR GRUPO MEDIA POR GRUPO
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Das respostas obtidas no questionario “Modelos de Comunicacdo” infere-se que 0

modelo de comunicacéo praticado na SGMAI é o Modelo Simétrico.

Identificacdo do Modelo de Relacdes Publicas - As respostas ao questionario,

para apurar qual o modelo de relagdes publicas praticado na SGMAI, encontram-se
traduzidas na tabela 11. Este questionario foi distribuido aos 13 funcionarios que
desempenham fungées na Divisdo de Informacéo e Relacdes Publicas (DIRP). A taxa

de respostas foi de 100%. A escala utilizada foi a de Lickert de 5 pontos.

Tabela 11

Modelos de Relagdes Publicas

Informacéo Duas Vias Duas Vias
Publica Assimétrico Simétrico

Propaganda

QUESTOES

1 9 11 123 7 14 16| 2 4 6 10| 5 8 13 15

MEDIA POR QUESTAO

14 24 23 15|25 26 18 27|36 27 38 35|46 38 2,7 40

MEDIA POR GRUPO

Apos recolha e analise das respostas conclui-se que 0 modelo de relagdes publicas
mais praticado é o de Duas Vias Simétrico (3,8) logo seguido do modelo de Duas
Vias Assimétrico (3,4). Na conclusdo deste trabalho detalhamos o modelo que
conjuga a aplicacdo dos dois modelos bidireccionais e que é o praticado na SGMAI

segundo o resultado da analise das respostas obtidas.
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Identificacdo dos Papéis do Profissional de Relacdes Publicas - As respostas ao

questionario sobre quais 0s papéis praticados pelos profissionais de relagdes publicas
da SGMAI encontram-se reunidas na tabela 12. Este questionario foi distribuido aos
13 funcionarios que desempenham fungbes na Divisdo de Informacdo e RelacGes
Publicas (DIRP). A taxa de respostas foi de 100%. A escala utilizada foi a de Lickert
de 5 pontos.

No organismo da administracdo pablica portuguesa em estudo — SGMAI - qual o
papel que, com maior frequéncia, é desempenhado pelos profissionais de relacdes
publicas?

Tabela 12

Papéis do Profissional de Relag6es Publicas

Media Communication
Relations Liaison

Manager Technician

QUESTOES

3 7 8 141 4 1 13|6 9 12 16| 2 5 10 15

MEDIA POR QUESTAO
28 21 27 20 40 28 27 23 25 42 28 25 26 28 21 18

MEDIA POR GRUPO

Da leitura da tabela acima podemos afirmar que o papel indicado como mais
praticado € o de Media Relations (Especialista em relacdes com os Media) logo

seguido do de Technician (Técnico).

Do conhecimento subjectivo que temos da organizagdo em anélise considera-se
curioso o resultado obtido uma vez que esta divisdo (Divisdo de Informacdo e
Relac6es Publicas) tem 13 colaboradores dos quais apenas dois trabalham na area de
imprensa. Os restantes colaboram nas areas de organizacdo de eventos, protocolo e
multimedia (fotografia e actualizacdo de site). Este resultado, por seu turno,

encontra-se em desconformidade com o resultado obtido no questionario sobre os
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modelos de relagdes publicas praticados uma vez que as respostas indicam que 0s
modelos de duas vias sdo 0s preponderantes na organiza¢do o que ndo configura a
predominancia do papel de Media Relations o qual é caracteristico dos modelos de

uma via.

Caracterizacdo da Comunicacdo Interna — Sé foi possivel aplicar a Técnica de

Analise de Assercdo Avaliativa ao texto da mensagem de boas vindas existente na
Intranet e a um texto de e-mail da direccdo enviado aos funcionarios da DIRP (ver:
Anexo:5) uma vez que os outros documentos recolhidos ndo emitiam juizos de valor.
A informagdo transmitida €, essencialmente, através do uso de e-mail e tem carécter
operacional. A recolha dos documentos ocorreu entre 1 de Janeiro de 2011 e 30 de
Junho de 2011.

No entanto, considera-se importante que na pesquisa a outro organismo onde seja

possivel realizar esta analise, ela se concretize.

