9
30«
IO“
g E
i
“c
[7,]

[
s

(7]
Lo
g E
S g
E £

(7]
-
= X
s =

(==
© un
o o
® <
= o
c
c ©
o =
1

©
© o
¢ g
:-I-l
= o
5
© o
©
- 8
g .o
o ®
L a
S w©
o €
)
c ®©
© ©
£ 8
3 o
€ o
© g
O =
< .E

Flavia da Rocha Vilas Boas

UMinho | 2021

Universidade do Minho
Instituto de Ciéncias Sociais

Flavia da Rocha Vilas Boas

A comunicacao interna e a cultura
organizacional: o impacto nas relacoes
interpessoais, na satisfacao no trabalho e
nos fluxos internos de informacao

julho de 2021






2|~ /_\

Universidade do Minho
Instituto de Ciéncias Sociais

Flavia da Rocha Vilas Boas

A comunicacao interna e a cultura
organizacional: o impacto nas relacoes
interpessoais, na satisfacao no trabalho e
nos fluxos internos de informacao

Relatorio de Estagio
Mestrado em Ciéncias da Comunicacao
Area de Especializacdo em Publicidade e Relacées Publicas

Trabalho efetuado sob a orientacéo do(a)
Professora Doutora Sandra Marinho

julho 2021



DIREITOS DE AUTOR E CONDICOES DE UTILIZAGAO DO TRABALHO POR TERCEIROS

Este & um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que respeitadas as regras e

boas praticas internacionalmente aceites, no que concerne aos direitos de autor e direitos conexos.
Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenca abaixo indicada.

Caso o utilizador necessite de permissao para poder fazer um uso do trabalho em condicdes nao previstas

no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através do RepositériUM da Universidade do Minho.
Licenca concedida aos utilizadores deste trabalho

© e e

Atribuicao
CC BY

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Agradecimentos

Como forma de encerrar este meu capitulo académico, gostaria de agradecer a todas as pessoas que

me incentivaram ao longo deste caminho nos ultimos anos. Assim, agradeco:

Primeiramente, @ minha familia que me apoiou € me apoia diariamente em todas as decisdes que tomo.
Agradeco que acreditem sempre nas minhas capacidades mesmo nos momentos em que eu propria
escolho nao acreditar. Reconheco a grande ajuda dos meus pais por tornarem possivel a minha
experiéncia académica e por me darem a liberdade de realizar este sonho. Sinto-me agradecida por
nunca me terem imposto expectativas ou limites que me pudessem orientar num sentido oposto ao que
segui. Agradeco, ainda, 0 apoio e motivacado por parte das minhas grandes amigas — Sofia e Alexandra -

, que sao como familia para mim.

Em segundo lugar, a minha orientadora, Sandra Marinho, que esteve sempre disponivel para me apoiar
e ajudar com todas as duvidas que iam surgindo. Agradeco a sua paciéncia e disponibilidade durante

todos os desafios que foram surgindo ao longo desta jornada.

Sinto-me imensamente grata a Creative Lemons por me acolher e me ensinar todos os conhecimentos
que adquiri nos meus trés meses de estagio. Reconheco o esforco feito pela lideranca da empresa ao
me permitirem que trabalhasse naquilo que fazia um maior sentido para mim. Todos os colaboradores
fizeram o seu melhor para que me sentisse em casa, auxiliando-me nas tarefas e nos desafios que iam
surgindo. Sinto-me grata a todos os integrantes da equipa por me receberem, por respeitarem a minha
opinidao e 0s meus objetivos e, por fim, por me ajudarem a evoluir enquanto profissional na area da

Comunicacao.



DECLARACAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter atuado com integridade na elaboracdo do presente trabalho académico e confirmo que nao
recorri a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizacao indevida ou falsificacao de informacoes ou

resultados em nenhuma das etapas conducente a sua elaboracéo.

Mais declaro que conheco e que respeitei o Codigo de Conduta Etica da Universidade do Minho.



A comunicacao interna e a cultura organizacional: o impacto nas relacdes interpessoais,

na satisfacao no trabalho e nos fluxos internos de informacao

Resumo: A comunicacao é essencial ao ser humano e a sua vida em sociedade: todos partilhamos
codigos de conduta, valores e ideais com individuos que consideramos nossos semelhantes nas diversas
culturas em que estamos inseridos. Podemos afirmar que comunicar nos ¢ intrinseco, no entanto, o
pressuposto de que sabemos comunicar de forma correta (porque o fazemos constantemente) é
enganador. Deste modo, é compreensivel o desejo, por parte das empresas, de analisar, aperfeicoar e

moldar a comunicacao ao particularismo dos espacos onde esta se desenrola.

Para que o sucesso organizacional seja possivel, & indispensavel que haja uma estratégia de
comunicacao com os publicos internos e externos. So esta permite que haja: uma partilha e consequente
identificacdo com os objetivos das empresas, cumprimento de metas, boa transmissao de mensagens,
envolvimento e satisfacdo no trabalho. Neste cenario, a lideranca das organizacées tem um impacto
enorme enquanto fonte de motivacao e mediadora das relacdes. Além disto, com o evoluir da tecnologia,
assistimos a mudancas na comunicacao organizacional e nos seus canais. Estas mudancas visam uma
melhoria na comunicacao interna, agora feita em rede. Um exemplo destas alteracdes é o uso de redes
sociais internas que, quando feito de forma adequada, é bastante benéfico nos contextos organizacionais.
Para isto, o feedback deve ser encarado como uma ferramenta comunicacional, de modo a auxiliar esta

troca de mensagens e de intencoes.

O presente Relatorio de Estagio foca-se na comunicacdo interna e nos seus impactos sobre a cultura
organizacional que, por sua vez, influencia o cumprimento de objetivos, a satisfacdo no trabalho e os

fluxos de comunicacdo no contexto da minha experiéncia de estagio.

Palavras-chave: Comunicacéao Interna; Cultura Organizacional; Envolvimento; Satisfacao.



Internal communication and organizational culture: the impact on interpersonal

relationships, job satisfaction and internal information flows

Abstract: Communication is essential to human beings and to their life in society: we all share codes of
conduct, values, and ideals with individuals we consider our peers in the different cultures in which we
operate. We can say that communicating is intrinsic to us, however, the assumption that we know how
to communicate properly (because we do it constantly) is misleading. Thus, it is understandable the
desire, on the part of companies, to analyse, improve and shape communication to the particularism of

the spaces where it takes place.

For organizational success to be possible, it is essential to have a communication strategy for internal
and external audiences. Only this allows for sharing and consequent identification with the company's
intentions, achievement of goals, effective message transmission, involvement, and satisfaction at work.
In this scenario, organizational leadership has a huge impact as a source of motivation and mediator of
relationships. Furthermore, with the evolution of technology, we are witnessing changes in organizational
communication and its channels. These changes are aimed at improving internal communication, now
done in a network. An example of these changes is the use of internal social media which, when done
properly, is quite beneficial in organizational contexts. For this, feedback must be seen as a

communication tool to assist this exchange of messages and intentions.

This Internship Report focuses on internal communication and its impacts on the organizational culture,
which, in turn, influences the achievement of objectives, job satisfaction, and communication flows in

organizational contexts.

Key words: Internal communication; Organizational culture; Engagement; Satisfaction.
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Introducao

Nao podemos dissociar o Homem da comunicacdo porque esta nos € indispensavel. A
comunicacao esta presente no nosso dia-a-dia como um fator de grande influéncia no nosso
comportamento e nas nossas atitudes e, atualmente, com o crescente avanco da tecnologia, estamos
expostos a formas de comunicar que sao praticamente ilimitadas. Enquanto seres sociais, procuramos
interagir, seguindo o nosso anseio inato de pertenca e também de sobrevivéncia, em especial no
‘universo dos negdcios’ (Melo, 2006). Desta forma, vamos construindo e desenvolvendo relacées no
nosso dia-a-dia. Estas ligacbes permitem o preenchimento dos nossos desejos e das nossas

necessidades sociais aos mais variados niveis (profissional, pessoal, familiar, entre outros).

E nesta conjuntura que deve ser mencionado o termo ‘cultura organizacional’ pois é através
desta que as varias pessoas interagem entre si e com o meio onde se inserem. Esta forma de cultura
“expressa suposicoes compartilhadas, valores e crencas e é a cola social que mantém uma organizacao
unida” (Tsai, 2011, p. 2). A cultura organizacional ndo sé motiva 0os nossos comportamentos e atitudes,
mas também define 0s nossos valores e ideais e molda os nossos codigos de conduta. Estas premissas
estdo integradas na forma de agir dos colaboradores, bem como serdo captadas e utilizadas por futuros
integrantes da mesma empresa, para que se possam integrar de forma mais rapida e com menos
conflito. E, entdo, importante falar do papel do colaborador no desempenho da organizacéo pois “os
colaboradores sdo um ativo para uma organizacdo” (Masthan & Balakrishnan, 2013, p. 2). “Entre os
diferentes stakeholders estratégicos que as organizacdes enfrentam, os colaboradores sdo sem duvida
um dos constituintes estratégicos mais importantes para as organizacées (Kim & Rhee, citados em

Linjuan, 2012, p. 20).

Por este motivo, € relevante que os lideres da organizacao estejam cientes do seu papel,
motivando a equipa e cumprindo as suas necessidades. Num local onde a chefia é adequada, os
colaboradores sentem-se estimulados, compreendidos e mais eficazes, dando origem ao envolvimento:
este “é um fendmeno relativamente novo que continua a atrair a atencdo e a implementacdo nas
organizacdes” (Hayase, 2009, p. 1). Aimeida (2013) defende que “comunicar ativamente sobre e pela
organizacao é fundamental, de forma a permitir uma partilha de valores e referéncias comuns a todos
0s membros da organizacdo”. Os fluxos de informacao partilhados na empresa sao importantissimos,
pelo que ndo se devem ser ignorados 0s canais onde essa comunicacao acontece: canais formais e

informais.



Por exemplo, 0 modo de comunicacao compreende canais formais e informais que sao usados
para transmitir informacdes entre remetentes e recetores. Da mesma forma, o contetido da
comunicacao e a direcao da comunicacao tém duas facetas, cada uma captura a natureza da
estratégia usada pelo remetente para influenciar as atitudes do recetor, bem como o fluxo da

informacao” (Karanges, 2014, p. 36).

Para Almeida (2013), o “ato de comunicar leva ao didlogo e a circulacdo de ideias, que ira
influenciar os membros da organizacao, e nao esta diretamente ligado ao que se comunica mas sim a
maneira como se comunica” (p. 95). Sendo uma empresa um local de fluxos de informacao e
mensagens, esta podera mostrar-se como um local propicio ao desenvolvimento de uma visao da
comunicacdo mais critica e reflexiva relativamente aos procedimentos e praticas realizados e as

ferramentas e instrumentos utilizados no ato de comunicar.

Na experiéncia de estagio curricular na Creative Lemons, desempenhei uma diversidade de
tarefas ligadas & comunicacdo com os publicos internos e externos da empresa. Este contacto resultou
numa crescente vontade de compreender, de forma mais profunda, os papéis da comunicacao interna,
da lideranca e da cultura organizacional. Afinal, esta compreensao ajudou a perceber o que poderia ser
alterado de forma a criar maior contentamento, engajamento e produtividade. Tendo em mente este
proposito, neste relatdrio de estagio proponho-me a discutir questdes relacionadas com: a comunicacao
interna, a cultura organizacional e as ferramentas que possam incrementar a satisfacdo no trabalho,
produtividade e envolvimento. Este relatorio sera repartido em trés partes: a primeira, que mencionara a
minha experiéncia de estagio; a segunda, ira abordar os conceitos de comunicacao formal e informal e
comunicacao oral, escrita e nao-verbal; e, por fim, a terceira, que ira tratar do papel da lideranca e do

feedback como ferramentas comunicacionais e de envolvimento.



Capitulo 1 — Experiéncia de Estagio

Enquanto requisito do Mestrado em Ciéncias da Comunicacao, realizei um estagio curricular na
Creative Lemons durante trés meses. Por esta razao, neste capitulo irei abordar a identidade ‘/ermon’ a
constituicao e ocupacoes de cada elemento da equipa; a minha experiéncia; sublinhar quais os pontos
mais e menos positivos da minha passagem pela empresa; as minhas funcdes e ansiedades. Todos

estes fatores influenciaram o meu conhecimento e a minha decisao quanto ao tema deste relatorio.

A comunicacao interna das empresas € uma tematica bastante discutida nos dias de hoje pois
¢ vista como um pilar essencial para o0 sucesso organizacional, uma vez que é importantissimo que haja
um “alinhamento dos publicos internos com a estratégia de comunicacdo organizacional global”
(Almeida, 2013, p. 91). Independentemente de esta empresa ter um numero reduzido de elementos e
de atuar numa vertente mais criativa, a importancia da comunicacao interna continua inegavel. Como
suporte desta afirmacao, neste primeiro capitulo vou ao encontro de alguns aspetos que senti faltarem
na empresa (como o feedback construtivo e uma maior troca de mensagens de forma nao digital ou
online) bem como os pontos positivos que devem ser evidenciados (clima organizacional benéfico e a

liberdade criativa).

1.1 A Creative Lemons

Figura 1: Identidade visual da Creative Lemons

O nome ‘Creative Lemons’ tem a sua origem na criatividade e no limao (visto, pela propria
empresa, como um elemento culinario bastante versatil que traz acidez, frescura, serve como corta-

sabores e consegue conferir um toque final a um prato).

Localizada em Braga, comecou a sua atividade em 2011 e dedica-se, neste momento, como
dominio principal, a area de audiovisual e multimédia nas seguintes vertentes: fotografia, video, motion

graphics, designe web.
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Figura 2: Website atual da Creative Lemons

Nos primeiros anos de atividade, um dos grandes focos da empresa eram os videos 360°: como
¢ possivel notar pelos diversos registos videograficos em 360° de varias edicdes da 7he Color Run nas
diversas cidades portuguesas, bem como em alguns videos para a edicdo de 2016 do evento NOS
Primavera Sound. Nos Ultimos anos, essa atencao virou-se, maioritariamente, para o desenvolvimento
de videos promocionais e institucionais e fotografia para diversas marcas (Amorim Cork; Meia Duzia;
Liberty Fitness Center; Flama, Uber Eats e Uber Jump Portugal; camaras municipais - Braga, Lousada,
Santa Maria da Feira - PlayUp; entre outros). Apesar de a empresa nao ter um portefolio tao vasto nas
vertentes de design e web, estas nao deixam de ser relevantes. Alguns exemplos deste trabalho sdo os
websites da Cadeinor, Bogalha, 4Dev e Themawood e os trabalhos em desigrn para a Your Tours, ECIIA,

Paula Novais, Hegira, entre outros.

Além destas areas de negdcio, a Creative Lemons também se dedica a projetos de cariz social.
Alguns exemplos destes projetos sdo: Filhos do Coracdo (ONG), Cerci (Braga) e Por um Olhar (Centro

Comunitario de Prado e Cruz Vermelha).
A Creative Lemons contava com 7 colaboradores efetivos:

¢ O CEO: mais ligado a vertente de video e fotografia;



oA Co-founder e Diretora Criativa: supervisiona quase todos os projetos da empresa,

ajudando e dando feedback, e atua mais a nivel de design e clientes;
¢ O Motion Designer: responsavel pelos videos em motior,

¢0 Ul e UX Designer: responsavel por web e pela criacao das interfaces e websifes da

empresa;

o A Account Manager: que lida diariamente com a gestao de clientes, orcamentos, pesquisa

e envio de conteudo para os clientes;

o A Videdgrafa: encarregue dos guides e sforyboards dos videos e de os filmar e editar com a

ajuda do CEOQ;

¢(O Fotografo: o elemento mais recente da empresa, encarregue de todos os projetos

fotograficos dentro e fora de estudio com a ajuda do CEO;

¢ Estagiarios: um estagiario em Design Grafico, uma estagiaria em Audiovisual e Multimédia e,

por ultimo eu, Flavia Vilas Boas, em Relacdes Publicas e Multimédia.

Frequentemente, a comunicacao interna é negligenciada nas empresas e organizacoes, € acaba
por ser gerida por colaboradores cuja funcao nao inclui as competéncias necessarias para gerir, de forma
eficaz, esse setor. Nesta empresa, como nao havia um profissional responsavel pela comunicacao interna

e externa, estas acabavam por ser geridas pelo CEO e pela Co-founder e Diretora Criativa.

Por sua vez, a comunicacao externa também era gerida pelo CEO e pela Co-Founder e era feita

nas seguintes plataformas e redes sociais:

e Website: https://lemonsagency.com/pt-pt/



https://lemonsagency.com/pt-pt/

Figuras 3, 4 e 5: Recortes que realcam a

linguagem propria da Creative Lemons

0 tom usado no website era 0 mesmo que se usava nas redes sociais da empresa: alegre, jovial,

informal e muito proprio: uso dos termos “limonés”, “limoeiro” e “limonada”.

e Facebook: https://www.facebook.com/creativelemons

e Instagram: https://www.instagram.com/creative_lemons/

Figura 6: Exemplo das publicacdes informais no /nstagram

O Facebook e o Instagram eram, sem duvida, as redes mais utilizadas na empresa para partilha
de conteudo e eram, também, as mais informais (0 mesmo contetdo era partilhado nas duas
plataformas). Podemos notar, nestas publicacdes, que o ambiente que se vivia no escritério (aniversarios,
dia-a-dia, celebracdes, etc), o que se passava por detras das ‘camaras’, a divulgacdo de parcerias e

projetos mais recentes, entre outras publicacoes.

e LinkedIn: https://www.linkedin.com/company/creative-lemons/



https://www.facebook.com/creativelemons
https://www.instagram.com/creative_lemons/
https://www.linkedin.com/company/creative-lemons/

Creative Lemons
2.389 seguidores

Réadio Comercial - Santa Maria da Feira no New York, New York

Adoramos saber que o episddio mais recente da rubrica New York, New York da
Radio Comercial foi sobre Santa Maria da Feira. Isto porque grande parte das
imagens que aparecem a retratar a cidade foram captadas por nés para o video
promocional do Municipio! @& &

#creativelemons #videomaker

Figura 7: Exemplo de publicacao e do tom de comunicacao

utilizado no LinkedIn da Creative Lemons

Por outro lado, o Linked/n, também fortemente usado pela empresa, servia como um espelho
um pouco mais formal e mais “sério” dos projetos que eram publicados. Esta plataforma estava mais
focada em B2B, enquanto as duas primeiras serviam como portefélio para possiveis clientes. Assim, a

linguagem continuava alegre e criativa, contudo, mais cuidada.

e Youtube: https://www.youtube.com/user/creativelemons

e \/imeo: https://vimeo.com/creativelemons

Lapa 2: The evolution of object finders Playup - Spring Summer 2020

(-
O
PR 4

Amorim Cork: Making Of Flama: Cookii 2

Figura 8: Exemplos dos projetos de video publicados no Vimeo

O Vimeo e o Youtube eram as plataformas mais usadas para a partilha de video: videos finais e
de making of Estas plataformas ndo eram tdo cuidadas ao detalhe (em especial nas descri¢cdes) como
as trés redes sociais anteriores. Geralmente, quando se publicavam projetos finais em formato de video
no Facebook e Instagram, os mesmos conteudos eram publicados no Vimeo e Youtube. Estas

plataformas eram, sem duvida, as menos utilizadas e mais esquecidas na hora de gerir as redes sociais.


https://www.youtube.com/user/creativelemons
https://vimeo.com/creativelemons

e Behance: https://www.behance.net/creativelemons

e Dribble: https://dribbble.com/creativelemons

e \; £ - .
Creative Lemons A .. % “! ncnnﬂ

Figura 9: Ultimas publicacées no Dribbble da Creative Lemons

Estas duas ultimas redes eram as menos usadas e estavam, praticamente, esquecidas pela
empresa. Nao se publica conteltido regularmente, sendo que, no Dribbble, a tltima publicacao tinha sido,

a altura do estagio, no dia 31 de marco de 2019 e, no Behance, no dia 17 de maio de 2017.

No inicio de 2016, a Creative Lemons deu inicio a um projeto de internacionalizacdo da empresa
e de promocao dos Fatores Imateriais de Competitividade, um investimento feito pelo plano Norte 2020.
Este programa é gerido pela Comissdo de Coordenacao e Desenvolvimento Regional do Norte (CCDR-N)
e tem como meta apoiar a evolucédo da regiao norte de Portugal. Em 2019, a Creative Lemons esteve

entre os 89 finalistas dos Prémios Comunicacdo M&P com o projeto JUMP by Uber.

1.2 Expectativas e ansiedades

Apos as licdes teoricas adquiridas, em contexto académico, durante a Licenciatura e durante o
primeiro ano de Mestrado, ansiava pela minha experiéncia de estagio. Apesar de estas aprendizagens
serem essenciais para a minha compreensao da comunicacao, tinha como grande objetivo pd-las em
pratica no mundo dos negocios, onde estamos sujeitos a obstaculos que nos desafiam e nos tornam
mais flexiveis. Neste sentido, a oportunidade de estagiar teve um grande impacto na minha decisao em

frequentar o Mestrado em Ciéncias da Comunicacao.

No que diz respeito a esta experiéncia de Mestrado, considero que a vertente pratica esteve um
pouco em falta, dado que as aulas consistiam mais numa experiéncia tedrica no primeiro semestre.

Como as aulas eram realizadas em horario pds-laboral e tinham uma duracéo relativamente curta, essa


https://www.behance.net/creativelemons
https://dribbble.com/creativelemons

vertente pratica era mais dificultada. Contudo, o segundo semestre foi, sem duvida, o mais pratico. Um
aspeto bastante comentado por diversos alunos do Mestrado prendia-se ao facto de este ser um pouco
repetitivo para quem ja foi aluno na Licenciatura em Ciéncias de Comunicacdo, na area de Relacdes
Publicas e Publicidade, na Universidade do Minho. Esta repeticao era, no entanto, compreendida, pois
as recapitulacbes dos temas mostraram-se essenciais para 0s alunos que vinham de outras

universidades e que nao conheciam os conteudos lecionados.

