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A construcdo da eficacia em comunicacdo interna: auditoria e intervencao a

Comunicacéo Interna na DSI-EDP

Marina Filipa Agostinho Franco

RESUMO

PALAVRAS-CHAVE: Comunicagdo Interna, Comunicagdo Constitutiva das

Organizac0es, Stakeholder Interno, Auditoria.

Esta investigacdo propde-se a discutir o papel da Comunicacdo interna nas
organizagdes e compreender o estado da mesma na Diregédo de Sistemas de Informagéo
do Grupo EDP, de forma a recolher contributos para o redesenho de uma estratégia de

comunicacdo eficaz no interior desta organizacao.

A primeira parte deste trabalho baseia-se na anlise tedrica do contributo de varios
autores em matéria de enquadramento do espaco estratégico da comunicacao interna para
as organizac@es, dando particular atencdo ao contributo dos autores franceses Henriet e
Boneu (1990) que servem de base de referéncia principal a segunda parte desta
investigacdo. Os autores apresentam um modelo de CI que se sustenta em quatro eixos
fundamentais, propondo a necessidade do seu equilibrio e boa conjugacgédo para obtencao
de eficcia da atuacdo em CI nas suas quatro vocagdes. Assim, a comunicacdo interna
deve favorecer a compreensdo, permitir a circulacdo, proporcionar o confronto e ser
condicdo de coesdao (HENRIET;BONEU: 1990), para conseguir estabelecer o equilibrio
entre os interesses da organizacéo e os interesses dos seus stakeholders internos.

Por interesse da Direcdo de Sistemas de Informacdo (DSI) do Grupo EDP, e no
ambito da minha colaboragdo na equipa de Cl da direcdo, surgiu a necessidade de
auscultar o estado da ClI. Para tal, foi utilizado o modelo de auditoria proposto por Henriet
e Boneu (1990), que verifica o estado dos quatro eixos fundamentais de Cl e fornece

VI



orientacOes para a atuacdo pratica em CI, no sentido de para apurar o estado da Cl na
direcdo e recolher feedback de suporte a uma nova abordagem.

Devido as limita¢cfes temporais da propria investigacao, esta assegurou 0 processo
de auditoria até a0 momento de recomendacdo que serve de base ao desenho de uma
estratégia de CI. As recomendacdes que resultam desta investigacdo procuram encontrar
0 caminho para uma situacdo de equilibrio dos quatro eixos de ClI na DSI. Esta
investigacdo procura sustentar a implementacdo de uma estratégia de CI, que por
beneficiar de uma auscultacdo inicial, proxima dos principais interlocutores da

organizagao, procura ser eficaz e alinhada com as necessidades reais da organizagéo.

Esta investigacéo permite compreender a evolugdo do conceito comunicagao, com
enfoque na CI nas organizacdes e estabelece um caminho da teoria para a pratica no
contexto da DSI-EDP.
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Construction of effectiveness in internal communication: audit and intervention to in

DSI- EDP Internal Communication

Marina Filipa Agostinho Franco

ABSTRACT

KEYWORDS: Internal Comunication, Constitutive Communication of Organizations,
Internal Stakeholder, Auditing

This research aims to discuss the role of internal communication in organizations
and understand the state of the art in the EDP Group's Direction of Informational Systems
(DSI-EDP) in order to collect input for the redesign of an effective communication

strategy within this organization.

The first part of this work is based on theoretical analysis of the contribution of
several authors on framework of the strategic space of internal communication for
organizations, with particular attention to the contribution of french authors Henriet and
Boneu (1990), that serve as reference base for the second main part of this investigation.
Henriet and Boneu present a model of IC based on four fundamental pillars, suggesting
the need for balance and combination to achieve effective performance in IC in its four
vocations. Thus, internal communication shall promote understanding, allow movement,
provide the confrontation and be cohesion condition (HENRIET; BONEU: 1990).

For interest by the DSI-EDP, as part of my collaboration in the IC’ s team, the

need to listen the state of the IC. For this, we used the audit model proposed by Henriet
and Boneu (1990), which checks the status of the four fundamental pillars of IC and
provides guidelines for practical application in IC in order to determine the state of the

DSI’ s IC in the direction and collect feedback support a new approach.

Due to time limitations of own research, this ensured the audit process so far
recommendation serves as the basis for design a IC strategy. The recommendations

resulting from this research seek to find the way to a balanced position of the four IC axes
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in DSI. This research seeks to sustain the implementation of a IC strategy, which benefit
from an initial consultation, near the main partners of the organization, seeks to be

effective and in line with the real needs of the organization.