Andlise de Assercdo Avaliativa do texto da mensagem de boas vindas constante
na Intranet e de um e-mail enviado pela Direccdo do organismo aos funcionérios da

Divisdo de Informacéo e Relagdes Publicas. (Ver anexo 5)

Tabela 13

Analise de Assercdo Avaliativa

Objecto de Atitude Notacdo do Objecto de

Atitude
SGMAI +1,88
FDIRP +2,78

Verificamos que nos dois textos analisados encontramos uma atitude média
positiva em relacdo a SGMAI e uma atitude fortemente positiva para com 0s
funcionarios da Divisdo de Informacdo e Relacdes Publicas (FDIRP). Apela-se ao

espirito de “corpo” existente na SGMAI e reconhece-se 0 elevado grau de
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empenhamento e de dedicacdo dos funcionarios de uma divisdo na prestacdo de um

servigo no ambito da prestacdo centralizada de servicos.

Nao foi possivel assistir a reunides de chefias no periodo compreendido entre
1 de Janeiro de 2011 e 30 de Junho de 2011. Logo a analise passiva das reunides
através da aplicagdo da técnica dos seis chapéus de Bono néo se concretizou.

Nesta altura foi distribuido um outro questionario ao grupo constituido por 50
funcionarios que respondeu aos questionarios sobre 0 modelo de comunicagdo e 0s
valores. Neste, solicitava-se que indicassem quais 0s instrumentos de comunicacao
interna existentes e que tipo de informacéo veiculavam. Também desta vez a taxa de
resposta foi de 92%, o que corresponde a 46 respostas. Das respostas obtidas infere-

se qual o sistema de comunicag&o interna existente.

Tabela 14

Ferramentas de Comunicacédo Interna

Sistema Escrito

NSim | 7 nonw B 2 “w ¥ L 2 B U L
NeNdo| 39 3% 3% B 0 R B 6 A B N b

Da analise da tabela anterior afirmamos que no sistema escrito predominam,

nomeadamente, as seguintes ferramentas:
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» Manual de acolhimento é referenciado por 73,91% como uma
ferramenta com informagéo motivadora e 86,95% considera a informagéo
transmitida como operacional;

» Informacdo das chefias é reconhecida por 71,7% como informacao
motivadora e 86,95% classifica a informagdo como operacional;

» Relatério de actividades € mencionado por 47,82% como transmissor de
informacdo motivadora e por 71,73% como veiculando informacéo

operacional.

Da anélise realizada ao Manual de Acolhimento verificAmos que consiste num
documento com 73 péaginas que inicia com uma breve mensagem da Secretaria-
Geral. Em seguida, existe uma pequena explicacdo de como decorre o primeiro dia
do novo funcionario passando para a caracterizacdo do ministério, da secretaria-
geral. Apresente depois a estrutura organizacional da SGMAI, em seguida reserva
um espaco a comunicacdo e divulgacdo de informacao onde se menciona a existéncia
de uma newsletter a qual teve o seu Gltimo nimero divulgado em 2010. Do manual
consta ainda um capitulo de informacgfes Uteis, tais como, seguranca, horarios de
trabalho, formacdo, biblioteca, reserva de salas e, por fim, um capitulo com
informacdes gerais (refeitdrio, transportes, estacionamento). Da descricdo efectuada
compreende-se que a informacdo transmitida é, essencialmente, de cariz operacional,
alias 21 das 73 paginas sdo cdpias de diplomas dos Diarios da Republica, as restantes

traduzem informagdes genéricas sobre a organizacao.

Analisdmos, também, o Relatorio de Actividades de 2009, encontra-se acessivel
no site da SGMAI, que é composto por 74 paginas e com a seguinte estrutura: a)
parte | — Auto-avaliacdo (56 paginas), b) parte Il — Avaliacdo das actividades
desenvolvidas e analise do balango social (11 paginas), c) parte 111 — Avaliagéo final

e conclusdes prospectivas (7 paginas).
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Tabela 15

Ferramentas de Comunicacéo Interna

Sistema Electrénico

A A A A O A O A
Mol'wadoéOperacio Mot'wadoEOperacio Motivado?Operacio Mol'wadoEOperacio Mol'wadoéOperacio MotivadoEOperacio MotivadoEOperacio Mol'wadoéOperacio
i o] W] ow |6 | W] Wl on Wo| []
MSm| % & % % 0 0 & ¥ 6 % 6 6 0 0 B U
MNol 8 6 20 7 & & N 0 4 ¥ 4 4 & & B A