De entre as varias opcoes de estagio que o Mestrado apresentava, a Creative Lemons era, sem
duvida, uma das escolhas com maior destaque para mim e para os meus colegas. Esta distincao derivava
do seu prestigio em Braga e do feedback positivo de antigos estagiarios acerca do seu ambiente dinamico
e animado (algo que transparecia, também, nas redes sociais da empresa). A estes pontos positivos,
juntava-se ainda o facto de esta ser uma agéncia de comunicacao que trabalhava com uma carteira de

clientes diversa e apelativa.

Durante a minha pesquisa acerca da Creative Lemons, nao encontrei muita informacéo,
especialmente no website da empresa: nao foi possivel encontrar a missao, visao e valores da empresa.
A par deste detalhe, notei igualmente que nao havia um responsavel de comunicacdo na empresa
identificado. Este ultimo reparo captou a minha atencdo: dado que a minha area de profissionalizacao
nao era multimédia e audiovisual, tinha receio que ndo me considerassem apta para o perfil de estagiaria.
Ao mesmo tempo, sentia-me incentivada com a possibilidade de poder ajudar a melhorar a comunicacao

interna e externa da organizacao.

Aliar as minhas areas de interesse de audiovisual e multimédia a parte da comunicacao
estratégica mostrava-se como uma proposta muito convidativa. Esta era, na minha perspetiva, a opcao
mais acertada para mim. Por esta razao, fiquei bastante entusiasmada quando recebi um email - por
parte da Co-founder da empresa — a questionar a minha disponibilidade para uma entrevista presencial.
Procedemos, entao, a uma marcacao de entrevista em grupo com outras duas alunas do mestrado que

também desejavam estagiar na Creative Lemons.

No dia da entrevista, estava ligeiramente nervosa por dois motivos: o primeiro, estar a encarar
esta oportunidade junto com duas alunas da area profissional preferencial da empresa e o segundo
prendia-se com ter de apresentar o meu portefolio a uma profissional que ja trabalhava na area ha varios
anos e que ja havia visto o portefélio de varios alunos possivelmente mais experientes que eu. De novo,
senti que a falta de portefolio na area de audiovisual e multimédia me poderia prejudicar. Contudo,

consegui identificar, desde o inicio desse encontro, que podia expressar-me liviemente. Este ambiente
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envolvente da empresa tornou a minha expectativa ainda maior quanto a estagiar na Creative Lemons.
Umas semanas depois, foi-me confirmada a oportunidade de estagiar na empresa, algo que me deixou

radiante e agradecida pela oportunidade.

1.3 Experiéncia de estagio: funcoes

Comecei a estagiar no dia 14 de outubro de 2019 e terminei no dia 10 de janeiro de 2020. A
integracao na empresa foi um processo bastante facilitado pelos colaboradores que tornaram o ambiente
mais familiar, préximo e informal. Todos os colaboradores se mostraram disponiveis, ao longo dos trés
meses, a ajudar, guiar e ensinar. Na duracdo do meu estagio, tive como orientadora a Diretora Criativa
e Co-founder que me orientava durante o meu trabalho nos diversos projetos e me encarregou das

seguintes funcoes:

¢ Auxiliar a equipa em projetos de design, por ser uma area de grande interesse meu. Na
altura em que estagiei ndo havia um profissional especifico de design na empresa, mas um
estagiario de design grafico que produzia os varios suportes necessarios. Quem tinha o maior
impacto nesta vertente era a Diretora Criativa. Comecei, entao, por esta funcédo, ao criar uma
proposta de logotipo para um novo projeto de branding. Este consistia na criacao da imagem
de marca e desenvolvimento de suportes (cartdo de visita, assinatura de emar/, entre outros)
para uma nova cliente. Esta marca nao estava implementada no mercado e as referéncias e
dicas da cliente ndo eram demasiadas especificas, assim, tinha uma grande margem de
manobra para expandir a minha criatividade. Comecei por uma pesquisa de boas praticas e fiz
rascunhos de varios designs diferentes, porém ndo gostava de nenhum em especifico. Como
forma de desbloquear esta falta de criatividade, a Co-founder mostrou-me uma ideia que
gostava de desenvolver e fiquei, assim, encarregada de a melhorar. A medida que trabalhava
nesta funcéo, apercebi-me que a falta de feedback dificultava esta minha tarefa: ndo sabia que
alteracdes fazer, porque ndao me eram dadas indicacdes especificas de mudancas que devia
realizar. Apos varias opcoes e propostas de melhoria e de me envolver noutros projetos, demos
conta que conseguia ter um desempenho melhor na comunicacao interna e externa da

empresa (redes sociais e listagem de projetos).

¢ Realizar listagens de projetos: esta foi a tarefa que, a par das redes sociais da empresa,

tomou mais tempo, pois nao havia uma lista detalhada e completa antes da minha chegada.

10



Mesmo no final do estagio, notei que devia haver um projeto ou outro mais antigos que falharam
na listagem, afinal ndo conseguia ter acesso a toda a informacdo. A par disto, havia projetos
mais urgentes e os lideres da empresa nao tinham muita atencao disponivel para esta minha
atividade. No entanto, consegui compilar a grande parte dos projetos e clientes, essencialmente

0S mais recentes.

¢ Analisar, planear e gerir as diversas redes sociais da empresa e criar o conteudo
que iria alimenta-las (Vimeo, Youtube, Dribbble, Facebook, Instagram, Linkedin e Behance).
No que diz respeito a comunicacdo interna da empresa, € relevante mencionar que esta nao
tem uma estratégia de comunicacdo definida e que, também, ndo ha um responsavel de
Comunicacdo ou de Relacdes Publicas. A minha funcao principal na empresa era a gestao de
redes sociais, e, por isso, dedicava quase todos os meus dias as seguintes funcdes: pesquisa
de boas praticas nas redes sociais; criacao de um planeamento mensal de publicacdes e
ajustamento a cada plataforma; analisar o desempenho dos posts anteriores e perceber o que
funcionava em cada rede social; pesquisar informacdes sobre os clientes e projetos a serem
partilhados e criar as descricdes das publicacdes; desenvolvimento de formas criativas de
partilhar os projetos para gerar um maior envolvimento com os publicos externos; criar
conteudo partilhavel nos stories (do Facebook e Instagram), que servisse de suporte para as
publicacdes principais; entre outras ocupacoes. Esta era uma das minhas funcdes principais

na empresa, sendo, portanto, uma das duas tarefas em que investi mais tempo.

¢ Apoio nos projetos de web. No que diz respeito a esta area, apenas fiquei responsavel por
prestar apoio ao profissional de web. Deste modo, tinha funcées como: verificar a existéncia de
possiveis erros nas diferentes paginas dos websites dos clientes e de erros ortograficos nas
descricoes dos produtos nas lojas online criadas; ajudar na busca de inspiracao para icones e
outros elementos visuais; realizar mockups para apresentacdes (por exemplo, para atualizar o
website da empresa para ser mostrado no Web Summit 2019); entre outras tarefas. O meu
trabalho com este colega foi frequente ao longo do estagio pois foi ele que me auxiliou durante

a listagem de projetos (a atividade que tomou mais tempo, sendo uma tarefa quase diaria).

e Fazer pesquisa de boas praticas para projetos com futuros clientes e realizar
orcamentos. Esta tarefa estava mais ligada a account manager da empresa, pois € ela quem
mais contacta com os clientes: para lhes dar informacdes sobre orcamentos; sobre o

desenvolvimento dos varios projetos; tirar duvidas; combinar reunides; enviar exemplos de
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videos para clientes, quando estes Ilhe pedem uma ideia do que o projeto deveria ter como
conteudo, etc. Assim, neste contexto, eu procedia a investigacdo de videos recentes que
servissem como exemplo para o que o cliente procurava. Outra atividade que realizei, dentro
desta vertente, foi procurar designs apelativos e exemplos benéficos do que empresas de
contabilidade faziam, em especial nas redes sociais. Através destes exemplos, os clientes
conseguiam perceber o que seria benéfico para a sua comunicacdo dentro dos servicos da
empresa. Esta colega também me delegou o contacto com diversas empresas de brindes, para
pedir orcamentos e ver qual o que se adequava melhor a um cliente. Estas tarefas serviam de

apoio a minha colega de trabalho e, apesar de nao serem diarias, eram comuns.

¢ Auxiliar nas sessdes fotograficas em estiidio. Esta foi uma das tarefas quase diarias nos
primeiros dois meses da empresa, quando esta estava a investir mais atencao na construcao
de portefdlio de fotografia de comida. Foi uma tarefa que gostei bastante de realizar, pois tenho
um grande interesse por fotografia e consegui, mesmo que em modo de auxilio, aprender

bastantes trugues relacionados com a iluminacao e os angulos usados.

CREATIVE'
LEMONS

Figura 10: Exemplo da minha participacédo no estudio da empresa.
Fotografia publicada nas redes sociais da Creative Lemons.

¢ Pesquisar miusicas para os videos finais, a pedido da videografa da empresa e do CEO
(os dois elementos responsaveis pelas filmagens de espacos ou atividades dos clientes e de os
editar). Normalmente, mostravam-me o video sem musica e pediam-me para escolher varias
musicas que complementassem o estilo da filmagem. Esta liberdade de escolha ¢ um dos
aspetos positivos da empresa que irei referir futuramente. Estas pesquisas aconteceram duas

ou trés vezes nos trés meses em que estive na empresa e tiveram curta duracao.
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1.4 Experiéncia de estagio: comunicacao interna e cultura organizacional ‘Lemon*.

Sempre considerei a comunicacao interna um aspeto fundamental nas empresas e sempre tive
interesse por este tema. Quando optei pela Creative Lemons, ndo esperava que o0 topico que mais me
iria intrigar estaria ligado a comunicacao interna. Alias, visto de uma perspetiva externa, a empresa nao

transparece ter dificuldades ligadas a este setor.

Apesar de a Creative Lemons ter poucos colaboradores, a sua comunicacao interna nao perde
0 seu potencial: esta é primordial como fator de sucesso organizacional e como forma de motivar os
colaboradores, criando um maior envolvimento com os publicos internos. Para Murphy (2017), uma
organizacao deve contar com o conhecimento e visao estratégica de um departamento ou profissional
da area da comunicacao, nao esquecendo que o segredo da eficiéncia da comunicacéo interna esta na
forma como esta é produzida. Nas palavras deste autor, esta presenca dedicada a partilha de

informacdes é um fator marcante na “eficacia das comunicacgdes organizacionais” (p. 17).

No primeiro dia, explicaram-me as plataformas de comunicacao interna diaria (como o Podlio
e 0 Workplace), os diferentes espacos (todos estes bastante informais) e criaram um endereco de email
com 0 meu nome para que eu pudesse realizar as minhas comunicacées em nome da empresa. Estes
canais eram fundamentais para a Creative Lemons, porque facilitavam o acesso a uma grande
quantidade de mensagens a todos os colaboradores. Em simultédneo, permitiam a revisao de mensagens
que tinham sido ditas e enviadas entre os colaboradores e a partilha de informacdes - fossem estas mais
curtas ou mais extensas - e /inks. Estas plataformas foram um fator surpresa para mim pela forma como
eram utilizadas: nao esperava que uma empresa com um ambiente tdo intimo e com um numero tao
reduzido de colaboradores fizesse grande parte da sua comunicacdo por mensagens digitais, estando
lado a lado uns dos outros. Apesar de estes canais serem extremamente Uteis, esperava que estes
fossem algo secundario e ndo a base da comunicacdo interna da empresa, particularmente por vincarem
a importancia da comunicacao oral nas aulas de Licenciatura e Mestrado. Senti falta do lado humano e
das expressoes faciais no momento em que se dirigiam a mim e me pediam ou explicavam algo. Quando
soube que ia estagiar, idealizei que teriamos discussdes sobre estratégia, que seria feito brainstorming
com toda a equipa, etc. Imaginava algo mais pratico e criativo ao invés de algo mecanizado como sentar-
me em frente a um computador a tentar perceber o que me diziam na mensagem. Durante os trés meses
de estagio, tive clara nocao de que, para mim e para 0s meus colegas, 0 feedback dado pessoalmente

era algo mais construtivo. Esta foi, inquestionavelmente, a minha maior frustracdo durante o estagio.
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Tendo em conta que dei entrada na empresa no mesmo dia de outra estagiaria do Mestrado,
fomos desafiadas a participar numa tradicdo da empresa: uma apresentacao criativa, para que a equipa
nos pudesse conhecer. Com este objetivo em mente, desenvolvemos em conjunto uma apresentacéo. O
tema que escolhemos para a historia e para a apresentacdo foi uma viagem. Assim, preparamos um
video com a nossa narracao, onde mencionavamos 0s nossos gostos, hobbies e objetivos, através de
ilustracdes, musica e pequenos brindes (como um bilhete de avido para cada elemento da equipa, assim
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Figuras 11 e 12: Bilhetes que criei para a apresentacao
inspirados no tema “viagen’

A equipa foi muito atenciosa, disponibilizando ajuda caso precisassemos de usar microfones,
camaras, luzes, entre outros dispositivos. O tempo limite de preparacao era uma semana e, durante este
tempo, tinhamos de nos dedicar a esta atividade. Por este motivo, e enquanto estadvamos a desenvolver
esta funcdo, os colaboradores tentavam nao nos pedir outras tarefas. Nestes pequenos detalhes, era
possivel notar a amabilidade de todos os colaboradores para com os estagiarios. O ambiente informal
desta empresa €, na minha opinido, o seu ponto mais forte. Considero que esta pratica, bem como o
tempo que concedem aos estagiarios para a desenvolver, € uma excelente forma de os deixar
confortaveis com o ritmo da empresa. Além disto, &€ um excelente modo de entrarmos na empresa de
uma forma mais envolvente, permitindo que os estagiarios se deem a conhecer de uma forma mais

intima e percebam quem sao os colaboradores.
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Apds a apresentacao, dei inicio as tarefas que me foram primeiramente designadas: definicdo
de uma estratégia de comunicacao externa, analise do conteudo existente nas redes socias e gestao das
mesmas. Como mencionei anteriormente, ndo havia uma estratégia de comunicacdo com os publicos

externos definida, deste jeito, definir uma foi o primeiro passo. Esta nova estratégia tinha como objetivos:

e dar a conhecer 0s projetos e marcas com que a empresa trabalha, bem como as vertentes em

que atua;

e criar um maior envolvimento com os publicos externos, de forma a estabelecer uma ligacao

mais intima.

Para os atingir, foram feitas as seguintes acoes:

e a partilha de projetos e de momentos referentes ao ambiente e atividades do escritorio;
¢ 0 aumento do ritmo das publicacdes para uma pratica diaria;

e a partilha dos momentos de making of.

¢ 3 analise das estatisticas para perceber o que resultava em cada plataforma;

e 3 atualizacdo e uniformizacdo da informacao nas redes sociais menos usadas ( Youtube, Vimeo

e Linkedln);
e a partilha de conteudo diversificado (fotografia, design, video, web e motior);
e 3 definicdo de um planeamento do contetdo a ser partilhado;
¢ a uniformizacéo da informacao nas antigas das redes, para uma maior coesao.

Para conseguir criar um planeamento mais detalhado e exato, requisitei a lista de projetos da
empresa, para perceber quais os projetos que estavam ja publicados e quais 0s que nao constavam nas
redes sociais. Todavia, fui informada de que nao havia uma lista completa ou atualizada: existiam apenas
rascunhos de antigos estagiarios que comecaram, mas nao tinham terminado esta tarefa. A convivéncia
com os modos de trabalho da empresa foi-me ensinando que, como ndo ha um responsavel de
comunicacao, as redes sociais sdo postas numa posicdo secundaria pois ndo sao a tarefa principal de
nenhum de ninguém. Deste modo, a equipa trabalhava nos projetos e, quando tinham tempo,

publicavam-nos. Foi neste contexto que fiquei encarregada de preparar esta listagem. Nesta altura, os
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colaboradores comentaram que este documento seria algo importante para o trabalho deles. Deram-me,
também, a entender que esta listagem era um projeto sem futuro, ja que nao haveria condicdes para a
atualizar assim que eu terminasse o estagio. Estes pequenos detalhes alertavam-me para a falta de
organizacdo e atencdo a comunicacdo interna da empresa. Christensen (2014) encontrou, na sua
investigacao, uma ligacdo entre uma baixa eficiéncia da comunicacédo interna e a inexisténcia da
comunicacao interna formal. Alguns exemplos desta desconsideracao pela comunicacao refletiam-se na

desatualizacao das redes e na inexisténcia de reunides de equipa.

Nos meus primeiros dias de estagio, foi-me referido que teriamos uma reuniao semanal, as
segundas-feiras, para discutir os progressos e obstaculos nos projetos ativos da empresa e partilhar
ideias que ajudassem nos bloqueios criativos. Na primeira reunido, decidimos algumas das tarefas que
viria a desenvolver nos meses seguintes e quais seriam as primeiras funcdes que dariam inicio ao meu
estagio. Achei esta maneira de comecar a semana com reunides e brainstorming uma excelente pratica,
afinal: “o brainstorming € uma das ferramentas mais conhecidas para o pensamento criativo” (Isaksen,
citado em Zainol, Yusof, Mastor & Sanusi, 2016, p. 20). Infelizmente, estas reunides s6 aconteceram

duas vezes.

Apercebi-me que a melhor maneira de conhecer os projetos era através da observacao das redes
sociais, adicionando informacao a medida que ia descobrindo os projetos. Para isto, entrei em contacto
com as restantes redes sociais da empresa: Website, Facebook, Instagram, Linkedin, Youtube, Vimeo,
Dribbble e Behance. Durante esta analise, tinha como intuito agrupar informacao sobre o que nédo estava
correto e o que devia ser reformulado, fazer uma pesquisa de boas praticas (para perceber o que as

empresas similares publicavam nas suas redes) e listar possiveis alteracoes.

Comecei pela analise do website da empresa e voltei a notar a falta da missdo, visdo e valores.
Resolvi dirigir-me a minha orientadora com o intuito de perceber se esta parte da identidade da empresa
ja estava definida internamente (mesmo nao constando no website). A Co-founder mencionou que esta
parte nao estava definida e perguntou-me se havia realmente importancia em defini-la: esta duvida
relativamente a uma parte fundamental na definicdo de uma marca foi, para mim, o primeiro sinal de
que seria importante investir nesta area. Os colaboradores devem estar alinhados com a missao, visao
e valores da empresa e devem, ainda, identificar-se com estes: “Se os colaboradores se sentem
envolvidos na Organizacao, eles podem estar mais dispostos a perseguir as metas Organizacionais {...)
a mesma percecao de valores e crencas pode fazer com que 0s colaboradores tenham uma forte conexao

entre si e com a Organizacdo” (Maseko, 2017, p. 3). Tal como irei mencionar futuramente, a
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comunicacao organizacional ¢ um fator imprescindivel nesta implementacdo de valores perante os

colaboradores.

Além do interesse dos publicos internos, estes pontos também importam aos publicos externos:
“Tanto o contexto interno quanto externo tém um grande impacto sobre a eficacia ou ndo da
comunicacao estratégica” (Macnamara, 2018, p. 11). Um exemplo disto deu-se num dia em que a
Creative Lemons aceitou dar uma entrevista a um grupo de alunos que se interessava pela area de
atuacdo deles. Uma das primeiras questdes que os estudantes puseram foi acerca da missao, visao e
valores da marca, que ndo chegaram a ser definidos. Até para possiveis clientes ¢ relevante que haja
uma comunicacao estruturada e bem definida, pois € uma reflexao da comunicacao interna da empresa.

Por todos estes motivos, é importantissimo ter estes trés pontos bem definidos.

Quando terminei de analisar o website, foquei a minha atencao nas restantes redes. Como as
redes sociais principais nao incluiam o Dribbble e o Behance (por ja estarem desatualizadas ha meses),
nao desenvolvi um plano de atuacao e atualizacdo para estas. Foquei-me na reestruturacao da
informacéo e atualizacdo das outras redes. Comecei pelo Vimeo, reformulando a informacédo presente
nas descricdes dos videos. Esta tarefa incluiu, portanto: a definicdo de um tom especifico para todos os
videos, a pesquisa acerca dos varios projetos apresentados em cada video e a estruturacao da
informacdo em inglés e portugués e o acréscimo dos /inks das redes mais usadas da empresa em cada
descricdo (para que os seguidores desta rede social possam, igualmente, conhecer as outras

plataformas).
Relembro a importancias das redes sociais, tendo em mente os publicos externos:

As redes sociais despertaram um grande interesse em pesquisas, dada a conveniéncia que oferece
aos clientes e empresas. (...) As empresas, no entanto, reconhecem cada vez mais que as redes
sociais podem ser um gerador eficaz de comunicacdo aprimorada com os clientes e uma
ferramenta valiosa para obter vantagens competitivas e desempenho geral dos negocios.