This research allows us to understand the evolution of communication concept,
focusing on IC in organizations and establishes a path from theory to practice in the
context of DSI-EDP.
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INTRODUCAO

As OrganizagOes estdo cada vez mais preocupadas com a sua relacdo com o0s
stakeholders internos, sendo que esta relacdo depende fortemente da gestédo equilibrada
dos interesses de ambos. O proposito da Comunicagdo Interna (CI) é o de garantir o
equilibrio desta gestdo, utilizando para tal, técnicas e metodologias que fomentem a
eficacia e a eficiéncia da comunicagdo ao mesmo tempo que promovem a competitividade
da organizagdo. Para tal, é fundamental que seja realizado um planeamento estratégico
capaz de alinhar a missdo, a visdo e 0s objetivos, com o0s eixos fundamentais da

comunicagdo e com os interesses dos stakeholders internos.

Globalmente, a CI diz respeito a dois tipos de comunicacdo: a espontanea, que
dificilmente pode ser gerida; e a formal que corresponde a processos internos e fluxos de
trabalho, e que mais facilmente é alvo de intencBes de controlo e gestdo pelas
organizagbes (HENRIET; BONEU: 1990). A primeira corresponde & comunicagdo
informal entre as pessoas de uma organizacdo, que nem sempre acontece no espaco da
organizagdo ou através dos seus meios de comunicacgdo, e por isso pode ser mais dificil
de gerir. A segunda é a comunicacdo através dos meios estabelecidos pela organizacao,
que preferencialmente assumem uma Idgica bidirecional (do topo para a base (emissao)
e da base para o topo (feedback)). E na Cl formal que as organizacdes se costumam focar

para construir o equilibrio entre os interesses da organizacéao e dos stakeholders internos.

A primeira parte desta dissertacdo faz uma contextualizagdo teérica sobre o tema
da Comunicacdo nas OrganizacOes, sendo assim fundamental esclarecer os conceitos de
comunicacdo, comunicacdo interna, stakeholder e comunicacdo constitutiva das
organizagOes. Para esclarecer as questdes concetuais em torno da comunicacao, baseio-
me em trés possiveis sentidos do termo, a comunicagdo enquanto conexao, transmissao
ou troca. Uma vez revistos 0s pontos de vista de varios autores e a abordagem historica
realizada ao conceito, é selecionado aquele que do ponto de vista do conteddo maior
proximidade com a realidade a observar parece oferecer: a comunicagdo como processo

de troca ou interagéo.

A partir daqui é observado o conceito de Cl do ponto de vista de quatro grandes
paradigmas: Funcionalista, Interpretativista, Critico e P6s-Modernista. Posicionando a

minha abordagem na visao da Comunicagdo Constitutiva das Organizacdes, que serve de



base aos paradigmas interpretativista e critico, entende-se a comunicagdo como um
processo de troca e interacdo capaz de construir a realidade social que € a organizacg&o.
Partindo desta premissa é apresentado o Modelo de CI dos autores Henriet e Boneu, que

serve de base a segunda parte desta investigacao.

Este estudo parte da minha colaboragéo laboral com a equipa de CI da Direcéo de
Sistemas de Informacéo (DSI) do Grupo EDP e tem como objetivo compreender o estado
da Cl na organizacdo, de modo a encontrar contributos relevantes para o desenho de uma
estratégia de comunicacao eficaz. Tratando-se de uma direcéo de sistemas, a tecnologia
torna a comunicacdo rapida, tendendo esta a canalizar-se no sentido da disseminagéo de
informacdo operacional, ficando por vezes esquecido o equilibrio necessario entre 0s
varios eixos da Cl, que garantem a consubstanciacdo de uma estratégia de Cl. Neste
momento, a Cl na DSI-EDP apresenta um caracter vincadamente operacional e mesmo a
este nivel revela vérias fraquezas. Assim, surgiu a necessidade de auditar a Cl da DSI
para a partir dai recolher feedback de suporte a uma nova abordagem de ClI

transformadora, que apoie 0s processos da organizacdo e a torne mais eficaz.

Seguindo uma metodologia qualitativa e utilizando a ferramenta de auditoria, sera
analisado o estado dos principais eixos de ClI (Compreensao, Circulagdo, Confronto e
Coesdo), e de cada uma das ferramentas que estdo a ser utilizadas para os sustentar. Da
auditoria vamos recolher contributos e recomendacdes fundamentais ao estabelecimento
de uma nova abordagem de CI na DSI-EDP, que promova o equilibrio dos quatro eixos e
a sua eficacia. O objetivo deste estudo é o de recolher a informagdo necessaria para
garantir uma analise reveladora do estado da Cl. Partindo destas constatacdes, pretende-
se encontrar recomendac0es estratégicas para uma a nova abordagem de Cl capaz de
alinhar os propositos da estratégia da Organizacdo com os contributos e interesses dos

colaboradores, garantindo o equilibrio dos eixos da CI.