Da andlise da tabela anterior afirmamos que no sistema electrénico prevalecem,

nomeadamente, as seguintes ferramentas:

» E-mail é referenciado por 82,60% dos inquiridos como transmissor de
informacdo motivadora e por 89,95% como transmitindo informagéo
operacional;

» Intranet € mencionada por 56,52% dos inquiridos como ferramenta
transmissora de informacdo motivadora e 84,78% afirma que a informagéo

constante da intranet € operacional.

Da anélise efectuada a intranet da SGMAI constata-se que a maior parte das areas ainda
se encontra sem informagdo transmitindo a mensagem “Aguarda Desenvolvimento” e a
que € transmitida € de cariz operacional (disponibilizacdo de manuais, de contactos Uteis e

acesso a aplicacoes).
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Tabela 16

Ferramentas de Comunicacéo Interna

Sistema Oral

Inf. Inf. Inf. Inf. Inf. Inf.
Motivado | Operacio | Motivado | Operacio | Motivado | Operacio
ra nal ra nal ra nal
N2 Sim 23 22 25 29 24 25
N2 Nao 23 24 21 17 22 21

Da anélise da tabela anterior inferimos que no sistema oral a existéncia de
conferéncias/seminarios, seminarios de apresentacdo e team briefings sao

reconhecidos, pela maioria, como tendo uma existéncia na organizacdo em estudo.

» Seminérios de Apresentacao sao referidos por 54,34% dos inquiridos como
ferramenta que veicula informacdo motivadora e por 63,04% dos inquiridos
como transmissores de informacéo operacional;

» Team Briefings sdo reconhecidos por 52,17% dos inquiridos como
veiculando informagdo motivadora e 54,34% considera a informagao
transmitida como operacional,

» Conferéncias/Seminarios sdo mencionados por 50% dos inquiridos como
transmissores de informacdo motivadora e 47,82% classifica a informacéo

transmitida através desta ferramenta como operacional.

Definicdo do perfil da Comunicacdo Interna - Apds a recolha das informacGes

dos colaboradores apresentou-se um questionario as chefias da SGMAI (dirigentes
de direcgdo superior 1.° e 2.° graus e dirigentes de direc¢cdo intermédia 1.° e 2.°
graus). Este universo € composto por 13 funcionéarios, responderam oito ao
questionario apresentado tendo-se, assim, obtido uma taxa de 61,5% de respostas.

O resultado final expressa-se no grafico que se apresenta.
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Gréfico 1

Perfil da Cl na SGMAI
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Este resultado revela-se preocupante no que concerne ao perfil da comunicacao
interna na organizacdo em analise - SGMAI. Se, por um lado, as respostas obtidas
indicam que existe uma forte implicacdo dos dirigentes na definicdo da politica de
comunicacdo interna, a hierarquia atribui uma grande importancia a comunicacao
interna (64), é o valor mais elevado, bem como uma representacdo construtivista
(61), por parte da hierarquia, da comunicacdo interna, por outro lado, também nos
informa que o quadro de referéncia da politica de comunicagdo interna ndo é
coerente com 0s restantes quadros (28) e que a qualidade e a concepcdo das
estratégias e acc¢les de comunicacdo sdo fracas (22). A hierarquia demonstra um
elevado grau de competéncias em comunicacdo interna (59). Estes resultados
encontram-se em contradicdo porque, se por um lado, é atribuida grande importancia
a comunicacao interna por outro lado, as estratégias e ac¢des de comunicagdo interna
sdo fracas. Estas contradi¢des sdo prejudiciais a definigdo da politica de comunicacéao

interna porque demonstram grandes incoeréncias.
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V.2.2. - Planificacao
2) Fase da Planificacao

Concluida a fase de investigacdo referente ao organismo a estudar no que diz
respeito a estrutura organizacional, valores, modelo de comunicacao interna, modelo
de relagGes publicas e papéis desempenhados pelos profissionais de relagdes publicas
estamos em condic¢Oes de prosseguir para a 22 fase do projecto. — Planificacdo, ou
seja, alinhar a comunicacdo interna com os valores defendidos (estratégia). Devera
ser elaborado o documento contendo a estratégia de comunicacgéo interna tendo em
atencdo os dados recolhidos na fase de investigacdo. Esta estratégia serd apresentada

e explicada em reunido com as chefias intermédias.