(Prodanova & Looy, 2019, p. 39584)

A medida que ia observando o contetido publicado ao longo dos anos (desde 2011), pareceu-
me identificar a falta de uma estratégia de comunicacao: os projetos partilhados ndo eram os mesmos
em todas as redes; alguns eram partilhados com informacao adicional e outros ndo; certas descricoes
eram feitas em inglés e outras em portugués; o tom da comunicacdo nao era coerente (umas vezes
divertido e amigavel, noutras sério e frio); e muitos projetos nunca tinham sido sequer partilhados. O

motivo que justifica a relevancia da consisténcia e coesdo das mensagens publicadas nas redes sociais
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atribui-se a imagem que criamos das marcas: “consisténcia indica que a imagem da marca retratada
nas redes sociais reflete a percecdo da marca dos consumidores” (Liu, Dzyabura & Mizik, 2018, p. 75).
Por outras palavras, a consisténcia vai enaltecer a imagem que queremos passar da nossa marca.
Sempre que nao refletimos cuidadosamente a forma como publicamos e descrevemos o nosso trabalho,
podemos transparecer uma imagem errada de descuido. Este cenario deve-se a ligacdo da comunicacao
externa com a comunicacao interna: se a primeira nao for saudavel, vai transparecer para os publicos
externos, e vice-versa. Afinal, “os atributos percetivos (...) de marcas mais consistentes sdo saudaveis e
robustos” (Liu et al., 2018, p. 75), assim, & importante sermos coesos e consistentes nas mensagens
que passamos aos nossos seguidores e clientes (que usualmente utilizam as redes sociais como forma
de conhecer o trabalho das empresas). Quando a tarefa que dizia respeito ao Vimeo ficou terminada, fiz
as mesmas mudancas no Youtube da empresa. Estas duas tarefas demoraram algumas semanas, devido
a massiva quantidade de contelido publicada ao longo dos anos a par da realizacado das tarefas que os

meus colegas iam requisitando.

Apds estas ocupacdes, passei a listagem pormenorizada do documento que continha as
informacdes dos projetos. Este mostrava-se importantissimo para um dos objetivos da estratégia de
comunicacao: dar a conhecer 0s projetos e marcas com que a empresa trabalhava bem como as
vertentes em que atuava. Assim, nesta lista, constitui a coletdnea dos varios projetos e das suas
informacdes essenciais e especifiquei quais 0s projetos publicados e quais 0s que nao estavam e em
que plataformas. Portanto, esta listagem contava com trés paginas diferentes: a primeira para os projetos
em geral especificando o cliente, o codigo de projeto, a area de atuacao principal (design, web, motion,
video ou fotografia), o ano de realizacao, se estava ou ndo publicado (caso nao estivesse, identificava-se
Se era ou nao para se publicar), se era ou nao pertinente colocar no website da empresa e o /ink para a
0 armazenamento; a segunda, ligada a video e mofion, focando-se entdo na recolha dos /inks de
publicacdo no Vimeoe no Youtube (caso estivesse publicado ou unfisted/ privado); e, por ultimo, a terceira

folha onde constavam os /inks de web, video, motion, design e fotografia publicados no /nstagram.

Este documento foi, sem duvida, a tarefa que me tomou mais tempo, pois incluia: pesquisar,
nas diversas redes sociais e plataformas, os projetos (de 2011 a 2019); verificar o que estava e o que
nao estava publicado em cada uma das redes; adicionar os /inks dos conteudos partilhados e analisar o
que devia ser ou nao publicado. Saber quais os projetos que estavam ou ndo publicados era fundamental,
para poder fazer um planeamento acurado das redes. Para que eu tivesse a certeza se o contetido seria

ou nao publicado, dependia da aprovacdo da lideranca da empresa e da opinido dos restantes
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colaboradores (quanto aos projetos que fossem da sua area respetiva). Por vezes, a falta das
confirmacdes necessarias para poder avancar atrasou este processo e notava que o mesmo acontecia

com os outros colaboradores e estagiarios.

Posto isto, passei a gestdo diaria das redes essenciais (/nstagram, Facebook e Linkedin). O
primeiro passo era escolher os projetos a serem publicados, o seguinte era a definicdo do planeamento
e, quando este fosse aprovado, desenvolvia os suportes que seriam partilhados: a publicacao principal,
as sfories e as descricoes. Esta gestdo mostrava-se, todavia, um tema de dificil execucao por dois

motivos:

¢ O primeiro (ja mencionado anteriormente): as redes nao eram uma prioridade em relacdo aos
projetos correntes da empresa, pois s recebia atencado e aprovacéo no final do dia, quando a
hora de publicacdo se aproximava ou quando o meu horario de trabalho ja estava a terminar.
Era comum ter de finalizar a publicacdo de conteuidos quando chegava a casa, quando estes
recebiam atencdo poucos minutos antes da minha saida. Este motivo nao esta so presente na
Creative Lemons. Muitas sdo as empresas que ndo dao a importancia necessaria as redes
sociais, no entanto, estas sao importantissimas: as “empresas necessitam ter presenca nas
redes sociais, caso contrario, estarao perdendo uma grande oportunidade de alcancar

pessoas” (Reed, citado em Ramos & Corso, 2019, p. 3).

“As redes sociais tém espaco para as boas e mas empresas, mas so6 as verdadeiras permanecerao,
pois, 0 consumidor de hoje nao permite que sejam escondidas falhas de empresas, nem que suas
reclamacdes sejam isoladas, pois 0 mundo esta cada vez mais transparente e digital” (Kotler, Kartajaya

& Setiawan, citados em Ramos & Corso, 2019, p. 3).

¢ 0 segundo motivo: o facto de haver informacdes contrarias, quanto aos projetos a serem
publicados. Um exemplo deste segundo motivo transparecia na confusdo de mensagens
enquanto desenvolvia o planeamento: a publicacdo de projetos era aprovada e, no dia de
publicacdo, era decidido que afinal nao era para publicar. Este tipo de detalhes fazia com que

0 planeamento se tornasse, por vezes, desnecessario por nao ser seguido.

Este & um sintoma de desvalorizacao da comunicacao nas empresas em geral e o seu carater
negativo influencia a satisfacdo do colaborador e a produtividade da empresa. Menan (2010) defende
que “a comunicacao interna é determinante para o sucesso das organizacdes, pois se torna fundamental
para os resultados do negdcio e age como agente humanizador das relacdes do trabalho” (p. 2). Para

esta autora, a maioria das empresas ndao dao importancia a comunicacao e os seus lideres nao
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desenvolvem um pensamento estratégico nesta area e a produtividade acaba por nunca aumentar. Deste
modo, 0s colaboradores sentem-se como uma ferramenta de trabalho e ndo como um individuo com
necessidades e preocupacdes: por outras palavras, este deve ser ouvido, estimulado, apreciado e

respeitado.

Uma vez que os trabalhos que realizava eram frequentemente deixados para o final do dia, era
percetivel que esta comunicacao com os publicos externos era de menor importancia. Ou seja, na minha
percecao, enquanto colaboradora, o meu trabalho estava a ser ignorado, pois nao era uma prioridade.
Ali, Usman, Pham, Agyemang-Mintah e Akhtar (2020) referem que este sentimento se pode assemelhar
a algo chamado de “ostracismo no local de trabalho” (p. 1). Para estes autores, a forma de diminuir esta
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insatisfacao ¢ através do “suporte social”, uma vez que este permite que os colaboradores sejam capazes
de lidar com o stress profissional, aumentando a sua autoconfianca e capacidade de relacionamento

com outros.

As publicacbes nas redes sociais eram raras e inconsistentes antes da minha entrada na
empresa e, quando comecamos a publicar de uma forma praticamente diaria, o crescimento do
envolvimento e dos cliques por pagina, em especial no Linked/n, foi notério — cumprindo, assim, um dos

objetivos definidos pela estratégia de comunicacao.

O envolvimento nas redes sociais, € descrito como “um conceito multidimensional que
compreende ndo apenas aspetos comportamentais (acdes), mas também cognitivos (pensamentos) e
emocionais (sentimentos)” (Hollebeek, citado em Khan, 2016, p. 237). Este fator ¢ importantissimo na
analise das redes sociais. Como podemos observar neste caso, o envolvimento aumentou bastante em
comparacao com os meses anteriores, cumprindo, assim, o segundo objetivo da estratégia de

comunicacao.

A minha ultima tarefa foi o desenvolvimento de um plano para as publicacdes para um més apos
o final do estagio. Apesar de ser uma questdo que me deixava um pouco ansiosa nho inicio, a gestao de
redes sociais na Creative Lemons ajudou-me a aumentar os meus conhecimentos nesta vertente da

comunicacao.

Devido ao reduzido numero de colaboradores, a lideranca da empresa podera nao se aperceber
do impacto que a comunicacdo tem. Como ja referi anteriormente, era notéria a necessidade e desejo
por reunides mais frequentes. Esta falta de investimento e atencao na comunicacao interna mostra-se

como uma fragilidade para a cultura organizacional da empresa. A lideranca - e, consequentemente, 0s
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colaboradores - habituaram-se a este cenario e método de trabalho e parecem nao ter a percecao de

como estes podem dificultar a criatividade, a produtividade e o clima organizacional.

E através da comunicacéo interna que a empresa comunica os valores que defende, objetivos
que pretende alcancar e constroi e mantém as relacdes saudaveis com os seus publicos (interno e
externo), criando um ambiente propicio a integracéo, envolvimento e produtividade. Na minha opinido, a
Creative Lemons ja detém um dos aspetos mais dificeis de alcancar nos espacos organizacionais: um
clima organizacional afavel e confortavel e propicio a liberdade e criatividade. Sao raras as empresas que
permitem ao colaborador expressar-se livremente e trabalhar consoante os seus proprios horarios,
fazendo pausas quando necessita. Posso afirmar, enquanto estagiaria, que esta é uma empresa que
quase nos faz sentir “em casa” e que este detalhe incentiva muito o colaborador no dia-a-dia. Este tipo
de motivacao &, muitas vezes, um dos fendmenos mais complexos a nivel organizacional. Assim, acredito
que a Creative Lemons deve investir mais atencao na sua comunicacao interna para aumentar ainda

mais o seu grande potencial.

1.5 Questao de partida: impacto da comunicacao interna na cultura organizacional

No decorrer do meu estagio na Creative Lemons, consegui estar em contacto com as ferramentas
comunicacionais da empresa, apreendendo o impacto que a comunicacao interna tinha na cultura
organizacional Yemon’. Era muito comum que os lideres da empresa referissem este termo e acredito
que os lideres da empresa o utilizavam como forma de aproximar os membros da equipa. Ou seja,
funcionava quase como chamar a equipa de “familia”. Para mim, esta palavra transmitia uma cultura
organizacional leve, jovial e quase relaxada. Acho que utilizar uma palavra tao propria € uma atitude
muito positiva, essencialmente quando era usada nas redes sociais, pois passa uma ideia maior de

integracao e pertencimento.

Senti, pela minha experiéncia, que seria importante investir na comunicacao interna, para que
0s colaboradores se sentissem mais satisfeitos no local de trabalho. Notei algumas situaces pontuais
que pareciam tornar a comunicacao interna insuficiente e desmotivadora. Acredito que esta possa ser
uma experiéncia comum a outros colaboradores. Acredito, também, que este obstaculo pode ser
superado através da definicao de uma estratégia de comunicacao interna que possibilite que todos sejam
ouvidos e compreendidos — pondo em pratica as suas ideias e sugestdes -, e que sintam que o seu

trabalho ¢ relevante e essencial: “Outra estratégia eficaz para evitar armadilhas e obstaculos é envolver
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0s colaboradores no planeamento e implementacao do processo de mudanca com relacdo a informacoes

e ideias” (Christensen, 2014, p. 360).

Acho relevante mencionar que, na minha perspetiva enquanto estagiaria, a Creative Lemons
possuia varias estratégias positivas que ajudavam na criacao de motivacao e satisfacao no local de
trabalho. Volto a frisar a liberdade (na gestdo do proprio tempo, nas técnicas utilizadas enquanto se
trabalhava e na liberdade de expressao) que ajudava muito no aumento da criatividade. Acredito que os
fendmenos mais complexos que acontecem nos contextos organizacionais estao relacionados com o
aumento do envolvimento, da criatividade e da liberdade no local de trabalho. Assim, apesar de alguns
obstaculos na gestdo da comunicacao interna, a Creative Lemons tem estratégias muito positivas que
tornam esta empresa um local muito procurado por estagiarios, profissionais e clientes. Considero que
algo que podera mostrar-se muito saudavel para a comunicacao interna da empresa esteja ligado ao

feedback, afinal esta ferramenta comunicacional esta na base da comunicacdo humana.

Sendo assim, formulei a seguinte questao que servira de guia para este relatorio: “De que modo
€ que uma boa gestdao da comunicacao interna pode motivar uma cultura organizacional propicia ao
bem-estar dos colaboradores, ao envolvimento e a produtividade de uma empresa?”. A esta questao
estdo associados os seguintes temas: a contribuicdo das ferramentas tecnologicos e digitais para a
comunicacao, o poder do feedback e a importancia do papel de um profissional de relacdes publicas e

publicidade nas empresas.
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Capitulo 2 - A relevancia da comunicacao interna nos contextos organizacionais

A relevancia da comunicacao interna advém da natureza do ser humano enquanto ser social: a
“comunicacao é o meio de interacdo humana que une as pessoas e forma um relacionamento” (Duncan
& Moriarty, 1998, p. 1). Por isso, “toda a acdo humana representa um certo meio de comunicacao e,
portanto, é muito importante como as pessoas se comunicam no ambiente de negocios” (Semren, 2017,
p. b). O facto de as trocas de mensagens e de informacéo ocuparem grande percentagem de tempo no
dia-a-dia dos colaboradores e lideres organizacionais (em reunides, decisdes administrativas, feedbacks,
trabalhos de equipa, duvidas, etc.) revela o quao imprescindivel esta é. Assim, podemos afirmar que a
comunicacao é um dos pilares de uma empresa, bem como uma componente crucial nas organizacoes.
Vuuren, Jong e Seydel (2007) enfatizam que a funcao gerencial traz “estabilidade e controlo a
organizacao interna” (p. 61), fazendo da comunicacao interna “o meio através do qual as informacoes
fluem para cima e para baixo na organizacao e constituem a forca vital do sistema" (McKenna, 2000, p.
8). Por outro lado, a “falta de comunicacao e a comunicacao ineficaz levam a retirada de parceiros e
colegas no mundo corporativo e, como consequéncia, um fraco sucesso nos negocios pode surgir

(Semren, 2017, p. 5).

Além de ser uma atividade corrente numa empresa, a comunicacao €, também, uma forma de
unir os colaborares ao proposito e cultura da empresa: criando um envolvimento positivo e benéfico para

as relacdes interpessoais e objetivos empresariais. Segundo Whitworth (2006):

As organizacdes (...) existem por um motivo: podemos realizar mais quando trabalhamos juntos
como equipas do que como individuos. Mas, para criar uma equipa verdadeiramente eficaz, cada
membro dessa equipe deve entender a visdo, as metas e os objetivos da organizacéo e seguir

nessa direcao. (Whitworth, 2006, p. 205)

Mencionei, no capitulo anterior, um cenario ligado a falta da definicdo da missao, visao e valores
da empresa. O exemplo que dei foi algo que vivenciei no estagio. Quando estes pilares ndo estao
estabelecidos, € compreensivel que os colaboradores nao se sintam alinhados ou empenhados numa
melhoria, afinal ndo tém com o que se identificar. Nao sabem qual o objetivo fundamental da empresa
e, assim, apenas trabalham sem um rumo claro. Para Bakari, Hunjra e Niazi (2017), “essas falhas
podem ser devido a falta de eficiéncia e integridade dos lideres ou a sua falha em incorporar o lado
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humano da mudanca organizacional” (p. 1). Considero que o primeiro passo para uma empresa
conseguir uma melhoria na sua comunicacao interna sera a definicao destes trés pontos essenciais e,

depois, passar as estratégias que permitirao ndo s6 a identificacdo como - nas palavras de Almeida,
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Capucho e Ribeiro (2017) - a motivacdo, a lealdade, o comprometimento e a produtividade. Na
perspetiva de Polat et al. (2017), podemos ainda mencionar consequéncias positivas como a autonomia,
a confianca e a seguranca. Deste modo, a cultura organizacional torna-se fértil o suficiente para fazer

florescer a criatividade e a partilha de ideias.

Todos estes fendmenos sao estimulados pela comunicacédo interna. Além disto, € uma das
grandes impulsionadoras do envolvimento entre os colaboradores e este envolvimento so é exequivel se
os valores e ideais da cultura organizacional estiverem fortemente enraizados entre os membros do grupo
de colegas (que, por sua vez, s6 acontece através da comunicacao interna). Portanto, uma gestao eficaz
desta comunicacao potencia a criacdo e continuacao de uma cultura organizacional propicia ao feedback

construtivo, a produtividade, a criatividade e, acima de tudo, ao bem-estar dos colaboradores.

Assim, fica claro que “o sucesso organizacional depende em grande parte da qualidade da
comunicacao, dentro e fora dos limites da organizacao” (Semren, 2017, p. 5) e a forma de garantir esta
comunicacao bem-estruturada ¢ através de uma estratégia de comunicacao solida e bem gerida. Apesar
de desafiadora, “a articulacédo entre os eixos da comunicacao interna e as teorias da motivacdo parecem
demonstrar que a relacdo entre estas duas dimensoes é o cerne de todo o0 sucesso organizacional”
(Almeida, 2013, p. 102). Tendo entdo em mente este contexto, torna-se compreensivel que as
competéncias basicas de comunicacdo - como feedback e um didlogo aberto — facam parte do conjunto
de competéncias essenciais nas estratégias comunicacionais. Semren (2017) acredita até que séo a
chave para o sucesso das organizaces, podendo ajudar no aperfeicoamento do desempenho e gestéo
organizacionais, bem como na satisfacdo no local de trabalho (p.5). Ou seja, de um ponto de vista mais
especifico, & notavel que a gestdo e manutencdo da comunicacao interna influencie de forma positiva a
tomada de decisoes, a criacao e manutencao das relacoes entre gestores e restantes colaboradores e o

bem-estar de todos estes.

Tendo em conta esta conjuntura, esta discussao teorica visa analisar a relacdo entre a
comunicacao interna e a cultura organizacional, de forma a compreender como estas se influenciam.
Para tal, serdo abordados topicos como: a definicdo e evolucdo da comunicacdo interna e dos seus
constituintes; as varias abordagens que estdo a ser tomadas atualmente nas organizacdes; os fatores
que possam colocar barreiras a comunicacao; as formas de evitar desacordos que possam surgir dentro
das organizacOes; o papel da lideranca; a produtividade; o envolvimento; a motivacao, feedback e

satisfacdo no trabalho.

24



2.1. A transformacao do conceito de Comunicacao Interna: de um ponto de vista

unidirecional a comunicacao em rede

“0 sucesso de uma organizacao esta intimamente ligado ao poder da comunicacao” (Schelles,
2018, p. 2), essencialmente no que diz respeito a estratégia e ao planeamento feitos pela lideranca.
Definida “operacionalmente como a troca de informacdes informais e formais entre a geréncia e o0s
colaboradores da organizacao” (Hayase, 2009, p. 2), a comunicacao interna & um sistema central no
qual os colaboradores partilham informacdes e criam lacos, relacdes interpessoais e significados, de
forma a construir uma cultura organizacional com valores especificos associados. Por ser a atividade
mais dominante e importante nas organizacdes, esta comunicacao esta presente nos seguintes detalhes:
mensagens nas redes sociais da empresa; folhetos informativos; reunides, videoconferéncias; emails;
relatorios; trocas de informacao; pesquisas; apresentacdes; decisdes administrativas; entre muitos outros

aspetos.

Apesar da chefia das organizacdes ter um papel fundamental na comunicacdo interna, nao
devemos descartar a importancia da comunicacdo dos colaboradores: no sentido de tornar a
comunicacao organizacional mais bem-sucedida, todos os participantes devem desenvolver habilidades
linguisticas adequadas de forma a criar uma “consciéncia intercultural” (Semren, 2017, p. 5). A

comunicacao pode tomar diversas facetas:

e vertical descendente: da lideranca para os colaboradores;

e vertical ascendente: dos colaboradores para a lideranca;

e horizontal/lateral: entre individuos de niveis hierarquicos semelhantes;

e diagonal: cruza diferentes funcdes ou departamentos dentro da mesma organizacao;

e em rede: que se refere a transferéncia digital de informacées e a organizacdo da sociedade
em rede. Este conceito pode ser descrito como: “uma estrutura capaz de interferir na
arquitetura da informacéo que é criada, compartilhada e apropriada pelas partes integrantes

do processo comunicativo” (Barbosa, 2018, p. 40).

A sociedade e os mercados sofreram diversas alteracdes ao longo das Ultimas décadas e,
naturalmente, a percecdo da comunicacdo interna também mudou. A grande mudanca esta ligada ao
aparecimento e desenvolvimento da tecnologia: “Nas ultimas décadas, a grande difusao das tecnologias
da informacao e comunicacao (TIC) causou uma dramatica transformacao do mundo numa sociedade
da informacao” (Bahrini & Qaffas, 2019, p. 1). A tecnologia é desenvolvida com a finalidade de facilitar

a vida do ser humano, assim, nao é surpreendente que esta tenha transformado - e continue a
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transformar - os contextos empresariais. Ou seja, 0 mundo fica cada vez mais rapido e cada vez mais

tecnoldgico e os negdcios ficam, naturalmente, mais complexos.

Para Garcia-Orosa (2019), a “chegada da comunicacdo organizacional digital € um divisor de
aguas na histéria da comunicacao organizacional com repercussdes no campo da comunicacao e nos
sistemas circundantes” (p.1). Nesta transicado da comunicacao offline para uma comunicacao online, 0s
planos de comunicacéo existentes comecaram a abalar, falhando nas suas missdes e objetivos. Por este
motivo, nos ultimos 30 anos, as organizacbes comecam a procurar uma nova forma de sobrevivéncia e
de adaptacdao ao novo mercado: “Desde o final da década de 1990, as organizacdes procuram
estabelecer a sua presenca online traduzindo conceitos de espaco-tempo offline para a Internet” (Garcia-

Orosa, 2019, p. 1).