CAPITULO I: FUNDAMENTACAO TEORICA

1. TRES SENTIDOS PARA A COMUNICACAO

O desenvolvimento de investigacdo cientifica e sistematizada sobre o tema da
comunicacdo ao longo dos ultimos anos diversificou o conjunto de variaveis consideradas
para 0 seu estudo, assim como as consideragdes sobre o seu contetdo e ambitos de
aplicacdo. Desta forma, € com naturalidade que se verifica que ndo existe uma definicéo
totalizante e fechada de comunicagéo, ndo por falta de conhecimento sobre o tema, mas
antes, pelo reconhecimento de que a complexidade e multiplicidade deste campo

inviabilizam a pretensao de estabilizar e manter uma definicdo fechada do conceito.

O termo comunicagdo teve origem na palavra latina “communication”, que ¢é
composta por duas partes: “cum”, que significa “em companhia de” e “munus”, que
significa “func¢do”. Desde os romanos que a “communicatio” era entendida como uma
fun¢do desempenhada em companhia, um ato, sendo a base da vida em “communitas”.
“Communication” era o termo técnico utilizado para a comunicagdo com uma audiéncia
ndo designava um dialogo, mas uma comunicacdo em que 0 “orador assume a voz
hipotética do adversario ou da audiéncia” (PETERS:1999, 7). Esta nocdo de
comunicacdo ndo implica um processo interativo. Neste quadro, “communication”
sugere pertencer a um corpo social através de um ato sem expressao que nao requer
responsabilidade ou reconhecimento” (PETERS:1999, 7). Este € um dos sentidos
possiveis que podemos atribuir a comunicacdo. Ela pode ser vista como uma conexdo ou
ligacdo que ndo implica necessariamente interacdo direta, como por exemplo, no caso de
uma noticia ou de uma apresentacdo, ja que ndo existe necessariamente interagdo, mas

sim um quadro de referéncia comum que é a partida pressuposto.

Outro dos significados de comunicacdo esta ligado a ideia de transmissdo ou
transferéncia, devido ao papel que a comunicacdo desempenha na transmissdo de ideias,
pensamentos e significados (PETERS:1999, 8). Esta é a comunicacdo ligada a
disseminacéo e ao inicio da propaganda, que ndo implica um fluxo bidirecional ou uma

resposta a primeira comunicagdo. Implica apenas a transmissao ou partilha.



O significado do termo comunicagdo pode ainda ser entendido como troca.
“Comunicagdo neste sentido é suposto envolver intercambio, mutualidade e algum tipo
de reciprocidade” (PETERS:1999, 8), implicando sempre interacdo nos dois sentidos,
isto é, entre emissor e recetor. As noc¢des de comunicacdo como troca e interacdo
simbdlica, que sdo inerentes ao ser humano, por serem as que mais se parecem adequar a
realidade, tém sido valorizadas e apresentam varios desafios. Comunicar ndo é sé
transmitir informacéo faseadamente e de forma linear, pois existe “algo mais” no ato de
comunicar, que nem sempre & percebido, e muitas vezes é incontrolavel ou até
inconsciente, como por exemplo a linguagem corporal ou 0 contexto em que o ato de
comunicar se insere (TAYLOR: 2003).

Por ser tdo diversa e constituida por diversas areas, a comunicacdo esta em
constante mutacdo. Assim, € inviavel considerar uma definicdo estavel e fechada para o
termo. Numa tentativa de sistematizar o entendimento sobre o seu estudo, esta
investigacdo propds-se a analisar varios olhares sobre o tema de modo a construir uma
compreensdo mais estruturada e versada sobre as fungdes e dimensdes da comunicacao,
com foco especifico na Cl das organizacGes. Esta tentativa de sistematizacdo de
conhecimento esta naturalmente condicionada na sua dimensao, profundidade e alcance,

por uma questdo de circunscricao aos propositos do presente trabalho.

A visdo da comunicacdo constitutiva das organizacfes fundamentada no sentido

de comunicacdo enquanto troca e interacdo simbolica serve de base a analise que se segue.