Este documento deverd explicitar a analise realizada a organizacdo conforme

descrito na 1.2 fase.

V.2.3. — Acgdo/Comunicagao
3) Fase de Accdo/Comunicacao

Definida a estratégia, tendo em atencdo os objectivos, encontramo-nos em
situacdo de prosseguir para a 3.2 fase do projecto — Acg¢do/Comunicagédo, ou seja,

implementacdo da estratégia de comunicagao interna.

V.2.4. - Avaliacao
4) Fase de Avaliagdo

Ao fim de um ano, dar-se-4 inicio a 4.2 fase — Avaliacdo. Esta avaliacdo traduz-se
na concretizacdo de processos avaliativos com o0 objectivo de determinar se a

estratégia de comunicacdo interna se encontra alinhada com os valores defendidos.
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V.3. - Conclusdes

A questdo de partida deste projecto consiste em saber como é percebido o
papel da Comunicacao Interna nos organismos da Administracdo Publica Portuguesa.
Este trabalho analisou, através da constru¢cdo de um modelo de diagnostico da
comunica¢do interna nos organismos da administracdo publica portuguesa, a
comunicagdo interna na Secretaria-Geral do Ministério da Administracdo Interna
(SGMALI) tendo como objectivos:

a) Caracterizar o organismo;
b) Caracterizar o modelo de relagdes publicas praticado;
c) Caracterizar a comunicacdo interna praticada;

d) Definir o perfil da comunicacdo interna.

Da reflexdo sobre a literatura analisada concluimos que a comunicacao interna é
vital para a prossecucdo dos objectivos dos organismos mas, na verdade, varias
inconsisténcias foram detectadas aquando a analise das respostas aos questionarios.

Quando examindmos o organograma do organismo e as atribui¢fes de cada area
detectamos que a comunicacdo interna ndo era da competéncia de nenhuma unidade
organica.

Para a caracterizacdo da estrutura organizacional do organismo em estudo
basedmo-nos na teoria de Mintzberg com base no definido no diploma legal e no
organograma.

Analisamos documentos para detectarmos os valores defendidos pela SGMAI e
aplicdmos um questionario para aferirmos como os mesmos sdo sentidos pelos
funcionarios.

Distribuimos trés questionarios para a caracterizagdo do modelo de relacfes
publicas tendo como objectivos: a) identificar o modelo de comunicagdo existente na
Secretaria-Geral, b) identificar o modelo de relagdes publicas praticado (com base
nos modelos de Grunig), c¢) identificar os papéis desempenhados pelos profissionais
de relagGes publicas (com base em Dozier e Grunig).

Procedemos a recolha de documentos (e-mails) que transmitiam informacéo, no
periodo compreendido entre 1 de Janeiro de 2011 e 30 de Junho de 2011. Desta

recolha procedeu-se a decomposi¢do de um e-mail do dirigente superior de 1.° grau
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dirigido aos funcionarios da Divisdo de Informacdo e Rela¢cdes Publicas através da
analise de asser¢do avaliativa — medigdo das atitudes.

Examinamos, também, através da analise de assercdo avaliativa, a mensagem de
boas vindas do dirigente superior de 1.°grau constante na intranet da SGMAL.

Distribuimos um questionario, aos funcionarios, para identificar o sistema de
comunicacéo interna actual.

E, por ultimo, apresentamos um questionario aos dirigentes superiores e
intermédios com o objectivo de definir o perfil da comunicacgéo interna.

Da conjugacgédo dos resultados obtidos inferimos que a estrutura da SGMAI se
identifica ainda com o modelo Burocratico/Weberiano designadamente no que
respeita ao tipo de organizacdo — estrutura mecanicista com uma hierarquia forte e
longa o que contrasta com o0 novo modelo de organizacdo da administracdo publica
que se defende — Gestionario / New Public Management. — o tipo de organizacao que
se caracteriza por uma estrutura achatada e com delegacdo. Na nova viséo
desenvolve-se a criacdo de indicadores de gestdo e favorece-se a identificacdo de
indicadores - chave de realizacdo ou performance.