A comunicacdo organizacional foi, essencialmente, influenciada “quando os processos
comunicativos comecam a ser mediados por dispositivos tecnologicos conectados em rede” (Barbosa,
2018, p. 40). O avanco tecnoldgico, e em especial com a /nternet, comecou a “interferir na arquitetura
da informacdo que ¢ criada, compartilhada e apropriada pelas partes integrantes do processo
comunicativo” (Barbosa, 2018, p. 40). Segundo Cardoso, Espanha e Aratjo (2009), a comunicacdo em
rede carateriza nao so6 a “convergéncia tecnologica, mas a organizacdo em rede do sistema. Essa
organizacao ocorre em varios niveis, desde a dimensao tecnoldgica a organizacdo economica e a

apropriacdo social” (p. 8). Além disto, estes autores adiantam ainda que esta organizacdo em rede
depende “em larga medida, da forma como nds utilizadores nos apropriamos socialmente dos media e
nao apenas de como as empresas de media e o Estado organizam a comunicacdo” (Cardoso, Espanha
& Araujo, 2009, p. 8). Este conceito veio, de certa forma, substituir o termo “comunicacdo em massa”
e tem ganhado um peso incontornavel no mundo da comunicacao.

Apesar de distintos, todos estes tipos de comunicacéo sao igualmente importantes e necessarios
para melhorar a eficacia nas organizacdes. Por este motivo, os lideres organizacionais devem entendé-
las bem e saber como criar “um ambiente de trabalho que estimule a motivacao dos colaboradores”

(Gilley, Gilley & McMillan, 2009, p. 81). Tendo este contexto em mente, é relevante mencionar as palavras

de Schelles (2018):

0O estilo de comunicacao é muito importante, pois reflete o que acontece nos centros de decisdes.
Comunicacdo mal feita gera ma interpretacdo, quem ouve mal, responde mal. Nas areas onde
as pessoas se comunicam mais e melhor, os problemas sao diminuidos e, se por ventura algum

conflito surgir, sera melhor administrado. (Schelles, 2018, p. 3)
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A ideia de que o colaborador comum n&o pode intervir no rumo de uma empresa ja nao €
sustentada nos dias de hoje. Com esta sugestdo em mente, os lideres das varias empresas e
organizacdes comecam a levar as atitudes dos colaboradores com maior seriedade. Com uma maior
consciéncia acerca da importancia da comunicacdo interna nos contextos organizacionais e da forma
como esta deve estar alinhada com o objetivo principal de cada empresa, o interesse no colaborador
incrementou. O objetivo fundamental das organizacdes ja ndo recai sobre a transmissao da informacao

ao colaborador, mas em permitir que este aja psicoldgica e fisicamente sobre as mensagens que recebe.

Durante o estagio, consegui ter uma nocao mais clara desta necessidade: quando os
colaboradores e estagiarios ndo estavam conscientes de uma mensagem ou do significado desta, nao
conseguiam ser produtivos nem cumprir 0s seus objetivos. Algo que, pela minha experiéncia,
provavelmente nao facilitava a compreensao destas mensagens era o uso de plataformas digitais como
base da comunicacao interna. Estas redes permitem a compreensao s6 até um certo ponto, pois nao
permitem a linguagem nao-verbal que vem, normalmente, associada na comunicacao presencial (a
linguagem corporal, por exemplo, influencia ndo sé a atencdo de quem nos ouve, bem como a sua
percecao e reacao acerca das mensagens que transmitimos). Notava que as duvidas eram inicialmente
colocadas via mensagem. Por vezes, a mensagem era bem percebida e o resultado era positivo. Noutras
vezes, a informacao ndo era bem compreendida e acaba-se por ter de falar pessoalmente, para ser
possivel entender corretamente a expectativa de uma das partes. Como exemplo destas falhas de
comunicacao, posso mencionar certas ocasides em que alguém escrevia uma mensagem numa das
plataformas e ninguém notava e tinham de notificar pessoalmente, horas ou dias depois, para que essa
mensagem fosse notada. Estas situacdes aconteciam mais vezes nas plataformas digitais, pois estas
eram sobrevalorizadas em relacao a comunicacao fisica e direta quando deviam ser algo complementar.
Acredito que a comunicacdo offline e face-a-face permita uma troca de conhecimento mais eficaz. Na
minha opinido, as duvidas poderiam ser colocadas em forma de mensagem digital se permitissem
facilmente a compreensao. Em casos mais complexos, as duvidas deviam ser esclarecidas pessoalmente
antes de se avancar nas tarefas sem uma compreensao totalmente estabelecida. E necessario que as
mensagens sejam recebidas de forma correta, permitindo nao sé o acesso a informacao bem como uma

compreensao do conteido da mesma.

A par da tecnologia estar mais evoluida, também se notam transformac6es na dindmica do

colaborador: este ja ndo esta interessado em dedicar a sua vida e carreira a uma s6 empresa, tem antes
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em mente trabalhar na organizacdo que lhe dé os maiores beneficios. Este fator € comprovado na

pesquisa de Pereira e Lopes (2019):

os resultados evidenciaram que a maioria dos servidores (50,63%) (...) ndo observam poucas
alternativas de emprego caso deixassem essa organizacdo. (...). A minoria (10,13%), porém,
apresentou um nivel alto; esse resultado demostra que esses servidores permanecem nessa
organizacao porque sentem que nao entrariam facilmente em outra, e que uma das

consequéncias negativas de deixarem essa organizacao seria a falta de alternativas. (p. 151)

Enquanto estagiava na Creative Lemons, reparei que, quando surgia alguma preocupacdo com
a comunicacdo, esta era focada nos publicos externos - em especial nas redes sociais -, deixando o
publico interno — em relacdo ao qual tinham mais influéncia e proximidade - desvalorizado. Junior (2019)
conclui que “nas organizacdes contemporaneas, normalmente ignoram o colaborador como sujeito do
processo comunicacional do ambiente de trabalho” (p. 18), pois “ndo tém conhecimento da importancia
que a comunicacao representa no desenvolvimento da mediacao entre seus publicos de interesse (os
chamados stakeholders) e vinculos de relacionamento” (p. 21). Este cenario realca a importancia de os
gestores serem capazes de avaliar a comunicacdo que se processa no ambiente interno das empresas
e organizacdes. Afinal, quando a comunicacao interna nao ¢ tratada ou estruturada, os impactos serao
visiveis no interior e exterior da empresa - “se a comunicacao interna nao for eficaz, a comunicacao
externa podera ter consequéncias negativas” (Almeida, 2013, p. 93) -, no bem-estar e na motivacao dos
colaboradores. Nogueira e Codato (2019) reforcam esta transformacéo da percecdo do publico interno

organizacional:

Com a globalizacao e a competitividade no mercado, o publico interno adquiriu um importante
papel nos negacios, pois € por meio desse publico que as praticas de producao e as tomadas de
decisdes sao assimiladas, garantindo maior competitividade, qualidade e resultados para a

organizacao. (p. 68)

Esta ideia de lealdade perdida teve um grande impacto e implicou uma reestruturacao total da
comunicacao interna nas organizacdes, afinal, lidava-se com um novo colaborador. E, enquanto
Stakeholders - ou seja, uma parte interessada na empresa -, estes “impactam e podem ser impactados
pelas atividades de uma organizacdo no mercado” (Budur & Demir, 2019, p. 184). Como ja nao tem em
vista apenas o salario, o colaborador acredita que tem opiniao e opcoes pessoais e, assim, procura um
sentimento de pertenca, condicdes de trabalho benéficas e justas e um dialogo honesto e transparente,
essencialmente, entre a chefia e os colaboradores. E neste ponto que o envolvimento do colaborador
ganha relevo: “os colaboradores sentem-se mais envolvidos, constroem confianca com 0 seu supervisor
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€ a empresa, aumentam a motivacdo para ambos os aspetos - intrinseco e extrinseco e, portanto, estao
mais capacitados para um melhor desempenho e entregar resultados excecionais” (Semren, 2017, p.
47). Atualmente, nao sé é natural como compreensivel que os colaboradores sejam finalmente vistos
como o elemento mais importante do capital organizacional por parte das empresas. Assim, e segundo
o0 artigo de Budur e Demir (2019), as empresas ja ndo tém apenas o lucro dos acionistas como meta,

tém de deixar todos os stakeholders felizes e agradados com o ambiente organizacional.

2.2 A transformacao do conceito de Comunicacdo Formal: de um ponto de vista

controlador a um ponto de vista motivador

Apesar de a comunicacado formal e de a comunicacao informal serem partes constituintes da
comunicacao interna, estas tém significados e impactos bastante dispares. Para que 0s possamos
entender - bem como aos fluxos de informacdo que acontecem numa empresa -, ¢ importante
compreender a forma como a comunicacdo interna se transmite: a “comunicacdo dentro de uma
organizacao ¢ um sistema complexo de fluxos de informacdes, ordens, desejos, sugestdes e & composto
de duas redes; comunicacao formal (que se ramifica para sistemas menores) e comunicacdo informal”
(Semren, 2017, p. 6). Whitworth (2006) reforca a ideia de que a comunicacdo interna pode surgir em
formas distintas: ou seja, ndo é s6 a comunicacdo formal ou hierarquica que existe, pois as “redes nao
formais de comunicadores invisiveis que existem em todas as organizacdes” sdo também importantes e

devem ser tratadas (p. 205).

Rollinson (2008) afirma que a comunicacao formal é “a forma dominante de comunicacéo
interna que segue linhas hierarquicas determinadas pela estrutura organizacional” (p. 445). Para Papa,
Daniels e Spiker (2008), este tipo de comunicacao é descrito como um “meio de canais oficialmente
designados de fluxo de mensagens entre as posicdes organizacionais” (p. 51), ou seja, € um processo
pré-planeado, formal e controlado. Além destes aspetos, é definida como uma “comunicacao orientada
a objetivos, explicitamente declarada, relacionada & funcdo que flui pela hierarquia, segue normas
prescritas e transcende o tempo e o espaco” (Gomez & Dailey, 2017, p. 1). Esta comunicacédo é
controlada pelos gestores das empresas e inclui formatos como emails, folhetos, brochuras, plataformas
digitais de comunicacao (por exemplo, as redes sociais) e discursos e tém, geralmente, como funcdes:

instrucdes, motivacao, feedbacks e difusao de objetivos.
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Por ser planeada e estruturada pela chefia da organizacao, este tipo de comunicacdo tem um
estilo proprio que segue padrbes e regras, essencialmente em empresas com uma escala maior. Esta
padronizacao permite alcancar varios recetores através de um so6 remetente, sendo assim uma
comunicacdo menos intima e mais funcional. Além do grande alcance, outro aspeto positivo da
comunicacao formal prende-se a esta promover uma maior sensacao de confianca, seguranca e justica:
“uma comunicacao mais formal, ao estruturar e rotinizar os fluxos de comunicacao, pode contribuir para

a sensacao (...) de que a informacao esta completa” (Mohr & Sohi, 1995, p. 399).

Como podemaos perceber pela opinido de Mohr e Sohi (1995) - num artigo com mais de 20 anos
- a comunicacdo formal ainda era encarada como um mecanismo estritamente protocolar, frio,
unidirecional e linear. Por esta razéo, era frequentemente entendida como “estéril ou institucionalizada”
(Mohr & Sohi, 1995, p. 399). O termo unidirecional ainda é utilizado para descrever a comunicacao de
algumas empresas, pois quando a lideranca quer informar os seus colaboradores acerca de novas regras
ou novos avisos, elabora apenas um texto que sera enviado para todos os colaboradores. Apesar de ser
mais rapida e facilmente partilhada - especialmente em casos de crise -, tem uma grande desvantagem,
a0 nao esperar feedback ou resposta por parte dos colaboradores. Para certos momentos, & o tipo de

estratégia mais indicada, mas na maioria das situacoes nao é eficaz por este motivo:

“a resposta dos colaboradores é dada com base no que foi entendido, que foi influenciado pelo
proprio sistema de valores. Assim, sentimentos positivos e informacdes mais essenciais podem
ser fortalecidos, e informacdes ou sentimentos que sdo contrarios ao préprio sistema de valores

podem ser enfraquecidos e suprimidos” (Semren, 2017, p. 11)
Por outro lado, a comunicacao bidirecional € um processo democratico:

“podem fazer perguntas, buscar esclarecimento ou verificacao de suposicoes e, no processo, tém
a percecdo de que a comunicacdo é precisa, confidvel e completa. Se o recetor recebe
comunicacao unilateral, sem oportunidade de contribuir com a troca de informacoes, ele pode
ficar com duvidas sobre as informacdes que foram compartilhadas, diminuindo a percecéo da

qualidade da comunicacdo” (Mohr & Sohi, 1995, p. 399).

Apesar de esta ser mais lenta, ¢ compreensivel que a comunicacao bidirecional seja uma mais-
valia por evitar duvidas e conflitos e até apaziguar os colaboradores através da interacdo. Esta permite
uma interacao mutua, transparente e aberta entre o emissor e o recetor, encorajando a participacado. Por
esta razao, a comunicacao bidirecional € “um dos principais tipos de comunicacao no ambiente pessoal

e organizacional” (Semren, 2017, p. 6). Esta carateristica da comunicacao formal bidirecional relembra-
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nos que “os colaboradores sao tao importantes para o sucesso da comunicacao interna quanto os lideres

da empresa” (Hayase, 2009, p. 15).

Em estudos mais recentes, € possivel observar a comunicacao formal sob uma nova perspetiva,
em que ja nao se apresenta de forma tao estruturada, unidirecional e hierarquizada e passa a fazer-se
em rede. Rebechi (2008) conclui: “com o recuo das formas tayloristas e fordistas de gerir as
organizacdes, ganham espaco formas desregulamentadas de trabalho, ou seja, ha uma reducao dos

|”

empregos formais e aumento do trabalho informal” (p. 116). Um aspeto muito positivo na Creative
Lemons era a discussao de assuntos nas plataformas: todos os membros da equipa podiam ler e
comentar o que era falado. Esta interacédo com os colaboradores efetivos e com os estagiarios de forma
igualitaria ajudava no sentimento de pertenca e no bem-estar. Ou seja, a comunicacao formal passava a
tomar um carater informal na maioria das vezes, ajudando a criar um ambiente organizacional mais

confortavel e intimista.

Segundo as palavras de Junior (2019), nos ultimos anos, a “comunicacdo interna é
empoderada” (p. 18): pois passa a ser vista como algo que influencia — positiva ou negativamente — os
colaboradores, a produtividade e os produtos. Neste ponto, é pertinente mencionar novamente a
pertinéncia da comunicacdo em rede que, segundo a investigacdo de Barbosa (2018), “ganha ainda
mais relevancia quando 0s processos comunicativos comecam a ser mediados por dispositivos

tecnologicos conectados em rede” (p. 40).
Junior (2018) compara o presente com a situacao organizacional do passado:

Até pouco tempo, antes da chegada dos que aqui chamamos de baby boomers da comunicacao
em rede, que sao os smartphones, utilizar veiculos-padrao como os murais de avisos e 0s
boletins informativos impressos para mediar a transmissao de informacdes da empresa aos
colaboradores, eram acdes rotineiras (...), mas que dependendo da ocasido em que era utilizado,
nao conseguia cumprir com o objetivo de sanar a ansiedade dos colaboradores; deixando a
lacuna aberta para a circulacdo de noticias sem precedentes (...) através da comunicacdo

interpessoal. (Junior, 2018, p. 22)

Presencialmente, a comunicacdo formal tenta conciliar duas metas: motivar os colaboradores
(algo recente), enquanto continua a ser um método de aperfeicoamento dos sistemas comunicacionais
(algo presente desde o século XX). Examinamos este tipo de comunicacao a tornar-se mais acolhedora,
confortavel e até divertida de modo a permitir que os colaboradores se possam exprimir e colaborar.

Quando havia algum espaco para uma publicacdo mais leve para as redes sociais (algo ligado ao
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escritério), o CEO e a Co-Founder sugeriam que eu usasse o meu lado criativo de forma livre na procura
de ideias para a criacdo de conteudo. Considero que esta liberdade é uma boa forma de os colaboradores
contribuirem para a empresa, oferecendo um olhar refrescante. Além disto, esta confianca permite que

o0 colaborador se sinta mais confiante na sua capacidade, uma vez que pode seguir a sua intuicao.

Tal como apontam Polat, Lynn, Akgiin e Emre (2018), é essencial que a comunicacao formal
permita a confianca e o a-vontade, s6 assim & que os colaboradores podem ser eficientes na sua

comunicacao, influenciando o bem-estar e produtividade dos locais onde estao inseridos:

Embora existam regulamentos e requisitos formais com este estilo de comunicacdo, os membros
seguem as suas caracteristicas pessoais e intencdes para preencher o contetido da mensagem.
Na falta de confianca, os membros podem atrasar a comunicacao ou reduzir a qualidade da
comunicacao, fornecendo conhecimento insuficiente e desinformacdo. Somente a confianca da

equipa apoia uma comunicacao formal mais saudavel e confiavel. (p. 101)

Esta mutacdo na comunicacao formal permite até novos fendmenos: Erkmen (2018) menciona
um processo apelidado de “branding interno” (p.2), em que todos “os esforcos sao direcionados para
criar um valor de marca forte para os colaboradores” (p. 2). Este fendmeno deve-se ao facto de os
colaboradores serem uma das ligacdes diretas aos clientes e de ser através destes que os valores da

empresa sao transmitidos, logo & importante que estejam alinhados com o objetivo da empresa.

2.3 A transformacao do conceito de Comunicacdao Informal: de um ponto de vista

contraproducente a um ponto de vista producente

Por sua vez - e contrariamente a comunicacao formal -, a comunicacao informal é “espontanea,
interativa e rica” (Kraut, Fish, Root & Chalfonte, 1990, p. 5) e acontece quando “as regras e hierarquias,
como formas de coordenar as atividades, sao eliminadas” (Kraut et al., 1990, p. 5). Lima (2007) define
a comunicacao informal como “o meio pelo qual os individuos expressam com mais liberdade seus
pensamentos, assim surgindo novas ideias que podem ser de grande relevancia para a organizacdo” (p.
15). Inclui contactos interpessoais, telefonemas, mensagens, boatos, visitas interinstitucionais, trocas de
impressdes, mensagens trocadas em reunides, entre outros. Apesar da comunicacao formal ser a
comunicacao oficial da empresa, a comunicacao informal toma um papel bastante relevante no
quotidiano dos colaboradores pois, como afirmam Almeida et al. (2017), “é frequentemente utilizada

como meio de obtencao da informacao que os canais formais ndo transmitem” (p. 40). Por este motivo,
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‘a empresa busca controlar a “comunicacao informal” e a possibilidade de utilizacdo deste elemento

subjetivo’ (Rebechi, 2008, p. 120).

A comunicacao formal e os seus canais poderem “privar os membros da organizacao da sua
voz” (Gomez & Dailey, 2017, p. 12). Normalmente, nas organizacOes, ha uma separacao entre chefia e
colaboradores e, usualmente, apenas 0s que estdo no topo da hierarquia controlam e integram a
comunicacao mais importante. Apesar de os colaboradores percecionarem os canais formais como
plataformas com informacdo mais segura, os canais informais sao a preferéncia quando se trata de
resolver 0s assuntos e obstaculos do dia-a-dia organizacional. Num artigo em que refletem sobre a
comunicacao informal, Polat et al. (2018) afirmam que “inerentemente, a comunicacao informal
apresenta relacionamentos intimos, privados e proximos. Os membros podem falar sobre os seus erros
ou planos futuros relacionados com a equipa” (p. 102). Alias, muitas das vezes, a preferéncia dos
colaboradores por canais informais deriva do sentimento de que as suas vozes sao ouvidas com maior
frequéncia nestas plataformas. Por este motivo, € necessario perceber o que torna a comunicacéo

informal em algo benéfico e ndo em algo ameacador.

Quando os colaboradores se encontravam reunidos em momentos mais informais, estes
conseguiam desabafar mais facilmente, uma vez que tinham frustracées em comum. E, apesar de haver
sempre uma separacdo entre os colaboradores e os seus patrdes, era de louvar que na Creative Lemons
0 ambiente fosse, na maioria das vezes, bastante informal. Isto permitia que quase nos sentissemos, de
certa forma, em casa: podiamos preparar os lanches e almocos nos nossos proprios horarios, podiamos
organizar a nossa propria lista de tarefas, usar os métodos de trabalhos mais convenientes, etc. Nao
havia uma imposicao dos chefes sob os colaboradores. Ouviamos musica juntos, almocavamos e
cozinhavamos no mesmo espaco, iamos ao ginasio em grupo, partilhdvamos comida enquanto
assistiamos a videos e comemoravamos datas importantes em equipa. Sdo estas pequenas coisas que
causam grandes impactos: este lado humano une e ajuda na criacao de lacos: “os lideres devem
compreender o lado humano das organizacdes, que é um fator importante em comparacdo com recursos
e infraestrutura” (Bakari, Hunjra & Niazi, 2017, p. 1). Na minha opiniao, a lideranca da Creative Lemons
tem consciéncia deste cenario e usa esse conhecimento de forma correta ao permitir que o colaborador

se sinta bem, integrado e cdémodo no seu espaco de trabalho.

Quando o clima organizacional nao estimula o conforto e ndo corresponde as expectativas dos
colaboradores, a comunicacao informal revela o seu impacto negativo. Como esta comunicacdo nao

segue linhas designadas pelos gestores empresariais, envolve “informacoes significativas que foram
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simplesmente omitidas nos canais formais” (Semren, 2017, p. 7). Este contexto fomenta a criacao de
um dos grandes inimigos da comunicacao - 0s rumores -, afinal, a chefia ndo consegue controlar os trés

fatores envolvidos: o tema de conversa, os participantes envolvidos e o #iming.

Silva, Veloso, Trevisan e Dutra (2018) destacam a importancia dos rumores enquanto parte da
comunicacao informal na comunicacao em rede. Para estes autores, a “rede de rumores” (p. 104) é
percecionada pelos colaboradores como uma comunicacdo “mais confidvel e fidedigna do que os
comunicados formais vindos da cupula da organizacdo; e ¢ amplamente utilizada para servir aos

interesses pessoais dos que a integram” (p. 104).