2. A COMUNICACAO QUE CONSTITUI AS ORGANIZACOES

N&o é possivel pensar em organizacGes sem se pensar em comunicagdo. A nogao
de organizacao estatica, centrada em si mesma, ndo € aplicavel a organizagdes inseridas
em mercados e campos institucionais dinamicos, que sao por natureza mutaveis e repletos
de incertezas. As organizagdes parecem ser cada vez menos hierarquicas, ou reduzidas a
um processo racional do topo para a base, e no qual as caracteristicas humanas da sua
composi¢gdo, como a imprevisibilidade, a instabilidade, ou os sentidos, ndo tém
intervengdo. Assim, as organizacgdes sdo cada vez mais reflexo dos ambientes dindmicos
em que se inserem e das pessoas que as compdem. Hoje, a visdo da organizacgéo tende a

associar-se cada vez mais a nocao de movimento, diversidade, fluxo, e cada vez menos a



nogdo de sucessao ldgica encadeada e mecénica. A este propdsito, ja Karl Weick em 1995,
sugeria a tendéncia para a substitui¢do do conceito de organizagéo substantivo, pela nogéo
de “organizing” (WEICK: 1995), colocando o foco na atividade da organizacéo, e desta
forma nas pessoas, que podem ser garantia do seu funcionamento. Assim, torna-se central
0 papel da comunicagdo como sendo capaz de criar e sustentar as relagdes entre as pessoas
da organizag&o. E um pouco neste sentido que Van Riel refere que as organizagdes podem
ser entendidas como “‘redes de pessoas que comunicam umas com as outras” (RIEL ET
AL: 2007, 13), sendo que assim, a organizacdo ganha vida pela acdo da comunicacéo.

Esta é a visdo da comunicacdo constitutiva da organizacao.

Neste sentido, como a comunicagdo é um fendmeno que cria a realidade e ndo
uma ferramenta que a descreve, este alcance criador da realidade é extensivel a Cl e
aplicavel nas organizacdes. A CI constitui um fendmeno central na composicdo das
organizagdes, devendo ser entendida como uma rede de troca de informagéo que assenta
em valores e intengfes comunicacionais que podem atribuir sentidos a existéncia da
organizacdo e as suas transformacg6es. Tomando os contetdos desta abordagem, observa-
se que a Cl pode ter o papel de construir a organizacdo. Esta abordagem, defendida por
autores como Kunh, Putnam e Nicotera, assume que as a¢es de comunicagdo definem a
organizagéo, ou seja, “as organizagées ndo sdo simplesmente recipientes fisicos onde as
pessoas comunicam; as organizagdes existem porque as pessoas comunicam, criando o

complexo sistema de significado a que chamamos organizagao” (MUMBY': 2013, 14).

Para conseguir uma abordagem mais fundamentada ao tema da CI, tomou-se como
pertinente olhar o fendmeno da comunicacdo nas organizacdes tendo por base quatro

paradigmas: paradigma funcionalista, paradigma interpretativista, paradigma critico e

paradigma pos-modernista. Vamos analisar a Cl a partir de cada um destes paradigmas

tendo em conta os seguintes critérios, de modo a organizar a compreensdo sobre o topico
em questdo: (a) modelo de comunicacdo que propde (forma como entende o
funcionamento da comunicacdo e o seu significado); (b) a forma como vé a organizacéo
(o conceito de organiza¢do); a sua concecdo da relagdo entre organizacdo e comunicacao
(a viséo do papel da comunicagao na organizagao); (c) a sua nogédo de verdade e producao
de conhecimento (o foco nos resultados pretendidos pelos estudos inseridos em cada

paradigma).



Vamos ainda conhecer as metaforas que segundo estes paradigmas sdo

representativas da comunicagdo nas organizacdes. A Figura 1 apresenta uma sintese dos

quatro paradigmas a luz dos critérios identificados.

Paradigma
Funcionalista

Paradigma
Interpretativista

Paradigma

Paradigma Pds

Modernista

Modelo de
comunicacao
proposto

Forma como a
organizacao é
vista

Relacdo entre

organizacgao e

comunicagao

a comunicagao
acontece no contexto

da organizacéo,

orientada a
resultados,

transmissdo de .
independente da sua

informacéo N sendo esta
relacdo com as -
necessaria para a
pessoas C .
comunicacéo

criagéo simbolica e

social, que depende

dos individuos para
viver

as organizacaoes e a
comunicagdo séo co-
producentes

criacao de sentido
através do dialogo

criacdo de um
sistema de sentido
ideoldgico, medeado
por relagdes de
poder

as organizagdo e a
comunicacgao
coproduzem-se,
sendo produto de
relagdes de poder