Nem todos os valores que devem ser inspiradores da actuacdo dos funcionarios na
organizacdo em estudo séo os melhores percepcionados. Os valores defendidos pela
SGMAI ndo estdo a ser correctamente difundidos pelos funcionérios, tendo em conta
a investigacdo realizada. Esta falha traduz um alerta para a necessidade de repensar a
comunicacéo interna.

Da Andlise de Assercdo Avaliativa efectuada concluimos que existe uma atitude
positiva para com a instituicdo em si e para com os funcionarios, que no caso
vertente incide sobre os colaboradores da Divisdo de Informacdo e Relacbes

Publicas.

Os inquéritos permitiram a identificagdo do modelo de comunicagdo
(simétrico/assimetrico) praticado. As respostas conduziram-nos até ao Modelo
Simétrico de Comunicacdo o qual pressup8e a presenca de dialogo e de negociacéo.
A gestdo dos conflitos de interesses opera-se através da negociacdo em vez da
manipulagdo ou da persuasdo. Ja no Modelo Assimétrico de Comunicagdo a

manipulacgdo e a persuasao sdo as armas de actuacao.
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O modelo de relagBes publicas praticado na organizacdo é o denominado, por
Grunig, modelo de relagdes publicas “profissional”’, o qual congrega as duas

abordagens de duas vias, simétrico e assimétrico bidireccional.

Segundo o resultado do questionario sobre qual ou quais 0s papéis que o
profissional de relagfes publicas pratica na realidade comunicacional presente, 0s
profissionais desta area desempenham essencialmente o papel de Media Relations.

Este resultado apresenta uma nitida contradicdo entre o modelo de relagdes
publicas praticado — Modelo de Relagdes Publicas Profissional (representa, segundo
Grunig, a pratica das relagdes publicas excelentes) e o papel predominante que os
profissionais desta &rea desempenham (Media Relations — caracteristico de um
modelo de relacGes publicas unidireccional) aponta para uma inconsisténcia no
sistema organizacional. No entanto, ha que referir que o papel de Media Relations,
caracteristico do modelo de Informacdo Publica, continua a ser praticado na maioria
das organizacGes e também é praticado nos modelos bidireccionais.

No que concerne ao sistema de comunicacao interna existente verificamos que as
ferramentas “Informagdo das Chefias” (sistema escrito) e o e-mail (sistema
electronico) sdo as mais utilizadas. No sistema oral, os team briefings sdo a

ferramenta mais reconhecida.
Detalhando os resultados verificamos que:

» Informacdo das chefias é reconhecida por 93,48% sendo que 65,21%
considera que a informacdo transmitida é motivadora e operacional,
21,73% classifica a informagdo como operacional, 6,52% considera que a
informacdo é motivadora e 6,52% opina que nao existe informacdo das
chefias;

» Manual de acolhimento é referenciado por 89,13% sendo que 71,74%
considera que a informacdo transmitida por esta ferramenta é motivadora
e operacional, 15,22% encara a informacdo com cariz operacional, 2,17%
classifica a informacdo de motivadora e 10,87% diz que nédo existe
manual de acolhimento;

» Relatdrio de actividades é mencionado por 82,6% sendo que 36,96%
considera a informagéo transmitida por esta ferramenta motivadora e

operacional, 34,78% classifica a informagdo como operacional, 10,87%
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afirma que o cariz da informacdo veiculada é motivador e 17,39%
assegura ndo conhecer a existéncia do relatorio de actividades;

» E-mail é mencionado por 93,48% dos inquiridos, sendo que 76,09%
considera que a informacdo transmitida é motivadora e operacional,
10,87% referencia a informacdo como operacional, 6,52% afirma que a
informagdo é motivadora e 6,52% considera que ndo existe informacéo
veiculada pelos e-mails;