Recentemente, menciona-se o conceito de “rumores formais” (Junior, 2019, p. 32): que se trata
de ‘processos intencionais, estruturados e planejados a partir do interesse das organizacdes, enquanto
os “informais”, sdo as manifestacdes espontadneas que se desenvolvem no proprio sistema de
comunicacao formal’ (Junior, 2019, p. 32). Este processo evidencia o poder que a comunicacao informal

tem, pois os rumores passam a confianca de que as pessoas podem falar liviemente.

Segundo Polat et al. (2018), apesar de haver canais de comunicacao formal, os colaboradores
usam “emails, reunides ou correspondéncias oficiais para se comunicar e compartilhar conhecimentos.
Embora existam regulamentos e requisitos formais com esse estilo de comunicacdo, 0s membros
seguem as suas caracteristicas e intencdes pessoais para preencher o contetdo da mensagem” (p. 101),
o0 que ¢ entendivel ja que a comunicacao informal é trocada “entre individuos que tém interesse comum

por um determinado assunto” (Christovao, 1979, p. 5).

Apesar de serem completamente distintos, estes dois tipos de comunicacdo - formal e néo
formal — tém vantagens e desvantagens, nao devendo ser ignorados. Nado podemos e nem devemos
percecionar estas duas formas de comunicacao como dicotomias, pois estao inter-relacionadas. Oliveira
e Alencar (2013) deduzem, através do seu estudo, que o0s colaboradores “demonstraram a

interdependéncia da comunicacéo formal e da comunicacao informal” (p. 216).

Para muitas empresas e organizacoes, a comunicacao informal ainda é encarada como ruido e,
ao “desconsiderar a comunicacdo informal, a organizacdo nega as subjetividades e intersubjetivas
existentes no ambiente interno. Todo sistema vivo — como a organizacao — sobrevive em virtude do
embate entre ordem/desordem, contentamento/descontentamento, aceitacdo/nao-aceitacao que
conformam o espaco interno marcado por interesses divergentes” (Oliveira & Alencar, 2013, p. 215).

Portanto, a forma de evitar esta situacao esta na coordenacdo de ambos os tipos de comunicacao, de
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modo que sejam benéficos para as organizacoes. Esta coordenacao deve focar-se no direcionamento dos
esforcos dos colaboradores em direcdo as metas organizacionais, tendo em conta que estas devem ser

reconhecidas por todos os colaboradores enquanto partes integrantes da mesma empresa.

Deste modo, a coordenacao deve estar presente em ambos 0s canais de comunicacdo — formais
e informais -, uma vez que cada canal é importante no seu uso especifico. Junior (2019) reforca esta

ideia de coordenacao, uma vez que todos os colaboradores sao comunicadores:

para que 0s processos internos de uma organizacao sejam eficientes e o sucesso desejado seja

alcancado, é fundamental que os colaboradores estejam bem informados e integrados. (p. 24)

Como referi anteriormente, a comunicacdo formal tem sofrido bastantes alteracdes, no sentido
de se tornar menos unidirecional e empobrecida. Kraut, Fish, Root e Chalfonte (1990) — ha cerca de 30
anos - afirmavam que a comunicacdo formal detinha uma coordenacdo explicita — da qual os
colaboradores estavam conscientes —, no sentido de criar um compartilhamento de objetivos entre
individuos dispares. Era uma coordenacdo que implicava “regras, regulamentos e procedimentos
operacionais padronizados” (p. 5). Pensar que somente a coordenacdo da comunicacdo formal sera
saudavel para a organizacao é irrealista. Um argumento que sustenta esta situacdo é a deducao de
Hayase (2009): “as organizacdes com uma maneira formal de se comunicar com os colaboradores

regularmente ndo sdo necessariamente bem-sucedidas nos negocios” (p. 5).

Atualmente, ja assistimos a comunicacao formal a tomar um rumo mais leve e bidirecional,
tentando encarar a comunicacao informal como algo natural: “o que se deve considerar é o sentido do
ruido e entendé-lo como inerente ao ambiente interno, na tentativa de captar sua significacéo a aproveita-
lo para aprimorar os fluxos de relacionamentos” (Oliveira & Alencar, 2013, p. 216). Neste contexto, o
feedback ¢ um exemplo de mecanismo usado como coordenador da comunicacao informal — que irei
mencionar num capitulo seguinte -, uma vez que se trata de um conjunto de mensagens trocadas de

forma interativa: seja em reunides, em conversas presenciais ou por mensagens.

2.4 Comunicacao oral, escrita e nao-verbal

De acordo com Silva et al. (2018), a comunicacdo pode ser transmitida por trés formas:
comunicacao oral, escrita e nao-verbal. Inicialmente, a comunicacao oral era um requisito fundamental
e a comunicacao escrita e nao-verbal eram postas de lado: “a comunicacao oral foi consistentemente

identificada como a competéncia mais importante na avaliacdo de candidatos (...) seguir instrucdes,
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ouvir, conversar e dar feedback” (Maes, Weldy & Icenogle, 1997, p. 78). Hoje, esta comunicacdo ainda
nao perdeu relevo pois esta presente na grande percentagem de trocas comunicativas nas empresas: “a
comunicacao oral € uma das formas muito utilizadas no interior da organizacdo e engloba instrucoes,

pedidos, ordens e conversas” (Almeida et al., 2017, p. 40).

Contudo, com o passar dos anos, o avanco tecnologico trouxe-nos uma nova realidade — em que
a sociedade utiliza uma comunicacao em rede -, na qual a comunicacao escrita é destacada. Esta esta
presente — segundo Almeida et al. (2017) - “em cartas, cartazes, folhetos, e-mails, jornais, revistas” (p.
40) e, mais recentemente, nas trocas de mensagens nas redes sociais € plataformas digitais que as
empresas usam para se comunicar. Podemos afirmar que tanto a comunicacao oral como escrita focam-
se no mesmo objetivo: “enfocam a aquisicdo de habilidades para transformar ideias em palavras,
desenvolvendo, organizando, apoiando e apresentando argumentos” (Dallimore, Hertenstein & Platt,

2008, p. 163).

Junior (2019), na sua pesquisa, reflete que se usa “a linguagem escrita de forma cotidiana e
informal, possibilitando varios ruidos e desentendimentos neste processo” (p. 74), uma vez que a
interpretacao e reacao — do outro lado do ecra — néo é controlada nem analisada pela pessoa que envia
a mensagem. Este cenario organizacional, em que a comunicacao escrita & escolhida como base das
trocas de mensagens — seja entre colegas de trabalho ou entre a chefia e os colaboradores —, faz com
gue muitas das capacidades orais essenciais no ambiente de trabalho acabem por ser limitadas em vez
de estimuladas. Este é o resultado da preferéncia pelo uso das plataformas digitais para transmissao de
mensagens. A troca de mensagens digitais era bastante facilitadora em diversos contextos, contudo
considero que nem sempre & a mais adequada. Por vezes, a comunicacdo oral ¢ a mais eficaz,

essencialmente na partilha de decisées importantes e na transmissdo de feedback:

A escolha de um canal de comunicacao pode afetar em muito o nivel de clareza ou ambiguidade
da mensagem que esta sendo transmitida. O canal oral (conversas pelo telefone ou reunides
pessoais, por exemplo) sdo preferiveis ao canal por escrito (...) quando as mensagens forem
ambiguas (e exigirem bastante assisténcia para serem interpretadas) ao passo que o canal por

escrito é preferivel quando a mensagem é clara. (Furnham, citado em Schelles, 2018, p. 3).

A comunicacao exercida de forma pessoal, além de transmitir mais sinais e reacoes, nao
compromete a resposta (o que é possivel e constante nas plataformas digitais). Devo clarificar que a
inexisténcia de resposta ou de feedback é destrutiva: um “mundo sem feedback levaria a um

desempenho inabalavel, a falta de reforco do bom desempenho e, essencialmente, a nenhum caminho
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para melhorias” (Cantillon & Sargeant, citados Sarkany & Deitte, 2017, p. 740). Ao longo do estagio, fui-
me apercebendo que este tipo de barreira comunicacional era frequente e parecia que ndo me afetava
s6 a mim. Notava que outros estagiarios e colaboradores também tinham as suas mensagens
visualizadas e a falta de resposta que era necessaria para se avancar com os trabalhos era inexistente.
Assim como mencionei anteriormente, ser ignorado contribui para o sentimento de ostracismo no local
de trabalho que so6 pode ser resolvido pela lideranca e pelo “suporte social” (Ali, Usman, Pham,

Agyemang-Mintah e Akhtar, 2020, p. 2).
Men, O'Neil e Ewing (2020) defendem que:

Os resultados deste estudo também reforcam a necessidade de os profissionais de relacdes
publicas encorajarem os lideres organizacionais a se envolverem através da rede social interna,
respondendo as publicacbes e comentarios dos colaboradores e participando por meio de

conversas individuais e discussdo em grupo. (p. 14)

Este envolvimento aumenta a “percecéo da transparéncia organizacional, (...) o sentimento de
pertenca dos colaboradores, 0 apego a organizacao (...) que sdo ativos intangiveis importantes para a

sobrevivéncia e o sucesso da organizacao” (Men et al., 2020, p. 14).

E compreensivel que os lideres de uma empresa tenham o seu tempo mais preenchido n&o s6
com o contacto com a sua equipa e com os diversos clientes, mas também a supervisionar todos os
projetos correntes e as suas evolucoes. Porém, é de extrema importancia que um colaborador sinta que
a sua mensagem € ouvida e as suas necessidades cumpridas, de forma a notar que o seu trabalho é
valorizado. Afinal, os “colaboradores geralmente preferem receber mais comunicacdo dos seus
superiores, pois isso promove a sua disposicao de se envolver na solucao de problemas na organizacao”

(Mishra, Mishra & Walker, 2016, p. 312).

E, assim, crucial que a lideranca esteja consciente do valor do seu papel, mantendo contato
constante com os seus colaboradores. Dallimore, Hertenstein & Platt (2008) mencionam a importancia
da linguagem oral para o desenvolvimento de capacidades comunicacionais. Apesar de o estudo destes
autores ser realizado em estudantes, as suas conclusdes podem ser comparadas ao contexto laboral em
que varias equipas trabalham juntas. Segundo a pesquisa destes autores, a linguagem oral ¢ altamente
eficaz nas discussbes de grupo, contribuindo para o desenvolvimento de capacidades comunicacionais
e para a produtividade de todos os membros que participam da troca de ideias: a “discussao em classe

€ um meio de aprendizagem ativa do conteuido do curso, reforcando as habilidades necessarias para se
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envolver no processo de discussao (ou seja, fazer conexdes, formar argumentos, articuld-los na forma

falada ou escrita)” (p. 165).

Schelles (2018) aponta que a “comunicacao nao é somente a linguagem verbal, ela é feita em
grande parte pela linguagem nao-verbal” (Schelles, 2018, p. 1) e tem um papel fundamental nas trocas
de mensagens: “alguns estudos desafiaram a concecao de que a comunicacao eficaz s6 pode ser
alcancada verbalmente” (Tiferes et al., 2018, p. 251). Ou seja, no que diz respeito @ comunicacao nao-
verbal, esta da-se “como um complemento da comunicacao verbal, onde o individuo exprime os

sentimentos existentes por tras de uma mensagem” (Lima, 2017, p. 12).
Dinica (2014) adiciona:

No contexto dos tipos de comunicacdo, as comunicacdes nao verbais (linguagem corporal) sdo
interessantes por pelo menos duas razdes: 1) seu papel € frequentemente minimizado; 2) na
comunicacado oral, 55% das informacdes sdo percebidas e retidas por meio da linguagem néo-

verbal (expressoes faciais, gestos, postura, etc.). (p. 106)

Enquanto seres humanos, transmitimos mensagens complexas: por vezes, a nossa comunicacao
verbal transmite uma mensagem e a nossa linguagem corporal transmite outra completamente diferente.
Apesar de ambas serem interdependentes e igualmente relevantes, podemos concluir que a
comunicacao nao-verbal € a menos priorizada pelo emissor. Por esta razao, é nesta comunicacdo que
0s colaboradores e chefia notam mais dificuldades, uma vez que nao aprendem formas de a controlar.
Esta foi uma das conclusdes do estudo - feito com estudantes de enfermagem, de modo a entender as
percecdes destes sobre as estratégias de ensino para o desenvolvimento da capacidade de comunicacéo
- realizado por Dalcol, Garanhani, Fonseca e Carvalho (2018): “o controle sobre a comunicacdo nao
verbal foi outra dificuldade encontrada” (p. 8). Sao estes aspetos que podem constituir bloqueios e
dificuldades na nossa transmissao de mensagens, afinal “o planeamento e as atividades estratégicas
envolvem comunicacao eficaz em contextos verbais, ndo verbais, grupais e interpessoais” (Okoro,

Washington & Thomas, 2017, p. 30).

Grande parte da informacdo que adquirimos através da comunicacdo nao-verbal advém da
comunicacao sensorial: um conjunto de informacoes resultantes das nossas percecdes do contexto onde
nos inserimos e das nossas sensacdes. Ou seja, a comunicacdo nao-verbal contribui para o
fortalecimento da comunicacao verbal, “aumentando, dessa forma, a credibilidade nas informacdes e
nas liderancas” (Schelles, 2018, p. 1). Jiang, Dai, Peng, Zhu, Liu e Lu (2012) mencionam o mesmo fator

no seu estudo e a influéncia que este tem na nossa forma de comunicar:
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A comunicacao face a face (...) envolve a integracado de informacdes sensoriais multimodais. As
pistas nao-verbais do parceiro, como movimentos orofaciais, expressoes faciais e gestos, podem

ser usados para modificar ativamente as préprias acdes e fala durante a comunicacéo (p. 16064)

Este acontecimento também ocorre quando notamos uma necessidade de “lideranca pelo
exemplo. Somente acdes confirmadas com palavras e reforcadas com gestos resultam em confianca e
respeito” (Schelles, 2018, p. 6). Para Menan (2010), “o discurso empresarial ndo pode ser diferente da
acdo. Ele tem que ser transparente e transmitir absoluta credibilidade” (p. 4). Muitas organizacoes
ignoram o impacto da comunicacao nao-verbal, no entanto, esta “nao é de menos importancia, pelo
contrario, € uma forma extremamente eficaz que as organizacdes tém e que, se usada adequadamente,
contribuirda para alcancar os objetivos estratégicos da empresa de forma mais coesa e produtiva”

(Schelles, 2018, p. 7).

Um argumento relevante neste topico da comunicacao nao-verbal prende-se com a tecnologia e,
novamente, com a comunicacao em rede. Atualmente, o impacto das plataformas digitais é inegavel nas
estratégias de comunicacao interna das empresas e vemos que a “tecnologia (...) desempenha um papel
importante nas mudancas que ocorrem no setor de Tl devido & sua capacidade de gerar novos métodos
de trabalho e comunicacao no tempo e no espaco” (Bloom, Garicano, Sadun & Van Reenen, citados em
Harandi & Abdolvand, 2018, p. 26). As plataformas de comunicacdo on/ine tém o poder de
complementar as plataformas de comunicacdo offline e, nos dias de hoje, apresentam-se como uma

grande vantagem no setor empresarial.

Ainda que entendida como algo facilitador, 0 “uso de grupos virtuais apresenta desafios as
comunicacoes interpessoais e ao desempenho organizacional” (Harandi & Abdolvand, 2018, p. 27). Tal
como mencionei anteriormente, a minha experiéncia de estagio foi afetada pelo uso das plataformas
digitais enquanto canal preferencial para trocas de mensagens, essencialmente de feedback. Foi algo
gue causou em mim - e, pelo que percecionei, nos meus colegas também - algum transtorno pois nao
conseguia perceber plenamente o conteudo das mensagens que me eram enviadas. A auséncia de
linguagem nao-verbal fazia com que fosse mais dificil compreender o0 que me era exigido como tarefa.
Sentia, quase sempre, necessidade de me dirigir pessoalmente a quem me abordava para que me
explicasse com mais detalhe o que pretendia. Muitas vezes, os meus colegas tinham, igualmente, de
fazer uma pausa no trabalho enquanto esperavam que o lider da empresa viesse explicar pessoalmente
0 que pretendia na mensagem digital que enviou. Este tipo de pratica pode ter impacto na produtividade,

pois seria mais facil e rapido se tivessem comunicado pessoalmente enquanto reviam o trabalho. Uma
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prova disto estava nos momentos em que a Co-Founder e Diretora Criativa tirava uma ou duas horas
para se juntar a cada elemento da equipa e revisar os trabalhos de cada um, auxiliando e esclarecendo

as nossas duvidas.

Nestas situacoes, como estavamos sentados ao lado uns dos outros, conseguiamos dialogar e
contribuir com ideias e solucdes nos trabalhos dos nossos colegas. Os colegas que se sentavam perto
uns dos outros conseguiam trocar impressoes e esclarecer duvidas de forma frequente, conseguindo
desenvolver trabalho com maior facilidade — de modo geral, contribuiam mais eficientemente para a
produtividade da empresa. Este cenario revela o quao ricas e Uteis podem ser as contribuicdes dos varios
membros da equipa quando se juntam: acho fundamental que as reunides semanais passem a ser um
habito, de modo a aumentar ndo s6 a produtividade como o sentimento de que as vozes dos
colaboradores sa@o realmente ouvidas, pondo em pratica as suas ideias. Na mesma linha tematica, “o
apoio, comunicacao aberta e feedback informacional por parte dos colegas de trabalho pode gerar efeitos
benéficos na criatividade” (Zhou e George, citados em Oliveira, 2011, p. 29). A estrutura e a natureza
dos canais comunicacionais sdo um dos fatores que influencia o nivel de interacées dos colaboradores
pois quando “as pessoas estao fisicamente localizadas préximas umas das outras e participam da troca
mutua de informacdes verbais, a comunicacao offline aumenta” (Harandi & Abdolvand, 2018, p. 28). Ou
seja, 0 agrupamento dos varios membros iria contribuir e incentivar a comunicacdo oral e,

consequentemente, a ndo-verbal.

Acredito que as plataformas digitais facilitam muitas tarefas numa empresa e que devem ser
usadas de modo a gerar maior eficiéncia. Todavia, penso que é desvantajoso usa-las como meio principal
na troca de informacdes. Morais (2021) afirma: “a comunicacao interna ndo pode ser reduzida a um
conjunto de canais, através dos quais circula a informacdo” (p. 7). Ou seja, cabe ao gestor de
comunicacao da organizacao perceber o que resulta melhor em cada canal, uma vez que ha certas
mensagens que devem ser transmitidas pessoalmente, de modo a simplificar ndo sé esta troca de
informacdes bem como a aumentar a produtividade da equipa. A pertinéncia desta vertente nao-verbal
advém do facto de apenas existir “realmente entendimento quando a mensagem é recebida com o

mesmo sentido com o qual ela foi transmitida” (Schelles, 2018, p. 1).

Estudos defendem que as trocas de comunicacao face a face sdo mais eficientes, pois contém
uma maior riqueza, ja que a linguagem corporal € um dos fatores que lhes confere um carater mais rico:

aumentando a atencao das pessoas, resolvendo problemas, clareando rumores e ajudando na
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transferéncia de dados conceituais. Jiang et al. (2012) mencionam a importancia da comunicacao face

a face, relacionando-a com a sincronizacao neural. Nesta investigacao, concluiram o seguinte:

0 estudo atual mostrou que, em comparacao com outros tipos de comunicac¢do, a comunicacao
face a face é caracterizada por uma sincronizacao neural significativa entre os parceiros com
base principalmente na integracdo da informacao sensorial multimodal e comportamento de
tomada de turnos durante a comunicacdo dinamica. Estas descobertas sugerem que a
comunicacdo face a face possui caracteristicas neurais importantes que outros tipos de
comunicacdo nao possuem, e também que as pessoas deveriam dedicar mais tempo para se

comunicar face a face. (p. 16069)

Quando o contrario acontece, as organizacdes apresentam dificuldade em transmitir mensagens
de forma a serem totalmente compreendidas ou aceites com sinceridade devido a dicotomia entre a
comunicacao verbal e ndo-verbal, afinal estas reforcam-se. Had maior probabilidade de uma mensagem
ser transmitida com sucesso quando ha uma “conformidade entre a linguagem verbal e nao-verbal”
(Schelles, 2018, p. 3). Uma organizacao bem-sucedida tem como cuidado a comunicacao nao-verbal,
tendo em mente que esta ajuda na expressao de opinides e ideias, auxilia na criacdo de lacos entre
colegas, simplifica a compreensao dos objetivos organizacionais e incita a produtividade. Por esta razao,
¢ importante que os colaboradores e gestores das empresas sejam capazes de interpretar linguagem

nao-verbal e de a usar em conjunto com a linguagem verbal.