producéo simbolica e
palco de diferentes
interesses politicos e
lutas de poder

produto da
instabilidade e
versatilidade dos
significados e
narrativas

a comunicagao
produz a organizacdo
através de textos e
narrativas intaveis e
fragmentadas

sistema de sentido
instavel e inconstante

construido entre o

texto e a realidade

Nocéo de
verdade/conhecim
ento

verdade universal,
conhecimento
generalizado da
realidade

intersubjetiva,
constuida em
interacdo, emerge do
consenso

intersubjetiva,
construida com base
na analise critica da
realidade

interpretacéo da
verdade,
desconstrucdo do
senso comum

Metaforas para

comunicacao

méaquina, espelho

narrativa, dialogo,
cultura

sistema politico,
prisdo psiquica,
poder, controlo

hiper-realidade,
fragmentagéo

Figura 1 - Tabela Resumo dos paradigmas em andlise neste estudo - Elaborada para este estudo com base em Mumby
(2013) e Hatch (2012)

Podemos observar que dos quatro paradigmas, o funcionalista é o que mais se

afasta dos demais na sua concec¢do de comunicagdo e consequentemente nos restantes

critérios apresentados, na medida em que € o0 Unico que ndo associa & comunicacdo a ideia

de que esta pode ser constitutiva ou criadora das organizagdes. Vamos, de seguida,

apresentar detalhadamente cada um dos paradigmas, tendo em conta 0s critérios

identificados, e compreender de que forma a sua visdo sobre a comunicacdo impacta o

entendimento do conceito de CI.



2.1. QUATRO OLHARES SOBRE A COMUNICACAO

2.1.1. Paradigma Funcionalista (Figura 2)

O Paradigma funcionalista compreende a comunicagdo como um processo de
transmissdo de informacdo dentro da organizacdo, sendo o sentido da comunicagdo
informar. A comunicacéo e vista como “um veiculo, ou conduto, através do qual cada
pensamento e conhecimento sobre o mundo pode ser expresso e partilhado”(MUMBY::
2013, 18). A organizacdo é percecionada como externa e independente dos individuos,
ou seja, ndo esta dependente dos mesmos e a contribuicdo dos individuos serve apenas na
sua operacdo. Sendo este o contexto da comunicacdo, € na organizacdo que a
comunicacdo acontece. Neste paradigma, o conhecimento orienta-se para uma logica
objetiva de verdades e conhecimento abrangente. Os estudos com esta orientagdo
procuram prever e controlar, bem como estabelecer relacdes entre variaveis e generalizar

conhecimento.

Um dos modelos de comunicacdo mais marcantes deste paradigma é o Modelo
Sistemico de Shannon and Weaver (1963), enraizado na Teoria Sistémica para a qual
contribuiram Kahn e Katz (1978). Este modelo apresenta a forma como a informacdo é
transmitida do emissor para o recetor, num fluxo unidirecional. Apesar de ter sido central
no estudo da comunicagdo durante varios anos, este modelo tratava a comunicagdo como
um problema racional e linear, e ignorava algumas questdes relevantes como a potencial
ambiguidade de significados em todos os atos de comunicacdo, a comunicacdo de
sentidos ndo intencionais pelos emissores, o papel do recetor na criacdo de sentido para a
mensagem, ou a necessidade de redundancia para assegurar que as mensagens foram
entendidas pelo interlocutor (MUMBY: 2013).

Ligado ao modelo de propaganda, este paradigma é fortemente influenciado por
questdes behaviouristas e pelo contexto de descobertas ligadas ao processo estimulo-
resposta. Com foco na disseminagdo da informacdo, a Cl pode ser enquadrada neste
paradigma como forma de emitir comunicacdo numa logica unidirecional sem
preocupacbes ao nivel do publico-alvo e das suas caracteristicas. Os modelos de
comunicacgéo interna deste paradigma caracterizam-se por apresentar uma estrutura de

sentido descendente: a comunicacdo da administracdo para os colaboradores sobre



guestbes funcionais e operacionais que ndo contemplam mecanismos de resposta ou
escuta. O lugar central na comunicagdo é tomado pela organizacdo enquanto emissor. A
comunicacdo € vista como um fendmeno que acontece no contexto da organiza¢do com
0 objetivo de “antecipar e controlar, disseminar informacdo e estabelecer rela¢ées
casuais” (MUMBY': 2013, 17). O sentido da comunicacéo para este paradigma é informar
e transmitir. Assim, neste paradigma a comunicacdo pode ser entendida como uma
maquina, funcionando de forma mecéanica, com foco no fim do processo, ou como um

espelho que reflete a organizacéo.