» Intranet é mencionada por 86,95% dos inquiridos, sendo que 54,5%
afirma que a informacédo constante da intranet é motivadora e operacional,
30,4% classifica-a como informacgdo operacional, 2,1% considera que a
informacdo constante na intranet € motivadora e 13% desconhece a
existéncia de informacao na intranet;

» Conferéncias/Seminarios sdo mencionados por 54,3% dos inquiridos, sendo
que 43,5% considera que a informacdo veiculada é motivadora e operacional,
4,34 classifica-a como operacional, 6,5% considera-a motivadora e 45,7%
ndo tem conhecimento desta ferramenta;

» Seminérios de Apresentacdo sdo referidos por 65,2% dos inquiridos, sendo
que 52,2% afirma que a informacdo € operacional e motivadora, 10,9%
considera a informacdo operacional, 2,1% classifica-a como motivadora e
34,8% desconhece a existéncia de seminarios de apresentacao;

» Team Briefings sdo mencionados por 65,2% dos inquiridos tendo 41,3%
classificado a informag¢do como motivadora e operacional, 13,1% menciona-a
como operacional, 10,8% como motivadora e 34,8% desconhece a existéncia

de team briefings.

O desconhecimento da ferramenta team briefings, por parte de alguns
funcionarios, deve-se ao facto de os inquiridos trabalharem nas diversas direc¢des de
servigo que constituem a SGMALI, ndo existindo uniformidade na actuagdo. Depende
do que é considerado adequado por cada um dos dirigentes intermédios, o que revela
gue cada unidade organica tem a sua forma de comunicar. Outra ferramenta que
também n&o e conhecida de todos os funcionarios € o Manual de Acolhimento. Este
manual foi elaborado, pela primeira vez, em Janeiro de 2009 e os funcionarios que ja

integravam a organizagdo desconhecem-no.

-97 -



Na organizacdo estudada e tendo em atencdo os resultados obtidos através do
questionario “Ferramentas de Comunicag¢do” concluimos que predominam os

sistemas escrito e electrénico.

Verificdmos a existéncia, na SGMAI, do MSN Messenger Interno mas néo &,
ainda, muito utilizado. Esta ferramenta é de facil utilizacdo e permite uma

comunicagdo rapida e quase instantanea.

Também constatamos que existe nas instalacbes da SGMAI um canal interno de
televisdo que difunde a actividade dos responsaveis do governo desta area —

Administragéo Interna.

Através de contactos informais foi-nos transmitido que ha uns anos atras existiu
um blog associado ao Ministério da Administracdo Interna gerido pela Secretaria-

Geral mas que teve uma duracdo efémera.

No que concerne ao acolhimento de novos funcionérios comprovdmos que no
primeiro dia do funciondrio na SGMAI este tem reunibes com os dirigentes
intermédios de 1.° e 2.°graus dos diversos servicos para tomar contacto com as
diferentes areas de actuacdo da SGMAI. Também os dirigentes superiores de 1.°¢ 2.°
grau, em reunido conjunta, recebem os novos funcionarios para lhes darem as boas
vindas. Todo este processo é acompanhado por um funcionario da Divisdo de
Informacdo e Relagdes Publicas que entrega aos novos elementos o manual de

acolhimento.

No levantamento do perfil de comunicacdo interna existente na organizagao
avaliado com base na importancia que a hierarquia lhe atribui concluimos que
existem discrepancias nas dimensdes fundamentais da comunicacdo interna
(implicacdo dos dirigentes e da hierarquia, a representagédo da comunicagao interna
pela hierarquia, o quadro de referéncia da politica de comunicacdo interna, a
concepcao das estratégias e acgOes de comunicagdo interna e as competéncias da
hierarquia em matéria de comunicacao interna) o que se traduz num problema para e

na organizacgao na area da comunicagdo interna.

A politica de comunicagdo interna e as ferramentas utilizadas ndo s&o as mais
correctas no sentido de passar a mensagem da organizacdo em relagdo aos valores
que a mesma defende e que devem ser centrais na actuacdo e na postura dos

funcionaérios.
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Em momentos de insatisfagdo generalizada no ambiente das instituicdes publicas,
os profissionais da area da comunicagdo podem contribuir, em conjunto com as

chefias, para a participacédo e o envolvimento de todos.