Mesmo que verbalmente (...) ao ser perguntado se esta satisfeito com seu trabalho diga ‘sim’.
Evidencia-se que mesmo que a linguagem verbal diga que sim, a linguagem nao-verbal transmite

que nao. (Schelles, 2018, p. 5)

Uma vez que estdo definidos e articulados os conceitos fundamentais da comunicacao interna
nos contextos organizacionais, o proximo capitulo ira integrar alguns aspetos fundamentais que permitem
gue a comunicacao interna leve uma organizacao ao sucesso na perspetiva dos publicos internos e
externos. Irei mencionar ferramentas comunicacionais que incrementam e promovem a motivacao,

satisfacdo e compromisso no local de trabalho.
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Capitulo 3 - Cultura organizacional: fatores com impacto na satisfacao no trabalho,

motivacao e eficiéncia

A cultura organizacional ¢ o resultado da combinacéo e da troca de valores, ideais e percecdes
compartilhadas pelos membros de uma entidade organizacional e que funciona como uma “cola social
gue mantém uma organizacao unida" (Tsai, 2011, p. 2). Esta ideia de comparar a cultura organizacional
a uma cola que une os colaboradores é também mencionada por Sarakbi (2019): ‘Essas percecoes
compartilhadas sobre as praticas de trabalho e os valores compartilhados formam a “cola” que mantém
a organizacao unida e impactam os comportamentos e emocdes dos colaboradores, o que por sua vez
afeta seu comprometimento e o desempenho organizacional geral’ (p. 10). Além disto, a cultura
organizacional “¢ um mecanismo pelo qual os membros de uma organizacao e a prépria organizacao
enfrentam a incerteza. Como entidade que agrupa pessoas, cada instituicdo possui uma cultura que a

diferencia e a diferencia das demais instituicées” (Millan, Kastanis & Fahara, 2014, p. 3)

Engquanto um conjunto de normas, valores e crencas compartilhadas e que - de um ponto de
vista pratico - é “socialmente aprendida e transmitida pelos membros; fornece as regras de
comportamento dentro das organizacdes" (Tsai, 2011, p. 2), a cultura organizacional esta intimamente
ligada com o papel da lideranca. A administracao esta enraizada na comunicacao interna, uma vez que
€ o ato de comunicar que garante a transmissao de objetivos, mensagens e valores: a comunicacao
interna “torna eficazes mensagens e acdes destinadas a motivar, incentivar, orientar, promover,

desenvolver e integrar as pessoas de uma organizacao” (p. 4).

Analisando as palavras de Aguilar (1999), podemos notar que este autor destaca a pertinéncia
do fator social e humano nas organizacoes: “sabe-se que o fracasso da maioria das organizacdes nédo
esta na falta de conhecimento técnico e sim na maneira de lidar com as pessoas” (p.13). Cerca de 20

anos mais tarde, Sarakbi (2019) volta a salientar a este aspeto:

Muitos especialistas listaram a cultura organizacional (CO), lideranca e outros elementos
individuais, organizacionais e sociais que principalmente herdam um fator humano, como
comunicacao eficaz, trabalho em equipa, envolvimento, lealdade, moral, confianca e propésito,

entre os fatores comuns que organizacdes de sucesso compartilham. (p. 1)

Esta situacao deve-se ao facto de os recursos humanos nao poderem ser facilmente manipulados
e movidos (ao contrario dos recursos materiais): “os recursos humanos sao os ativos muito importantes
ou mais competitivos de qualquer organizacdo que nao podem ser trocados” (Mohamud, Ibrahim &

Hussein, 2017, p. 17010). Santos e Abella (2017) reforcam esta ideia de que o valor das organizacoes
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esta no “potencial humano” (p. 220) e que, por este motivo, é visivel um investimento crescente em
instrumentos que tém como meta a “motivacédo e a qualidade de vida dos colaboradores. Se a qualidade
do trabalho for boa, conduzira a um clima de confianca e respeito mutuo, no qual o individuo tendera a

aumentar as suas contribuicdes” (p. 220).

Apds esta introducéao, é apropriado mencionar a definicao de satisfacéo no trabalho que, segundo
Ratnasari, Sutjahjo e Adam (2020), consiste num fendmeno emocional associado ao emprego atual em
que o colaborador se encontra. Relacionada com o comportamento organizacional, e ainda segundo
estes autores, a satisfacao no trabalho decorre de um conjunto de percecdes dos colaboradores acerca
da capacidade de a empresa contemplar ou ndo as suas necessidades e prioridades. Paais e Pattiruhu

(2020) comentam:

A gestdo em questao é que a empresa deve ser capaz de equacionar as percecdes ou perspetivas
dos colaboradores e lideres para atingir os objetivos da empresa, tais como através da
determinacdo de uma mentalidade de trabalho correta com alta dedicacéo e lealdade ao seu
trabalho, fornecendo orientacao, direcao, motivacao e coordenacao de trabalho adequada de um

lider para seus colaboradores. (p. 577)

Ou seja, a cultura organizacional de uma empresa tem impacto em todos os elementos de uma
equipa e desempenha um "papel importante no facto de a organizacdo ser ou nao um lugar feliz e
saudavel para trabalhar" (Tsai, 2011, p. 2). Desta maneira, € compreensivel que os individuos estejam
“a procura de uma empresa em que possam acreditar; compartilhar valores e metas com; trabalho
significativo; uma conexdo emocional e intelectual - tudo isso mais satisfacdo no trabalho” (Hayase,

2009, p. 8).
A criacdo de satisfacdo no setor profissional exige habilidades especificas:

Criar satisfacao no trabalho do colaborador ndo ¢ facil porque a satisfacdo no trabalho sé pode
ser criada se houver continuidade entre a motivacao no trabalho, a lideranca e a cultura
organizacional da empresa que possa ser bem acomodada e aceita por todos os colaboradores.

(Paais & Pattiruhu, 2020, p. 577)

Tsai (2011) enfatiza este topico, defendendo que deve existir a promocdo de uma “visdo
organizacional” (p. 2) de forma a existir um “forte comportamento unificado” (p. 2). De acordo com este
autor, estes dois aspetos irdo criar uma influéncia positiva nos comportamento e atitudes dos
colaboradores no local de trabalho. Esta ideia unificada do comportamento dos colaboradores nao

sugere, contudo, que ndo haja espaco para dissidéncia. Larentis, Antonello e Slongo (2018) defendem
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que, apesar de a cultura organizacional ser um conjunto de representacdes e significados que unificam
0s membros de uma organizacao, esta “nao estabelece necessariamente clareza e consenso entre
grandes grupos de pessoas, mas as orienta a lidar com os casos de ambiguidade sem muita anarquia”
(p. 39). Estes autores concluem que a cultura organizacional é “simultaneamente ambigua, contraditoria,
complementar, diversa e analoga, mostrando homogeneidade e heterogeneidade organizacional” (p. 39).
Assim, o que torna a cultura organizacional benéfica para o sucesso organizacional? Parte da resposta

encontra-se no papel da lideranca.

3.1 0 papel da lideranca no sucesso organizacional

Analisando a relacao entre a lideranca e a cultura organizacional e o impacto que esta tem nas
relacdes interpessoais, desempenho e satisfacdo no trabalho, é possivel entender que estas estdo
interligadas e que s&o interdependentes, uma vez que a comunicacdo organizacional “envolve e afeta
todos os colaboradores e contribui para o sucesso da organizacdo” (Semren, 2017, p. 5). Schein (2004)

analisa:

A cultura é o resultado de um complexo processo de aprendizagem em grupo que € apenas
parcialmente influenciado pelo comportamento do lider. Mas se a sobrevivéncia do grupo esta
ameacada porque os elementos da sua cultura se tornaram mal-adaptados, em ultima analise, é
funcao da lideranca em todos os niveis da organizacdo reconhecer e fazer algo sobre esta situacéo.

E nesse sentido que lideranca e cultura estdo conceitualmente interligadas. (p. 11)

Podemos, entao, afirmar que a “cultura organizacional esta positivamente correlacionada com o

comportamento da lideranca" (Tsai, 2011, p. 2).

Ao longo do ultimo século, foram varias as mudancas no setor da comunicacdo interna e
organizacional, porém, uma que salta a vista é a mudanca do ponto chave dos relacionamentos
organizacionais. Atualmente, este ja ndo se encontra focado na satisfacdo da lideranca, mas na satisfacao
do colaborador. Como resultado desta alteracdo, a comunicacdo passou a centrar-se nos colaboradores
e na motivacao destes e a lideranca toma um papel secundario, enquanto intermediaria nas relacées
interpessoais e impulsionadora do compromisso, contentamento e motivacao. Estas mudancas na visao
do colaborador moldaram o conceito de cultura organizacional para o que temos atualmente, alertando-
nos para a importancia do papel que esta tem na comunicacao interna, no envolvimento, na satisfacao

e na produtividade dos colaboradores.
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No que Ihe diz respeito, a lideranca é descrita como “um processo pelo qual um individuo motiva
ou influencia outros para atingir os objetivos da organizacdo. E o processo de valorizar e estimular a
autoestima dos colaboradores para atingir as tarefas e as metas organizacionais” (Ratnasari, Sutjahjo &
Adam, 2020, p. 2). Assim, a lideranca deve implementar uma cultura organizacional benéfica e, com
essa finalidade em mente, deve manter um comportamento que estimule um bom relacionamento mutuo
com os seus colaboradores. Quando esta conjuntura é possibilitada, da-se inicio a um clima
organizacional solido entre os membros das empresas, reduzindo conflitos e criando um ambiente de

trabalho saudavel.

E essencial entender que, enquanto mediadora na comunicacdo interna e na cultura
organizacional, a chefia € um dos pilares centrais numa organizacao, uma vez que os colaboradores
serao coordenados pelos valores e pelo comportamento que esta defende e apresenta. Tsai (2011)
argumenta algo pertinente quando menciona que, apesar de a lideranca implicar alguém com autoridade
no sentido mais amplo da palavra, esta nao deve envolver um gestor que tem apenas o “poder de
manejar o bastao” (p. 2). Por outras palavras, liderar uma organizacao de forma bem-sucedida envolve

muito mais do que ordenar tarefas.

Contudo, é bastante comum que a gestado das organizacdes ndo se aperceba deste cenario e
acabe por nao apoiar iniciativas que visam uma melhoria da comunicacao interna, nao se apercebendo
que estas estao diretamente associadas ao lucro das organizacfes. Logo, os “lideres precisam de
apreciar a sua funcdo de manter a cultura de uma organizacao" (Tsai, 2011, p. 2) e reconhecer o impacto
que causam nas diferentes variaveis relacionadas com os colaboradores (como satisfacdo no trabalho,
comprometimento organizacional e desempenho). Somente quando estdo atentos aos seus
colaboradores ¢ que conseguem identificar comportamentos positivos ou negativos no ambiente de

trabalho:

“bom animo, atencdo, produtividade, prazer e outras atitudes positivas demonstram que ha
satisfacdo no trabalho. Porém, o contrério: baixa produtividade, desanimo, falta de satisfacao e
forca para o trabalho, insatisfacdo perene, criticas excessivas evidenciardo que nao ha prazer ou

satisfacdo no trabalho” (Schelles, 2018, p. 5).

Uma gestdao eficaz de recursos humanos “é a consequéncia da boa compreensao da
comunicacao das liderancas com suas respetivas equipes. Tornando as necessidades em realidade,
através da comunicacao” (Schelles, 2018, p. 2). Nabi, Islam, Dip e Hossain (2017) concordam com este

argumento: “A motivacdo dos colaboradores desempenha um papel vital no campo da gestao; tanto
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teoricamente quanto praticamente. Diz-se que uma das funcdes importantes do gerente de recursos

humanos é garantir o comprometimento com o trabalho no local de trabalho” (p. 1).

Vejamos, entao, algumas das condicoes que tornam a cultura organizacional em algo saudavel
e estimulador. Para que haja uma troca de mensagens vantajosa entre colaboradores e lideranca, €
crucial que se promova a empatia € a assertividade: a “proporcao da assertividade da comunicacao esta
diretamente ligada a atitude que se tem ao passar a mensagem e também ao recebé-la” (Schelles, 2018,
p. 3). O emissor precisa de dedicar atencao a forma como comunica e a forma como as suas mensagens
sao recebidas. Por outras palavras, os lideres de uma empresa tém de ter capacidade de gerir e
coordenar recursos, analisar caracteristicas mais subjetivas (como personalidades e qualidades) e
estimular atitudes e comportamentos positivos nos colaboradores. Por este motivo, um bom lider detém
as seguintes qualidades: “compartilha valores, acredita num equilibrio de poder e oferece oportunidades
para um dialogo aberto (...) Este tipo de lider é bem-sucedido no seu papel" (Tsai, 2011, p. 2). Como
estes aspetos criam espaco para uma interacao favoravel entre o lider e os seus colaboradores, ha maior
probabilidade de o trabalho ser bem executado, aumentando a produtividade e o contentamento. Algo
que devo salientar de positivo na Creative Lemons era a promocao do conforto e a-vontade (como ja
mencionei). O proprio espaco puxava por este lado: havia uma cozinha e uma mesa onde podiamos
partilhar refeicdes, um conjunto de sofas e cadeiras para podermos descansar e ver televisao em

conjunto. Estes pequenos pormenores promovem o bem-estar e a descontracao.

Para Patriota e Barroso (2020), a liberdade de expressao é um fator chave nas relacdes pessoais
visto que esta encoraja a criacdo de relacdes satisfatorias entre colegas de trabalho e,
consequentemente, resulta numa “sensacao de pertencimento” (p. 10). Durante o estagio, captei que
0s chats nas redes sociais que partilhavamos enquanto equipa permitiam uma maior liberdade de
expressdo. Para Prodanova e Looy (2019) sugerem que as redes sociais sdo percebidas como algo “que
¢ usado para informacéo e comunicacdo, bem como para participar, criar e compartilhar contetdo” (p.

39584).

Num ambiente onde a cultura organizacional é favoravel ao bem-estar dos colaboradores, ¢
natural que a liberdade de expressdo traga tensoes e até conflitos, dado que as pessoas se sentem
confortaveis para discordar de opinides e decisdes alheias. Deste modo, e apesar dos beneficios da
cultura organizacional, a disparidade irda sempre existir devido ao conflito ser “o resultado das
desigualdades existentes entre as pessoas que sao desiguais (...) sdo reacdes obtidas da interacao entre

os diferentes pensamentos, estilos, desejos e ambicoes” (Santos & Abella, 2017, p. 220). Millan Kastanis
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e Fahara (2014) acrescentam: “Os grupos dentro das instituicdes compartilham valores, mas também
sao contraditérios; vivem situacées harmoniosas, mas também conflituosas; e embora dentro de uma
organizacdo haja um conjunto de valores compartilhados, também existem diferencas na sua
interpretacao” (p. 3). Segundo Tsai (2011), contudo, a cultura organizacional é capaz de evitar conflitos
internos quando compreendida. Ou seja, ainda que a diversidade traga divergéncias, sera a conexao
estimulada pela cultura organizacional e a partilha de algo em comum que ira ligar os colaboradores de

forma que estes consigam ultrapassar o desacordo.

Para tal, é indispensavel que estes argumentos sejam bem canalizados, de modo a dissolver
possiveis obstaculos. Assim, o “principal desafio dos gestores € identificar os conflitos produtivos e nao
produtivos e gerencia-os” (Santos & Abella, 2017, p. 221). Uma cultura organizacional positiva precisa
de incentivar o pensamento divergente de forma a fomentar um “compartilhamento de ideias” (Patriota
& Barroso, 2020, p. 12). Assim que temos estes dois fatores em atuacéo, assiste-se a discussao de
pontos de vista e ideias distintas. Para estes autores, uma ferramenta importantissima na dissolucao de
conflitos é o dialogo: “o conflito & de importancia fundamental para o sucesso das associacoes e se
justifica, quando se percebe que a saude das pessoas e da organizacao da qual participam estédo
interligadas” (Patriota & Barroso, 2020, p. 220). Sempre que estes desacordos sdo resolvidos,
observamos as empresas a resolver ndo so6 problemas de comunicacao que foram notados pelos
colaboradores, bem como a aumentar a satisfacéo no trabalho, a criatividade e a produtividade. Em caso
oposto, quando os colaboradores sentem que a cultura organizacional nao é propicia ao desabafo ou a
mudanca, é gerado um constrangimento e descontentamento geral que persiste, uma vez que nao é
discutido. Noutras palavras, ignorar o ruido organizacional ndo fara com que os problemas se resolvam,
porque, tal como explica Semren (2017), “a falta de comunicacao aberta € uma das principais causas
de conflitos dentro das organizacdes” (p.18). Como mencionado anteriormente, um dos grandes inimigos
da comunicacao organizacional sdo os rumores: quanto maior for a auséncia de informacéo, maior sera

0 espaco para a criacao de rumores.

Podemos, portanto, afirmar que as habilidades dos administradores das organizacbes sao
essenciais para o sucesso das empresas e que as relacdes interpessoais sao um fator diferencial nas
organizacdes: quando estas relacdes sao fortes, as empresas sao fortes e quando estas relacdes sao
débeis, as organizacdes também se tornarao “vulneraveis, fragilizadas” (Schelles, 2018, p. 7). Quando
vigorosa e convenientemente imposta, a cultura organizacional ajuda os colaboradores a cumprir as suas

missdes e objetivos, devido & estruturacdo de uma comunicacédo eficaz. Waal (2018) reforca que o
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comprometimento organizacional e a satisfacdo no trabalho sado os pilares por detras dos varios

fendmenos positivos nas empresas:

Colaboradores felizes tém niveis mais altos de produtividade, produzem vendas mais altas, tém
melhor desempenho em posicdes de lideranca, recebem classificacdes de desempenho mais
altas, sdo menos propensos a faltar a doenca ou pedir demissao - se forem CEQs - ¢ mais provavel

que liderem equipas de alto desempenho. (p. 126)

Outro efeito auspicioso que advém do investimento nos aspetos motivadores que influenciam os
colaboradores ¢ que a atratividade - na mente dos colaboradores e na mente dos publicos externos —
aumenta: “transformar uma organizacdo numa organizacdo de alto desempenho nao s6 aumentara a
felicidade dos colaboradores no trabalho, mas também aumentara a atratividade da organizacao como
um local de trabalho” (Waal, 2018, p. 132). No que diz respeito a atratividade, a Creative Lemons est3,
sem duvida, muito bem posicionada. A familiaridade e o a-vontade entre os membros da equipa deviam-
se as relacdes préximas e intimas. Este ambiente dindmico e moderno manifestava-se nas redes sociais
da empresa, 0 que a tornava ainda mais procurada e desejada para os publicos externos. Recordo-me
que, durante o Mestrado, esta empresa era uma das mais bem vistas devido ao seu ambiente
organizacional. Outro exemplo deste cenario refletia-se na admiracao e entusiasmo que os estudantes
demonstravam ao contactar a empresa. A aproximacdo com os colaboradores refletiu-se nas minhas
aprendizagens e nas minhas reflexdes acerca da experiéncia do estagio. A estadia na Creative Lemons

foi profundamente educativa e sinto-me grata por ter sido tdo bem recebida na empresa.

3.2 Feedback enquanto ferramenta de comunicacao interna

Conforme as palavras de Millan et al. (2014), o mundo organizacional estd em constante
mudanca e as “organizacdes modernas enfrentam um mundo complexo, competitivo e globalizado, no
qual as redes criadas pelas novas tecnologias sdo incertas e imprevisiveis” (p. 2). Logo, é essencial que
a lideranca nao ignore as necessidades dos colaboradores e comunique com estes de forma aberta,
transparente e bem estruturada. Uma empresa que ndo comunica percorre um caminho de especulacéo
que, consequentemente, a levara ao insucesso. O “resultado do entendimento e do alcance do objetivo
organizacional vai depender muito de como estamos decodificando, aceitando ou rejeitando a
mensagem” (Schelles, 2018, p. 3), assim sendo, “habilidades basicas de comunicacdo, como
habilidades ativas de escuta e feedback” (Semren, 2017, p. 6) podem revelar-se fundamentais nos

contextos empresariais.
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Entdo, em que consiste o feedback? Para Hattie e Timperley (2007), trata-se de “informacao
fornecida por um agente (...) em relacdo a aspetos do seu desempenho ou compreensdo. Ocorre
normalmente apds uma instrucdo que visa fornecer conhecimentos e habilidades ou desenvolver atitudes
especificas” (p. 102). Segundo estes autores, as trés perguntas mais comuns que decorrem do
desenvolvimento de competéncias sdo: “Para onde vou? Como estou a ir e para onde irei a seguir? As
respostas a essas perguntas aumentam a aprendizagem quando ha uma discrepancia entre o que é

compreendido e o que se pretende compreender” (p. 102).

Fabio (2017) acrescenta que existem quatro fatores que devem ser prioritarios nas empresas.

Em todos os quatro, o feedback é imprescindivel. Vejamos como:

(0 individuo: deve haver um cuidado especial com as mensagens transmitidas aos
colaboradores quando os abordamos enquanto individuos. Devem ser tomadas medidas que
previnam danos na saude fisica e psicologica dos colaboradores, motivando-os e fazendo-os
sentirem-se bem com eles mesmos e com o seu trabalho. Assim, o feedback tem um papel
decisivo na hora de comunicar com o colaborador e de o tornar um membro motivado e
engajado na empresa. Fabio (2017) menciona que o estimulo do desenvolvimento das
capacidades individuais como a inteligéncia emocional, a confianca e o bem-estar é fulcral.
Apenas quando o individuo tem uma capacidade individual mais desenvolvida e positiva é que

conseguira agir de forma interativa, saudavel, participativa e produtiva com os seus colegas;

o0 grupo: visto que o respeito e o sentimento de pertenca sdo imprescindiveis numa
organizacao, o foco deve estar na construcdo e gestdo das equipas. Por esta razdo, além do
desenvolvimento de competéncias pessoais, deve ser incentivado o treino em grupo pois este
promove a “identificacdo, a aceitacdo e o trabalho com a diversidade” (Fabio, 2017, p. 2) e a
criacdo de lacos fortes. Neste treino, devem ser trabalhadas formas de melhor a nossa forma
de comunicar, na qual esta incluido o feedback. O trabalho em grupo ajuda a prevenir os
conflitos e oferece ferramentas para lidar com o conflito caso este surja. Consequentemente,

verifica-se um maior fluxo criativo e um ambiente organizacional mais positivo;

e A organizacao: o objetivo, neste tdpico, “é tornar a organizacao num lugar mais eficiente e feliz
para se trabalhar e mais competitivo no mundo global do trabalho” (Fabio, 2017, p. 2). Como
referi anteriormente, o feedback é um dos processos que facilita a eficiéncia, o desempenho e
as relacdes interpessoais. A vista disto, a cultura organizacional deve apoiar as relacdes

interpessoais positivas e 0 promover a autonomia dos colaboradores. Um fator decisivo para
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que este cenario seja possivel € uma comunicacdo interna bem gerida pelos superiores da

empresa;

* Os processos interorganizacionais: “No nivel interorganizacional, o foco é tornar as fronteiras
das organizacbes mais fluidas e melhorar as relacdes entre as organizacdes” (p. 2). Estes
processos incluem parcerias e networking e toda a “rede individual de colaboradores dentro,

fora e entre organizacoes” (p. 2).