A tabela que se segue (Figura 2) sintetiza o paradigma funcionalista de acordo

com os critérios descritos acima.

Paradigma Funcionalista

Modelo de comunicacéo proposto transmisséo de informagao

Forma como a organizagéo é vista orientada a resultados, independente da sua relagcdo com as pessoas

a comunicacao acontece no contexto da organizacdo, sendo esta

Relacéo entre organizagdo e comunicagéo - .
necessaria para a comunicagao

Nocao de verdade/conhecimento verdade universal, conhecimento generalizado da realidade

Metéforas para comunicacéo maquina, espelho

Figura 2 - Tabela resumo: Paradigma Funcionalista — Elaborada para este estudo com base em Mumby (2013) e Hatch
(2012)

2.1.2. Paradigma Interpretativista (Figura 3)

O paradigma interpretativista € muito marcado pela no¢éo subjetiva de realidade
e pela nocdo de construcdo social. Assim, compreende a comunicagao COmo um processo
dialdgico, no qual todas as partes sdo importantes, sendo a comunicacdo a criacdo de
sentido através do dialogo. Ao contrario do que acontece com o paradigma funcionalista,
aqui a organizacao e os individuos ndo sdo dissociaveis. A organizacdo é vista como uma
criagdo simbolica e social, que depende dos individuos para viver. Assim, a comunicagdo
e a organizacéo coproduzem-se atraves da interacdo simbolica, sendo a organiza¢cdo uma
construcdo que resulta do didlogo e da interagdo entre os individuos. O interpretativismo

afirma que o conhecimento emerge do consenso e é produzido pelos membros da



organizacdo. As investigacOes nesta area procuram refletir e compreender as
organizacdes através de conceitos como didlogo, cultura ou narrativa, tendo em conta que

na construcdo de um todo, todas as partes, tém uma contribuicdo importante.

Integrada neste paradigma, podemos encontrar a visdo construtivista da
comunicacgdo, segundo a qual a organizacgdo é constituida na relacéo e interacdo entre as
pessoas. A comunicacdo pode ser entendida como um “processo dinamico e interativo
de operar simbolos para criacdo, manutencdo, destruicdo e/ou transformacdo de
sentidos” (KUHN ET AL: 2011, 1152), que constitui a organizacdo. Desta forma, a
organizacgdo ndo e o contexto fisico da comunicagéo, mas sim o seu produto, existindo
apenas porque € criada pela comunicacéo, excluindo-se assim a ideia de uma organizagao

sem comunicacao.

A Teoria do Dialogo € a teoria de comunicacdo dominante deste paradigma, com
fortes contributos de autores como Kunh, Putnam, Welch e Eisenberg. Segundo esta
perspetiva, que se baseia nos conceitos de subjetividade e interagdo, é através da criacdo
de uma estrutura de didlogo e bidirecional, que os colaboradores criam sentido para a sua
relacdo com a organizacdo, se relacionam com ela e se relacionam entre si. Esta teoria
compreende a comunicagao interna como capaz de alinhar um objetivo comum e criar
sentido para o todo, respeitando as diferencas e os objetivos individuais em consciéncia
da complexidade das organizacdes contemporaneas. Para que tal aconteca, “a
comunicacdo corporativa interna deve ser sustentada com comunicac¢ao bidirecional e
simétrica que forneca oportunidades para o didlogo ” (WELCH; JACKSON: 2007, 187).

A par da teoria supracitada, os estudos sobre cultura olham as organizacdes de
uma perspetiva interpretativista, tendo como base o subjetivismo proprio deste paradigma
e considerando o contributo individual das partes para a construcdo de um todo
consensual. Os estudos das organizagfes como cultura “focam-se pesadamente nos
comportamentos diarios dos membros das organizacdes, mostrando como as suas
prdticas comunicacionais habituais sdo a base do que a organiza¢do é¢” (MUMBY:
2013, 20). Este paradigma foca-se na comunicacao bidirecional, que encontra sentido no

conceito de interagdo ou troca.



A Figura 3 é uma tabela sobre o paradigma interpretativista que procura sintetizar
a informacdo acima apresentada, assim apresenta 0 modelo segundo os critérios utilizados

para esta anélise.