A estrutura tradicional de uma organizacdo na administracdo publica é
burocrética, técnica, racional e normativa. Estas caracteristicas tendem a impedir a
expressdo, a participacdo e o envolvimento dos funcionérios podendo resultar dai

uma diminuicdo da motivacdo, comprometendo as metas organizacionais.

A comunicacdo interna, apesar da sua importancia crucial numa organizacao, é
frequentemente minimizada e relegada para segundo plano. Mas ndo esquecamos que
os colaboradores sdo os melhores embaixadores da organizacdo. Funcionarios

motivados e informados ajudam a consolidar a imagem no exterior — reputacéo.

Tornar os colaboradores parceiros do negécio, fazé-los sentir como sendo parte
interessada da actividade s6 é possivel se a comunicagdo interna funcionar e se
exercer a sua funcio de integracdo. E preciso que o processo de comunicaco seja

integrado, ou seja, esteja em sintonia com 0s outros subsistemas da organizacéo.

As organizacGes menos eficazes praticam, apenas, assessoria de imprensa — a

pratica tradicional de Rela¢des Publicas.

Afirmamos, contudo, que os profissionais de relagcdes publicas que praticam a
comunicacdo bidireccional ttm como objectivo primordial conhecer os publicos —
alvo, envolvé-los na elaboracdo das mensagens, de forma que a intencionalidade
comunicativa seja reconhecida e as mensagens compreendidas. S6 assim se pode
garantir que as campanhas de relagcdes publicas provoquem reaccGes emocionais
fortes nos interlocutores, capazes de impulsionar mudancas de percepcdo e de
comportamento. Deste modo, as relagbes publicas agregam valor ao construirem
bons relacionamentos e de longo prazo com o0s seus publicos estratégicos e devem
ser parte integrante da gestdo de toda a organizacdo, uma vez que a auxiliam a
interagir com o0s publicos, bem como a comportar-se de forma socialmente

responsavel.

Assim, uma politica de comunicacdo interna contribuira para a redugdo das
perplexidades, das ddvidas e das incertezas dos colaboradores e para o0
desenvolvimento das motivacdes de cada um no projecto comum - a organizacao,

fazendo com que cada um se sinta parte integrante do projecto, ndo sendo apenas

-99-



mais um mas alguém que faz parte do “todo”. Esta interaccdo entre as pessoas e as
organizacOes é fundamental para estabelecer um bom relacionamento interno e, para
evitar possiveis conflitos entre as diferencas de objectivos dentro da organizagdo. E
importante a conciliacdo de interesses e essa conciliagdo ocorre por via da

comunicagéo interna.

Propde-se que, numa primeira fase, este Modelo seja aplicado as secretarias-gerais
dos respectivos ministérios, uma vez que as missdes das secretarias-gerais sdo muito
idénticas, tendo como objectivo realizar o levantamento da comunicacdo interna

nestes organismos.

O diagnéstico da realidade da comunicagdo interna nos organismos da
administracdo pablica com a consequente elaboracdo da estratégia, da
implementacdo e da avaliacdo pode ter implicagdes na préatica das relacdes publicas
nesta realidade organizacional e ajudar nos momentos de incerteza e ansiedade que

actualmente se vivem.

No futuro, impBe-se verificar se as organizacdes em que os funcionarios mais
interiorizam os valores organizacionais (alinhamento da comunicacéo interna com 0s
valores defendidos) sdo as que praticam um modelo de relagBes publicas
bidireccional.

V.4. — Criticas e Sugestdes

Apbs o diagndstico realizado consideramos que se devera proceder ao
aperfeicoamento dos questionarios aplicados uma vez que duvidas nos emanaram
tendo em atencdo as respostas obtidas. Serd que os questionarios utilizados foram

suficientemente imparciais ou, pelo contrario, se mostraram parciais e tendenciosos?

Reafirmamos o interesse em aplicar o modelo nas diversas secretarias-gerais
existentes no sentido de elaborar o levantamento das politicas de comunicagéo
interna praticadas tendo como objectivo proceder a adequacdo das estratégias de
comunicagdo interna quando se verifique essa necessidade. Esta adequacdo podera
minimizar os efeitos de incerteza vividos e sentidos nos dias de hoje pelos

funcionarios dos organismos da administracdo publica.
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