Boud e Molloy (2013) afirmam que o feedback é um processo pelo qual se pode obter
“informacbes sobre o seu trabalho, com a finalidade de avaliar as semelhancas e diferencas entre os
padrdes apropriados para qualquer trabalho dado e as qualidades do proprio trabalho, a fim de gerar um
trabalho melhor” (p. 6), ou seja, € um mecanismo através do qual se consegue perceber se estamos “no
caminho certo para atender as expectativas” (p. 1) e quais sao os aspetos valorizados e nao valorizados

no ambiente onde estamos a aprender ou a exercer uma funcao.

Segundo os estudos de Gémez e Dailey (2017), “a comunicacao formal geralmente é projetada
para restringir o fluxo de informacdes e promover fluxos de comunicacao eficientes através da hierarquia”
(p. 12), acabando por criar obstaculos no processo de filtragem de informacdes que se podem mostrar
criticas. Por razdes como estas, os colaboradores preferem receber feedback através de canais informais,

uma vez que os canais formais limitam muito a informac&o que flui neles.

Barros e Matos (2015) defendem que “no ambiente organizacional, o feedback assume um
aspecto fundamental, uma vez que é através dele que se verifica se a mensagem foi compreendida de
acordo com a pretensao inicial” (p. 3). Através desta ferramenta, consegue-se, ainda, auxiliar o processo
de instrucdo e de motivacao, evitar erros e duvidas futuras e contribuir para o bem-estar dos
colaboradores. O esclarecimento e resposta a estas questdes sdo cruciais, dado que as “capacidades,
conhecimentos e habilidades aprimorados sdo a base para a vantagem competitiva da organizacao no

mercado global de hoje” (Rodriguez & Walters, 2017, p. 206).
Adhikari (2018) complementa:

0 desempenho individual é geralmente determinado por trés coisas: motivacao (o desejo de fazer
o trabalho), habilidade (a capacidade de fazer o trabalho) e o ambiente de trabalho (os recursos
necessarios para fazer o trabalho). Para os gerentes, as principais questdes relacionadas a
capacidade sao garantir que os colaboradores tenham as habilidades de que precisam para

desempenhar suas funcdes com eficiéncia. (p. 107)
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Neste ponto, ¢ significativo salientar a definicdo de motivacdo e de eficiéncia. Comecemos com

a motivacao, um fendémeno fundamental numa organizacéo:

Motivacdo é encontrar uma necessidade dentro dos colaboradores e ajudar a alcanca-la num
processo tranquilo. Motivar a equipa leva a ampliar a sua habilidade para atender as demandas
organizacionais. Cada gestor deve ter a responsabilidade de trabalhar com a equipa para descobrir
as suas necessidades individuais e coloca-las lado a lado com as necessidades da organizacéo. A
Unica maneira de fazer com que as pessoas gostem de trabalhar esforcadamente é motivando-as.

(Mohamud et al., 2017, p. 17009)

No seu artigo acerca dos efeitos da motivacao, lideranca e cultura organizacional na satisfacao
e desempenho do colaborador, Paais e Pattiruhu (2020) esclarecem que “o gestor precisa de direcionar
a motivacao criando um clima organizacional por meio da formacao da cultura de trabalho ou da cultura
corporativa, de modo que os colaboradores se sintam estimulados a trabalhar mais para atingir um alto
nivel de desempenho” (p. 578). Além deste aspeto de gestdo, o equilibrio &, de igual modo, fundamental
na perspetiva destes autores: a lideranca necessita de gerir 0s seus recursos humanos e as demandas
da empresa de forma equilibrada, pois esse “equilibrio é a chave primaria da empresa para se
desenvolver de forma produtiva e atingir os objetivos da empresa” (p. 577). Rodriguez e Walters (2017)
mencionam, de igual forma, a importancia desta gestdo ao frisarem 0 crescente investimento
organizacional no desenvolvimento das capacidades pessoais e profissionais dos seus colaboradores:
“Os esforcos de treino e desenvolvimento de colaboradores demonstram que as organizacdes estao a
capitalizar nao sé os colaboradores de alto potencial, mas também os individuos que podem
comprometer-se a alcancar niveis mais elevados de responsabilidades” (p. 207). Este fomento do
investimento deve-se a crescente consciencializacdo acerca da motivacdo e dos seus efeitos positivos

nas empresas.

Por sua vez, o que significa eficiéncia? Millan et al. (2014), argumentam que a definicdo do que
¢ a eficiéncia, bem como em que consistem os indicadores da mesma, assenta nos valores e preferéncias
dos membros de cada organizacdo. Ou seja, “entender a cultura de uma organizacao torna-se
significativo, pois &€ o mecanismo pelo qual os membros da organizacdo entendem o que significa
eficiéncia e como, por meio de seus valores, trabalham para alcanca-la” (p. 2). Estes autores defendem,
ainda, que a cultura organizacional € uma energia que fortalece a estabilidade e, tendo em mente que o
objetivo de uma instituicao organizacional é a eficiéncia, “os seus lideres devem reconhecer que, para

alcanca-la, é necessario compreender a cultura organizacional e, se necessario, reconfigura-la” (p. 3).
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Uma tatica que permite aumentar a eficiéncia, segundo Gyulakopyan (2019), é a definicao de

objetivos e metas:

As empresas gerenciam a sua forca de trabalho por meio de sistemas de gestdo de desempenho
projetados para garantir que as metas sejam atendidas de maneira eficiente. Estas fazem isto
definindo metas por meio de um plano de acdo projetado para motivar e orientar o colaborador
ou grupo em direcdo a essa meta. Em outras palavras, as metas sdo essenciais para motivar a

forca de trabalho. (p. 1)

A Creative Lemons sé tinha como metas definidas alguns deadlines mais importantes. De resto,
nao estavam estabelecidos objetivos ligados a comunicacao interna. Como o mais importante ndo estava

definido — na parte da organizacéo e estruturacéo interna -, os deadlines podiam falhar.

O uso de plataformas on/ine como alicerce da comunicacao interna aliado a esta caréncia
resultava por vezes no incumprimento dos prazos finais dos projetos. Um exemplo desta situacao: num
projeto, estavam definidos prazos para uma campanha. Dado que havia uma data-limite, foram definidas
datas especificas para que o projeto avancasse sem impedimentos e, a medida que as tarefas fossem
completadas, a pagina online do projeto era atualizada. Como ninguém se apercebeu que a Ultima tarefa
estava completa, ninguém enviou o resultado para o cliente. Ou seja, o projeto ficou atrasado e o cliente
ligou, explicando a sua frustracao por nao ser respeitado o prazo definido. Este tipo de acontecimento
poderia ser evitado uma vez que o contetido a enviar ao cliente ja estava completo, o que falhou foi a
comunicacao. Estes atrasos impediam ainda o meu envolvimento em certos projetos, dificultando o
cumprimento dos objetivos definidos no inicio do estagio, pela minha orientadora, no que dizia respeito
as minhas funcdes. Acredito que, se houvesse reunides mais frequentes, seria mais facil rever datas e

avancos nos trabalhos e conjugar de forma mais eficaz os esforcos de cada membro da equipa.

Este tipo de comportamento também se espelhava na comunicacdo com os clientes: por vezes,
havia duvidas em relacao aos briefings e, em vez de pedir um esclarecimento, a equipa investia tempo
a especular sobre o que deveriam fazer. Num caso especifico, 0s meus colegas nao entenderam o
briefing e passaram a producao de um contelido que acabou por ser em vao, pois hao era o que
desejavam. Esta situacado, e situacbes similares, seriam evitadas se houvesse uma sessao de
brainstorming onde definissem duvidas e ideias e as apresentassem ao cliente de modo a obter uma
resposta fidedigna. Esta resposta iria ajudar bastante no trabalho, uma vez que traria mais ideias e

detalhes especificos que normalmente sao imprescindiveis.
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Voltando ao feedback, os autores Boud e Molloy (2013) mencionam que este fenémeno é
fundamental na vida de todos os membros de um grupo e que o investimento nas formas de realiza-lo
de forma positiva é cada vez maior, uma vez que os colaboradores se preocupam “com o seu trabalho
e como este sera julgado” (p. 2). Adhikari (2018) enfatiza este argumento: “Quando os colaboradores
pensam que 0 bom desempenho néo € reconhecido, a sua motivacao para um desempenho de alto nivel
tende a ser baixa” (p. 107). As palavras destes autores relembram-me uma funcao que fiz no inicio do
estagio: a criacdo de um logdtipo para um projeto novo na empresa. A minha orientadora deu-me a ideia
que pretendia e eu fui explorando o conceito pedido. Quando mostrei o resultado, notei que nao era o
que a minha orientadora pretendia. Questionei-a acerca das mudancas que poderia fazer e a sua resposta
foi muito vaga. Disse-me que podia melhorar a proposta, mas sem me dar conselhos sobre como o fazer.
Apesar de ela me responder a minha questdo, ndo me clarificou nenhuma das duvidas que eu tinha.
Continuei sem saber que rumo tomar e acabei por nem concluir a proposta pois passei a desempenhar
funcdes noutros projetos. Notei que este detalhe era algo inerente a cultura organizacional da empresa:

nao havia grande especificidade nos pedidos e respostas e o elogio ndo era comum.

Acredito que a minha orientadora de estagio ndo quisesse impor limites @ minha criatividade e,
com esta finalidade em mente, ndo me sugeriu possiveis rumos a tomar. Considero que esta ¢ uma boa
estratégia, pois permite ao colaborador uma maior liberdade na execucao do seu trabalho. Contudo, deve
ser feito um seguimento, por parte dos lideres, no sentido de perceber se este tipo de estratégia funciona

ou nao com o colaborador em questao.

Este cenario leva-nos ao seguinte ponto: contrariamente a ideia generalizada, feedback significa
muito mais do que apenas dar resposta. Molloy, Boud e Henderson (2020), na sua investigacdo acerca
da relacdo entre o feedback e o ensino, argumentam que a visao do significado de feedback é limitada,
uma vez que este vai além de um mecanismo de resposta: ‘a maioria das “informacées de feedback” é
gerada no final de uma sequéncia de aprendizagem, sem tempo ou oportunidade de usar as informacdes
para melhorar o desempenho em tarefas relacionadas’ (p. 528). Hattie e Timperley (2009) esclarecem:
“Na extremidade do continuum esta uma distincao clara entre fornecer instrucoes e fornecer feedback”
(p. 82). Por outras palavras, o feedback — de modo a instruir o colaborador — necessita de preencher a

fenda entre o que é compreendido e o que que se pretende compreender.

Boud e Molloy (2013) sugerem que se deve comecar com a reestruturacao da propria nocao de

como o feedback funciona para que este seja eficaz:
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A atencdo precisa de estar mais focada no que ocorre antes da geracao de comentarios e no que
ocorre depois. Isso nao quer dizer que os comentarios em si nao sao importantes, mas
isoladamente do envolvimento dos alunos, ndo serao eficazes. Em particular, sdo necessarias
evidéncias dos efeitos, ndo apenas para garantir que o feedback foi bem feito, mas que até mesmo

ocorreu. (p. 3)

Acredito que o termo feedback construtivo seja apropriado quando queremos citar um feedback
positivo. O feedback, de uma forma generalizada, € normalmente definido como um “processo que
envolve uma comunicacdo sem julgamento de duas vias com o objetivo de fornecer informacdes sobre
a qualidade do trabalho para aprimorar a capacidade de cada um” (Hamid & Mahmood, 2010, p. 224),
ou seja, aprecia o que esta correto e identifica o que esta errado; por sua vez, o feedback construtivo é
“descritivo; oportuno; honesto; Util; respeitoso; claro; de questdo especifica; solidario; motivador;
orientado para a acao; solucéo orientada; estritamente confidencial; seguro; colaborativo e informativo”
(Hamid & Mahmood, 2010, p. 225). A grande diferenca entre estes dois processos esta em oferecer
solucdes para que haja melhoramento pois o “processo de feedback pode ser negativo ou positivo, mas
o importante é que seja construtivo e nao destrutivo por natureza” (Hamid & Mahmood, 2010, p. 225).
Podemos afirmar que ha feedbacks percecionados como negativos (destrutivos) e positivos
(construtivos). Ou seja, realizar feedback de forma positiva e eficiente significa que deve existir uma
relacdo saudavel com este e que a lideranca e chefes de equipa devem ter cuidado na resposta que dao
aos colaboradores. Bakker (2011) esclarece: “o feedback adequado estimula a aprendizagem,

aumentando assim a competéncia profissional” (p. 266).

O feedback construtivo deve ser usado como uma ferramenta de aprendizagem de “alta
qualidade e, em situacdes de incongruéncia entre o desempenho real e o desejado, o processo de
feedback pode atuar como uma ferramenta Util para o crescimento e o desenvolvimento académico dos
alunos” (Hamid & Mahmood, 2010, p. 225). Consequentemente, uma grande vantagem é o
reencaminhamento do aluno ou do colaborador através das criticas construtivas que sdo dadas ao longo
do desenvolvimento de um trabalho ou de uma tarefa. Este tipo de feedback nao impacta so o trabalho
do colaborador, impacta todo clima organizacional e a prdpria criatividade (essencial as areas de atuacéo
da empresa): “proporcionar feedback construtivo sobre o progresso (...) é essencial para construir um

ambiente de trabalho de suporte a criatividade” (Amabile et al., citados em Oliveira, 2011, p. 35).

Ha um fator-chave que aumenta a motivacao dos colaboradores: o ambiente em que estes se
encontram e este é, sem duvida, o grande ponto positivo da Creative Lemons. Os colaboradores mostram-
se sempre simpaticos e acessiveis. Devido a este clima organizacional mais livre, os briefings, dados
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pelos lideres da empresa, eram pouco limitados (havendo uma maior margem para a criatividade) e o
tempo era gerido por cada membro e pelas suas prioridades, nao havendo limitacdes relativamente a
pausas, lanches e momentos de descontracao. Todos estes aspetos resultam numa maior criatividade e
produtividade de forma geral, aspetos essenciais para um trabalho criativo, tal como Oliveira (2011)
afirma: “um comportamento solidario e ndo controlador por parte da supervisdo” é capaz de gerar
“efeitos impulsionadores na motivacao intrinseca e na criatividade” (p. 28). Algo que me deixou satisfeita
passou-se no ultimo dia de estagio: a minha orientadora perguntou-me se ja tinha uma ideia mais
especifica da area que me interessava mais, uma vez que, quando dei entrada na empresa, ainda nédo
tinha a certeza do que mais me fazia sentir desafiada criativamente. Devo também referir que os lideres
da empresa também dao atencdo as nossas preferéncias: no meu caso, perguntaram-me que areas
gostava de explorar e deram-me liberdade para participar nos projetos que me intrigassem. Essa
preocupacao e cuidado mostram que se preocupam com 0S estagiarios e com a sua experiéncia na

empresa deles.

Associado a esta proximidade entre os elementos da empresa, surgiam pequenas celebracdes
gue uniam os colaboradores: desde a partilha de doces e lanches; almocos em grupo; comemoracdes
de aniversario; celebracdes de datas marcantes como o Magusto, Halloween e o Natal; entre outros.
Uma atividade que conectava ainda mais a equipa eram as aulas de grupo no ginasio as tercas-feiras:
este era um momento pelo qual os colaboradores aguardavam com entusiasmo pois ajudava a quebrar
a rotina e trazer mais dinamismo para a empresa. As publicacdes nas redes sociais onde partilhdvamos
estes momentos mais informais e intimos eram as que tinham maior numero de gostos/ /ikes e maior
interacdo. A par destes pontos positivos, soma-se um chat informal no Facebook, no qual os

colaboradores partilhavam o dia-a-dia fora do escritorio. momentos mais comicos, familiares e de lazer.

Num estudo que aborda os efeitos do feedback na polaridade neuronal, Takano, Funahashi e
Kaibuchi (2019) esclarecem que existe um acumular de evidéncias que demonstram “que 0s sinais de
feedback positivo e negativo desempenham um papel fundamental no estabelecimento e manutencéo
da polaridade neuronal”. Este processo neurologico é fundamental para o ser humano, sendo que
permite “o fluxo de informacbes que & essencial para as funcdes cerebrais, como memoria,
aprendizagem e emocao” (p. 1). Uma vez que a polarizacao é afetada pelos estimulos ambientais, o

feedback é um fator decisivo no bem-estar dos colaboradores e na eficiéncia destes.

Além do aspeto neurologico, o feedback também impacta a capacidade emocional e psicoldgica

dos colaboradores. Fabio (2017) analisa: “como consequéncia da globalizacdo, os colaboradores
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experimentam hoje maior inseguranca no trabalho, bem como os efeitos negativos da introducéo da
tecnologia da informacao” (p. 1). As insegurancas podem advir dos receios de se ser substituido por
inteligéncia artificial, das longas horas de trabalho em frente aos ecras, entre outros aspetos. Deste
modo, a forma como os lideres das empresas e chefes de equipa comunicam pode influenciar, de forma
positiva ou negativa, 0os seus colaboradores. Devem, por este motivo, ter atencdo a forma como se
comportam diante deles: “o comportamento dos membros corporativos, tanto individualmente quanto
em grupos, fornece poder sobre o desempenho organizacional porque a motivacdo afetara o
desempenho organizacional” (Paais & Pattiruhu, 2020, p. 578). A organizacdo “deve motivar os seus
colaboradores para o melhor desempenho ou para atingir os objetivos organizacionais” (Mohamud et al.,

2017, p. 17010).

Adhikari (2018), na sua investigacéo a respeito do diagnostico de performance carente e da

motivacao dos colaboradores, conclui:

Uma vez que o desempenho dos colaboradores impacta o desempenho organizacional geral, os
problemas relacionados com o desempenho devem ser revistos pelos gestores com a maior
preocupacao e sem demora. A demora em facilitar os problemas de desempenho resultara no
mau desempenho dos colaboradores. As dificuldades dos colaboradores, refletidas no seu
desempenho, devem ser devidamente vinculadas ao sistema de recompensas e sem qualquer
preconceito. Da mesma forma, colaboradores com baixo desempenho também devem ser
auxiliados no estabelecimento das suas metas, para que possam ter uma sensacéo de satisfacdo
interior. Isso, por sua vez, pode enriquecer a produtividade e o comprometimento dos
colaboradores com as organizacdes. Os colaboradores cujo desempenho é considerado mau

devem ser motivados para que possam ter um melhor desempenho. (p. 113)

E percetivel, portanto, o porqué de a motivacdo ser considerada, por Mohamud, Ibrahim e
Hussein (2017), o “principal fator que afeta os recursos humanos da organizacdo” (p. 17010) e a

“melhor ferramenta para o melhor desempenho” (p. 17010).

Uma vez que se pode classificar o feedback como positivo ou negativo, podemos concluir que o
seu valor comunicacional ndo € o mesmo em todas as situacoes. Assim sendo, que fatores tornam o
feedback em algo favoravel? Para Wisniewski, Zierer e Hattie (2020), um bom feedback deve comecar
por uma quantidade razoavel de informacao, além de qualidade no seu conteudo. A quantidade e
qualidade do contetido sao vitais, dado que muito feedback “pode até prejudicar o desempenho” (Hattie

& Timperley, 2007, p. 91).
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Na sua investigacdo. Wisniewski, Zierer e Hattie (2020), revelam que o feedback tem diferentes

niveis de complexidade cognitiva:

e feedback a nivel de tarefa comunica algo sobre o contetido (se o resultado esta ou nao correto

e concluido);

e feedback a nivel de processo informa algo sobre as estratégias escolhidas no desempenho do

colaborador. Este “visa o processamento da informacao necessaria para compreender ou
concluir uma determinada tarefa (O que é necessario fazer para compreender e dominar as

tarefas?)” (p. 2);

e feedback a nivel de autorregulacdo significa que se recebe informacdes sobre a regulacédo das
estratégias no seu desempenho. Apesar de similar ao anterior, este tipo de feedback nao
menciona o porqué das escolhas, mas como estas estdo a funcionar. Ou seja, é usado para
monitorizar o uso de estratégias. “tem como objetivo uma maior habilidade de autoavaliacao
ou confianca para se engajar ainda mais numa tarefa (O que pode ser feito para gerenciar,

orientar e monitorar sua forma de acao?)” (p. 2).

e feedback a nivel pessoal “concentra-se nas caracteristicas pessoais de quem recebe o feedback

(geralmente elogios sobre a pessoa)” (p.2).

A razao pela qual a especificidade do feedback é importante deve-se ao facto de que quem esta
a providenciar uma resposta “precisa de se concentrar na questao apropriada e no nivel de complexidade
cognitiva, caso contrario, a mensagem pode ser facilmente ignorada, mal compreendida e de baixo valor

para o destinatario” (Wisniewski, Zierer & Hattie, 2020, p. 2).