Paradigma Interpretativista

Modelo de comunicagéo proposto criacéo de sentido através do didlogo

Forma como a organizagdo é vista criagdo simbdlica e social, que depende dos individuos para viver
Relacéo entre organizagdo e comunicagéo as organizagdoes e a comunicagao séo co-producentes

Nocao de verdade/conhecimento intersubjetiva, constuida em interagéo, emerge do consenso
Metéforas para comunicacao narrativa, dialogo, cultura

Figura 3 - Tabela resumo: Paradigma Interpretativista — Elaborada para este estudo com base em Mumby (2013) e
Hatch (2012)

2.1.3. Paradigma Critico (Figura 4)

O Paradigma Critico caracteriza-se por analisar os fendmenos do ponto de vista
do poder, apontando e analisando as tentativas de controlo de um sistema, que podem
estar ocultas. Os objetivos das pesquisas nesta area estdo relacionados com a critica ao

sistema de poder injusto e a emancipacdo de estruturas organizacionais opressivas.

Tal como o paradigma interpretativista, o paradigma critico compreende a
comunica¢do como um fenémeno que resulta da interacdo social. Contudo, estes
distinguem-se no foco: a abordagem interpretativista centra-se na importancia da
construcdo social, enquanto a abordagem critica se centra no papel do poder, ou controlo
na constru¢do social (MUMBY: 2013). A comunicacdo é observada como um sistema de
significacdo ideoldgico mediado por relacbes de poder. Esta abordagem defende que
todas as interagOes sociais contribuem para uma construcéo social e sdo reguladas por
estruturas politicas. Assim, a Cl ndo é apenas uma ferramenta que gera resultados, mas
sim um fendmeno central na constituicdo da organizacdo, ndo sendo possivel pensar em

organizagdes sem pensar em comunicagdo interna.

Este paradigma observa a organizagdo como producdo simbolica e palco de

diferentes interesses politicos e lutas de poder. A organizagdo e a comunicagao
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coproduzem-se e ambas sdo produto de uma estrutura profunda de relagGes de poder. O
conhecimento, para este paradigma, € intersubjetivamente produzido e a verdade resulta

de um consenso racional livre e consciente dos conflitos de poder (HATCH: 2012).

Este paradigma surge associado a Escola de Frankfurt, tendo contado na sua
origem com fortes contributos de autores como Horkheimer e Adorno inspirados pelas
teorias marxistas da segunda metade do séc. XIX. Destaco ainda os contributos de
Habermas, até a atualidade neste mesmo &mbito. Também Yiannis Gabriel traz
contributos relevantes para o estudo da comunicacdo interna. O autor centra-se em
elementos de andlise que pensam a organizacdo de uma forma menos racional e mais
emocional. E mostra, através do conceito “unmanaged organization” (GABRIEL; 1995),
que parte da organizacdo dificilmente é gerida, pois corresponde as emogdes, ansiedades
e desejos das pessoas que a compdem. Sendo sobretudo através destes elementos que o
colaborador se relaciona com a organizacao e contribui para a mesma. O autor evidencia
a ingenuidade das teorias que creem que a comunicagdo pode supervisionar a totalidade
da organizacdo. Nao diminuindo o seu papel na organizacéo, faz entender a necessidade
de reconhecer a impossibilidade do sistema se autogerir na totalidade e a necessidade de
compreender a ambiguidade e a diversidade como ferramentas de gestdo, que permitem
uma integracao flexivel e abrangente dos colaboradores. N&o tendo a pretensao de gerir
a organizacdo, a comunicacao interna pode ter um papel estratégico determinante na
construcdo de um quadro de referéncia comum e no alinhamento dos colaboradores com
a estratégia da organizacdo. A comunicacdo interna é entendida como a interacao entre
pessoas numa arena de poder (a organizagéo), na qual participam diferentes interesses. A
organizacao esta tipicamente interessada em gerir estas intera¢6es, no entanto, nem todas
as interacbes podem ser geridas pela organizacdo. Com este enquadramento a
comunicacdo pode ser metaforizada como sistema politico, prisdo psiquica, poder e

conflito.