De acordo com a investigacdo de Almeida (2013), o feedback positivo otimiza o coletivismo e
organizacado interna: “o feedback e o didlogo organizacional sdo imprescindiveis para uma maior
coordenacao entre funcdes e colaboradores” (p. 100). Ademais, este processo, quando efetuado de
forma construtiva, €, sem duvida, um dos pilares das organizacoes bem-sucedidas e saudaveis. Fabio
(2017) reflete no que significa uma organizacao “saudavel” (p. 1): estas englobam uma cultura e um
clima organizacional que promovem a eficiéncia, o bem-estar e a saude dos colaboradores. Esta autora
sustenta ainda que “uma organizacao saudavel nao é apenas uma organizacao que obtém bons lucros,
mas uma organizacao que também promove um ambiente de negocios saudavel por meio do bem-estar

dos colaboradores” (p. 2).
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O feedback tem, ainda, como beneficio uma maior eficacia na transmissdo e rececdo de
informacéo entre colegas de equipa, ja que os participantes tém o poder de elaborar ou modificar as
suas mensagens, de modo a evitar possiveis mal-entendidos. E, igualmente, pertinente vincar a
relevancia da comunicacdo informal, tendo em mente que o feedback faz parte dela e é uma das
ferramentas usadas para a coordenar. Harandi e Abdolvand (2018) afirmam que uma ferramenta que
pode auxiliar nesta estimulacdo sdo as redes sociais pois, segundos os estudos de estas plataformas
facilitam o acesso, a interacdo e, essencialmente, a integracdo dos colaboradores. Assim, podemos notar
uma relacdo de interdependéncia entre a cultura organizacional, a produtividade e o feedback. Logo,
além da prestacao da chefia, os colaboradores devem “assumir um papel ativo para buscar informacoes,
entendé-las e realizar tarefas subsequentes, para permitir a traducao do conhecimento recém-construido
em pratica” (Boud & Molloy, 2013, p. 2). Ou seja, a lideranca tem um papel fundamental em mediar
esta comunicacao interna e deve fazé-lo de forma bem organizada, contudo nao devemos ignorar o papel
do colaborador que, quando motivado, também contribui nesta gestdo da comunicacao evitando conflitos

Ou erros.

3.3 0 envolvimento como efeito de uma gestao eficaz da comunicacio interna

A cultura organizacional tem uma ligacdo profunda a comunicacao interna e, consequentemente,
a “identificacdo organizacional é uma variavel do envolvimento dos colaboradores” (Hayase, 2009, p.
10). Frequentemente, quando se mencionam colaboradores comprometidos, motivados,
autossuficientes e otimistas, é referido o conceito de envolvimento. No que Ihe concerne, o envolvimento
organizacional “é uma condicdo desejavel que favorece o desempenho individual e organizacional”

(Oliveira & Rocha, 2017, p. 416).
Bakker (2011) explica que o envolvimento vai além da satisfacao no trabalho e da motivacao:

0 envolvimento no trabalho é diferente da satisfacdo no trabalho porque combina alto prazer no
trabalho (dedicacao) com alta ativacdo (vigor, absorcao); a satisfacdo no trabalho é normalmente
uma forma mais passiva do bem-estar do colaborador. O envolvimento no trabalho é diferente do
fluxo relacionado ao trabalho porque refere-se a um episodio de desempenho mais longo; o fluxo
normalmente refere-se a uma experiéncia de pico que pode durar apenas 1 hora ou menos.
Finalmente, o envolvimento no trabalho é diferente de motivacdo, pois também se refere a

cognicao (absorcao) e afeto (vigor) - além da motivacdo (dedicacdo). (p. 265)
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Por outras palavras, o nivel de atividade e de energia investidas no envolvimento ultrapassam o
nivel que esta associado a satisfacdo no trabalho e a motivacdo. O envolvimento dos colaboradores
revela-se, de forma consistente, em atitudes e comportamentos: defesa dos ideais organizacionais
perante os clientes e restantes colegas, anseio de integracao e participacdo no contexto organizacional e
desejo de contribuicao para o sucesso da empresa. Resultante desta conjugacao de fatores, surgem o
aumento da produtividade e do desempenho. A produtividade é “uma variavel multidimensional”
(Harandi & Abdolvand, 2018, p. 28) que acarreta diversos padrdes comportamentais como a consciéncia
e a capacidade de compreender os codigos do local de trabalho, a autogestdo, os conhecimentos e as

aptidoes.

Bakker (2011) afirma: “nao é de surpreender, entdo, que o envolvimento no trabalho seja um
indicador melhor do desempenho no trabalho do que muitos conceitos anteriores” (p. 265). Este autor
diz ainda que existem varias razdes “pelas quais os colaboradores engajados t€m um desempenho
melhor do que os nao engajados” (p. 267), sendo elas: a expressao de emocdes positivas e de
envolvimento que passam de colaborador para colaborador, um maior nivel de vitalidade e satde e

autossuficiéncia, resultando numa maior criacdo de recursos pessoais. Quando engajados, “os
colaboradores podem ser os melhores embaixadores” (Linjuan, 2012, p. 56) das empresas onde
trabalham. Segundo Hayase (2009), o envolvimento reforca algo apelidado de “prestigio externo” (p. 9)
que é formado através da imagem - positiva ou negativa - que o colaborador tem da percecdo dos
publicos externos acerca organizacao onde trabalha. Quando esta € positiva, acabara por reforcar, na

mente do colaborador, um maior senso de identificacdo com a organizacao.

Tendo em mente que os colaboradores engajados estao alinhados a cultura e a estratégia da
empresa onde exercem as suas funcdes, devemos perceber as estratégias que criam e mantém este
envolvimento. Dois exemplos de estratégias sao o Marketing Interno e o Endomarketing. Pavlidou e
Efstathiades (2021) declaram que o Marketing Interno “preocupa-se em criar, desenvolver e manter uma
cultura e orientacao de servico interno que, por sua vez, auxilia e apoia a organizacao na realizacao de
seus objetivos” (p. 1). Ou seja, este processo trata a motivacdo dos colaboradores - conferindo-lhes

respeito, satisfacao, responsabilidade e liberdade -, em troca de comprometimento.

Reis, Reis, Sevilha, Pizzinato e Cremonezi (2018) abordam o Endomarketing: “muitas
organizacdes ja perceberam que para alcancar o cliente externo, primeiro € imprescindivel que se alcance
o cliente interno, e é neste contexto que surge o desenvolvimento do que conhecemos por

endomarketing” (p. 7). Para estes autores, este fenomeno “cuida do relacionamento” (p. 7) entre a
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empresa e 0s seus colaboradores, percecionando o colaborador como um cliente, ouvindo as suas

necessidades e desejos e respondendo positivamente.

Ha quem chame Marketing Interno e Endomarketing ao mesmo conceito, porém, sera que tém
0 mesmo significado? Silva (2013) descreve que a definicdo depende do autor em questdo, uma vez que

Endomarketing se traduz, para muitos, numa extensao do Marketing Interno:

a diferenca estd na percecdo do cliente interno como um segmento de mercado e na
caracterizacao do produto (...) Deste modo o marketing interno consiste na preparacao da empresa
através da selecdo, treinamento, motivacéo e informacao dada aos colaboradores com o fim de
mobilizar toda a equipa para o atendimento a demanda do cliente externo. Por sua vez o
endomarketing traduz-se numa evolucao do conceito de marketing interno — sendo uma opcéao de

gestao para empresas que ja fazem uso de estratégias de marketing - onde o cliente interno é
visto como um segmento de mercado, no qual as acdes sdo adaptadas visando motivar,

conquistar, encantar e fideliza-los, tornando a empresa um lugar atrativo para os mesmos. (p. 15)

Além deste aspeto que diferencia os dois conceitos, podemos ainda mencionar o lado financeiro:
o marketing interno apoia-se em estratégias financeiras (como, por exemplo, os prémios de incentivo) e,
por sua vez, o0 endomarketing nao permite a distribuicdo de capital monetario — existe apenas a troca de

informacao por informacao.

Segundo Linjuan (2012), o segredo para o envolvimento e consequente sucesso das empresas
esta na comunicacao interna porque esta “desempenha um papel vital no desenvolvimento de atitudes
positivas dos colaboradores” (p. 59). Através dela, ¢ possivel promover os fatores que estimulam o
envolvimento dos colaboradores: ferramentas para um desenvolvimento e responsabilidade profissional;
oferta de recompensas, prémios e reconhecimentos; fomento de autonomia e, por ultimo, o
desenvolvimento de um feedback que estabeleca uma relacdo assente na seguranca, honestidade e
transparéncia. Hayase (2009) reforca a pertinéncia do papel da comunicacao interna, pois esta “serve
como uma avenida” (p. 9) na comunicacao, disseminacéo e apoio de valores essenciais na empresa.
Além disto, a comunicacao interna fortalece “a criacdo de uma atitude de apoio” (Ridder, 2004, p. 21)
no contexto organizacional, um agente valiosissimo na construcdo do envolvimento. Deste modo, €
possivel compreender que o envolvimento dos colaboradores esteja intimamente ligado as estratégias

internas de comunicacao de uma organizacao.

Como foi possivel compreender anteriormente, a comunicacado interna depende em grande parte

da lideranca. De acordo com Oliveira e Rocha (2017), “no ambiente de trabalho, diversos fatores podem
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afetar comportamentos e atitudes dos colaboradores, incluindo o estilo de lideranca dos seus superiores
e o tipo de relacao estabelecida com o lider” (p. 419). Ainda segundo estes autores, quando se estabelece
uma relacédo préxima com a lideranca, os efeitos sdo muito positivos a varios niveis: os colaboradores
“envolvidos em relacdes de alta qualidade tendem a ser mais satisfeitos, produtivos e a apresentar
comportamentos discricionarios positivos, tais como o de cidadania organizacional” (p. 420).
Engelbrecht, Heine & Mahembe (2017) esclarecem: “a confianca na administracdo é essencial. O
monitoramento excessivo e a fiscalizacdo por parte da administracdo podem prejudicar a tendéncia dos
colaboradores de se engajarem no seu trabalho” (p. 1). Para o Endomarketing a lideranca também ¢
importante: “o envolvimento dos lideres com o processo de Endomarketing tende a transforma-los em
agentes de mudancas” (Reis, Reis, Sevilha, Pizzinato & Cremonezi, 2018, p. 7). Apenas esta consegue
indicar o caminho a seguir, facilitando a integracdo e sentimento de pertenca tdo importante nas

organizacoes.

Além de uma gestao eficaz da comunicacao interna, do Marketing Interno e do Endomarketing,
quais os outros fatores que influenciam os niveis de envolvimento organizacional? Na perspetiva de
Bakker (2011), ha dois fatores essenciais que este apelida de “motivadores de envolvimento no trabalho”

(p. 266): os recursos de trabalho e o0s recursos pessoais.

¢ Os recursos de trabalho abordam “aspetos fisicos, sociais ou organizacionais” (p. 266) como
o0 nivel de feedback que os colaboradores recebem, a autonomia e diversidade de tarefas e o
apoio entre colegas. Segundo este autor, estas condicdes ajudam a: reduzir o impacto das
exigéncias profissionais, causando menos dados psicoldgicos; a tornar o dia-a-dia mais
funcional e produtivo; e, por fim, encorajar o desenvolvimento de competéncias pessoais e
profissionais. Ou seja, estes recursos desempenham um “papel motivacional intrinseco,
porque promovem o crescimento, aprendizagem e desenvolvimento dos colaboradores, ou um
papel motivacional extrinseco, porque sdo fundamentais para atingir as metas de trabalho” (p.
266). Este papel motivacional extrinseco estimula a dedicacéo as tarefas diarias na empresa,

aumentando a produtividade e eficiéncia.

¢ Os recursos pessoais envolvem “autoavaliagcdes positivas” (p. 266), ou seja, as percecdes que
os colaboradores tém do ambiente a sua volta e do seu controlo sobre este e das suas
capacidades. Estas tém impacto na motivacdo, na performance e na satisfacdo dos
colaboradores dentro e fora da empresa. Estes recursos sao essenciais pois “quanto mais

elevados sao os recursos pessoais de um individuo, mais positivo é o autocontrole da pessoa
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e mais se espera que a auto concordancia de objetivos seja vivenciada” (p. 266). Em outros
termos, assistimos a individuos mais motivados, confiantes, importantes, produtivos, otimistas

e satisfeitos.

Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, Schaufeli (2009) - no seu artigo sobre as relacdes reciprocas
entre recursos de trabalho, recursos pessoais e envolvimento no trabalho -, evidenciam que o
envolvimento organizacional esta, de facto, “relacionado com os recursos de trabalho e com os recursos
pessoais” (p. 241). Segundo estes autores, “os colaboradores engajados nao apenas se sentem bem
consigo mesmos, como também sao mais capazes de mobilizar o apoio dos colegas, receber feedback
e criar oportunidades no trabalho” (p. 241). Assim sendo, estes dois tipos de recursos “agem em ciclos”
(p. 242). Noutro estudo, Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, Schaufeli (2009) constataram que os
colaboradores tinham um maior nivel de envolvimento diario, bem como um maior retorno financeiro,

quando dispunham de maiores recursos de trabalho como: treino ou coaching e ambiente de equipa.

No que diz respeito aos canais de comunicacdo que estimulam o envolvimento, ha uma
preferéncia pelas redes sociais. Segundo a teoria de Murphy (2017), os canais de comunicacdo
intraorganizacional podem ndo sé disseminar informacao, como “promover o envolvimento dos
colaboradores e contribuir para a eficiéncia organizacional” (Murphy, 2017, p. 1). Estes canais -
frequentemente materializados através das redes sociais - estdo fortemente relacionados com o
desempenho dos colaboradores no local de trabalho, visto que “a comunicacao nas redes sociais € 0
desempenho no trabalho estao relacionados aos recursos humanos, fortemente afetados pela cultura”

(Harandi & Abdolvand, 2018, p. 27).

Na sua investigacdo, Men et al. (2020) perceberam ainda que a “adocdo de redes sociais
internas pelas organizacdes pode nao so satisfazer as necessidades de informacédo dos colaboradores,
mas também as necessidades psicologicas dos colaboradores para conexao, relacionamento,

comunidade, socializacao e capacitacao” (p. 14). E concluem que:

As empresas devem investir em tecnologia, tempo e recursos para melhor projetar e gerenciar as
redes sociais internas. Uma vez que o uso ativo da rede social interna pelos colaboradores leva a
varios resultados percetuais e atitudinais positivos, os profissionais de comunicacao interna devem
esforcar-se para ensinar e incentivar os colaboradores a usar a rede social interna, incluindo o
compartilhamento de visdes pessoais, conhecimento e experiéncia e interacdo com outras

pessoas. (p. 14)
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Em suma, as organizacoes podem beneficiar do sucesso organizacional se seguirem estratégias
e ferramentas comunicacionais como: a promocao dos ideais da empresa, no sentido do colaborador
criar uma maior identificacdo com as metas e valores organizacionais; a estimulacdo dos varios tipos de
comunicacao para que esta seja mais rica e auxilie a produtividade e a criatividade; a utilizacao do
feedback no sentido de perceber como se sente o colaborador em relacdo ao seu papel, a comunicacdo
interna, a cultura e clima organizacionais; estimular a comunicacdo num ambiente mais informal, para
que a motivacao, criatividade e satisfacdo fluem mais facilmente; pdr em pratica as sugestdes dadas
pelos colaboradores; criar um maior numero de reunides, estimulando o brainstorming, o envolvimento,
a partilha de ideias e a liberdade de expressao; e, por fim, uma estratégia de comunicacdo que visa o

planeamento e estruturacdo da comunicacao interna, de forma a que esta esteja mais organizada.

0 facto de todas estas estarem interligadas € algo que pode ser gerido através de uma estratégia
de comunicacao bem definida. Ndo ha problema em usar redes sociais como um dos canais prioritarios
de comunicacao, contudo, deve haver uma selecao de informacao e de momentos em que devem ser
usadas ou nao. Caso sejam utilizadas de forma correta, estas permitem gerar um bom feedback e
envolvimento. A par disto, é necessario, também, que a lideranca da empresa esteja consciente do seu
papel inspirador, mediando as relacdes e fluxos de informacao organizacionais. Esta deve dar o exemplo

e, acima de tudo, dar respostas as necessidades dos seus colaboradores.
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Comentarios Finais

A realizacado do estagio na Creative Lemons e a redacao deste relatdrio permitiram-me, enquanto
aluna de Mestrado em Ciéncias da Comunicacao, explorar o0 meu interesse entre a area de Relacdes
Publicas e Publicidade e a area de Multimédia e Audiovisual. A oportunidade de estagiar era algo que
ansiava e poder fazé-lo numa empresa que despertava a minha curiosidade e que me desafiou

diariamente deixou-me radiante.

Na Creative Lemons, as minhas func¢des inseriam-se em varias areas como a comunicacao com
0s publicos externos, ajuda nas tarefas dos meus colegas (fotografia, web, video e design) e
desenvolvimento de suportes que auxiliariam a organizacdo da comunicacéo interna da empresa. Nao
esperava que a comunicacao interna fosse vir a ser o tema que me despertasse mais a atencéo, contudo,
com as funcdes que fui desempenhando, depressa mudei de opiniao. O mesmo se passou com a gestao
das redes sociais da empresa. Senti que foi uma das ocupacdes que mais me desafiou e, pensando
nisso agora, 0 mais impactante da execucdo do estagio foi o poder estar em contacto com funcdes que
nao previa que me estimulassem e que, sem duvida, o fizeram. No periodo pos-estagio, comecei a
trabalhar com a criacdo de contelido e gestdo de redes sociais e posso afirmar que os conhecimentos
que adquiri no estagio permitiram-me que agora exerca esta funcdo com mais confianca. Além disto,

ganhei um conhecimento mais profundo acerca da comunicacao interna em contexto organizacional.

Este trabalho teve como objetivo fulcral perceber de que modo é que comunicacao interna tem
impacto na cultura organizacional, nas relacdes, nos fluxos de mensagens e na satisfacdo dos
colaboradores. Pode considerar-se que este objetivo foi atingido, pois constam neste estudo varias

perspetivas tedricas sobre este tema.

Como é possivel entender pelo debate teorico, a sociedade esta, mais do que nunca, interessada
nas necessidades fisicas e emocionais dos colaboradores, exigindo as empresas transparéncia, respeito
e conforto no local de trabalho. A evolucdo da comunicacao interna nos ultimos anos permite que haja
uma cultura organizacional benéfica nao s6 para o colaborador como para a lideranca. Filho, Pereira e
Passos (2013) afirmam que “por meio da comunicacao os relacionamentos podem ser estreitos, levando
ao comprometimento dos colaboradores e proporcionando a organizacao, consequentemente, uma
melhoria dos resultados” (p. 4). Morais (2021) concorda com este cenario, uma vez que defende que a
comunicacao interna pode fazer com que os colaboradores se sintam mais empenhados, participativos,
satisfeitos, confiantes, comprometidos e com um sentimento de pertenca mais profundo. No que diz

respeito a lideranca, este autor revela ainda as seguintes vantagens: reputacdo empresarial, as relacoes
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gticas, o aumento do capital social, a inovacao, a reducdo de conflitos e, consequentemente, 0 sucesso
e qualidade de servicos. Concluiu-se, entdo, que a comunicacdo interna e a cultura organizacional

revelam ser o coracao da organizacao.

Tendo em conta estes aspetos, a satisfacao no local de trabalho é possivel, se respeitarmos os
fatores que a estimulam: o respeito, a motivacdo e o comprometimento. Assim, certas ferramentas
comunicacionais como a estratégia de comunicacao, o planeamento e o feedback promovem um maior
envolvimento e compromisso por parte do colaborador, permitindo alcancar metas organizacionais como
a produtividade, a criatividade e a satisfacao. A par destes instrumentos, surgem também as redes sociais
internas que, quando bem utilizadas, estimulam o a-vontade, a liberdade de expressao e a interacao

entre lideranca e colaboradores.

De forma resumida, uma gestao eficaz da comunicacao interna é essencial para que a lideranca
de uma empresa seja capaz de motivar os seus colaboradores, criando um local de trabalho propicio a
satisfacdo, bem-estar, envolvimento e produtividade. Considero que a desorganizacdo na informacéo e
nas mensagens trocadas entre os colaboradores e os lideres da Creative Lemons se prenda a falta de
planeamento estratégico e consequente planeamento. As prioridades com os publicos internos nao sao
bem definidas, resultando em frustracdes e insatisfacées ocasionais, obstaculos a mudanca e deadlines
n&o respeitados. E de fundamental importancia que se comecem os projetos de forma certa e estratégica:
definir bem o que o cliente deseja e tracar objetivos para chegar a esse fim, comunicando sempre de

forma eficaz com os colaboradores e com o cliente.

Acredito que os lideres da Creative Lemons ndo tém ainda percecdo da importancia da
comunicacao interna e ter alguém responsavel por esta area iria esclarecer o porqué de esta ter
importancia. Assim, acho que seria muito vantajoso para a empresa contratar um responsavel de
comunicacao que tenha como ocupacao principal a gestdo da comunicacéo tanto com os publicos
internos como com os externos. Deste modo, esta gestdo sera feita de forma mais coesa e saudavel,
permitindo que as necessidades de cada publico sejam atendidas corretamente. Caso a empresa opte
por contratar alguém com esta funcao, a lideranca poderia também focar-se mais nas suas proprias

funcdes de gerir os projetos e inspirar 0s seus colaboradores.

Em modo de finalizacao, considero importante mencionar que antes de se falar em comunicacao
organizacional, devemos ter em mente a comunicacao humana basica. Na minha experiéncia de estagio,
pude realmente entender a importancia do feedback e do emissor procurar compreender se o recetor

conseguiu perceber ou nao a sua intencdo. Por outras palavras, uma comunicacdo que nao seja
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compreendida ndo consegue ter qualquer poder ou significado: “o emissor é aquele que transmite a
mensagem, essa mensagem para ser detentora de significado devera ser percetivel pelo recetor, estando
este sintonizado com o emissor para compreender a mensagem, que corresponde ao conteudo da

comunicacao” (Morais, 2021, p. 3).

Todos nos temos a necessidade de sentir que a nossa palavra e trabalho importam e que, acima
de tudo, somos ouvidos. E interessante como, durante este trabalho, volte a relembrar os conceitos
aprendidos no primeiro ano de Licenciatura (em Teorias da Comunicacédo). Afinal, para que a
comunicacao seja eficaz, tanto dentro como fora dos contextos organizacional, é necessario regressar

aos principios basicos da comunicacao humana.
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