Segue-se a tabela que sintetiza a informacao relativa ao paradigma critico (Figura

4), segundo os critérios selecionados para esta analise.
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Paradigma Critico

criagdo de um sistema de sentido ideolégico, medeado por relagdes de

Modelo de comunicagéo proposto poder

produgéo simbolica e palco de diferentes interesses politicos e lutas de

Forma como a organizacao € vista
poder

as organizagdo e a comunicagdo coproduzem-se, sendo produto de

Relacéo entre organiza¢do e comunicagao >
¢ 9 ¢ ¢ relacdes de poder

Nocao de verdade/conhecimento intersubjetiva, construida com base na andlise critica da realidade

Metaforas para comunicagéo sistema politico, prisdo psiquica, poder, controlo

Figura 4 - Tabela resumo: Paradigma Critico — Elaborada para este estudo com base em Mumby (2013) e Hatch (2012)

2.1.4. Paradigma P6s-Modernista (Figura 5)

O paradigma pds-modernista faz um enquadramento do mundo baseado na
desconstrucdo da realidade conhecida. E uma perspetiva que olha os fendmenos de varios
pontos de vista e exclui a possibilidade de verdades universais, sendo que o conceito que
define este paradigma € o de fragmentagdo. O pés-modernismo assenta na ideia de que o
mundo aparece através da linguagem e esta situado no discurso. Portanto, o discurso
existe e o seu referente existe sempre no discurso. No entanto, o significado de um termo
é construido na sua relacdo com a realidade. Por isso, a comunicacgdo é vista por este
paradigma, como um sistema de sentido instavel e inconstante construido entre o texto e
a realidade. A sua relacdo com a organizacdo é inegavel, pois ela constitui a organizacao,

cria-a e recria-a através do discurso.

Com este enguadramento, as organizagOes sd@o entendidas como locais de
interacdo, produzidos na linguagem e pela linguagem, por isso consistem numa realidade
maultipla, competitiva e fragmentada, sendo um produto da instabilidade e versatilidade
dos significados e narrativas. O conhecimento é visto pelo pds-modernismo como uma
interpretagédo da verdade. Como os significados ndo sdo fixos, ndo existem factos, mas
sim apenas interpretacdes, sendo a verdade o resultado dessas interpretacbes. O pos-
modernismo desconstroi as verdades universais e 0 senso-comum. O que existe nas
teorias deste paradigma é como uma hiper realidade, que resulta da desconstrugdo do

senso comum, e multiplica uma verdade universal em verdades locais e particulares.
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Nesta perspetiva, contribuiram ativamente autores como Foucault, Derrida,
Sennet, Bauman e Giddens. As pesquisas na area da comunicagdo nas organizacgdes, sob
0 teto do paradigma pds-modernista, preocuparam-se em desconstruir textos
organizacionais, destabilizar ideologias instaladas, ou incentivar a reflexdo revelando
pontos de vista diferentes. Destaco o trabalho de Sennet, na obra A Corroséo do Caréter.
Nesta obra o autor utiliza pequenas narrativas e pontos de vista de vérios individuos sobre
um mesmo tema, sendo um exemplo claro do privilégio das pequenas narrativas sobre as
grandes narrativas. Este paradigma tem dificuldade em aceitar uma CI institucional, pois
entende que esta é feita de pequenas narrativas e ndo de uma narrativa institucional. A Cl
resulta de todas as interages dentro da organizacédo, por isso ndo se podem privilegiar
umas narrativas em detrimento de outras para as tornar uma narrativa comum. O consenso

ndo é verdadeiro, a Cl, tal como a realidade, consiste num conjunto de fragmentos.

A informagdo sobre este paradigma encontra-se sistematizada, segundo 0s
critérios selecionados para este estudo, na tabela que se segue (Figura 5).

Paradigma P6s Modernista

sistema de sentido instavel e inconstante construido entre o texto e a

Modelo de comunicacéo proposto realidade

Forma como a organizacdo é vista produto da instabilidade e versatilidade dos significados e narrativas

a comunicacdo produz a organizagao através de textos e narrativas

Relacéo entre organizacdo e comunicacgéo .
& 9 ¢ ¢ intdveis e fragmentadas

Nocao de verdade/conhecimento interpretacdo da verdade, desconstru¢do do senso comum

Metaforas para comunicagéo hiper-realidade, fragmentagdo

Figura 5 - Tabela resumo: Paradigma P6s Modernista — Elaborada para este estudo com base em Mumby (2013) e
Hatch (2012)

Assim, é fundamental olhar a CI de diferentes pontos de vista para a
compreendermos melhor e a partir desta abordagem desenvolver uma analise mais
consubstanciada. A forma como a comunicacdo se relaciona com a organizacdo depende
da visdo da propria organizacdo sobre si mesma. E com base nesta visio que a
organizagao se relaciona com os seus stakeholders, e procura o equilibrio dos interesses
de ambos. Como € possivel asseverar, a Cl pode ser vista como constitutiva das
organizages, Vvisdo que serve de base aos paradigmas interpretativista e critico, sendo

compreendida como peca fundamental na estratégia das organizagfes. Enquanto
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interacdo e troca entre a organizacdo e os seus colaboradores, a Cl € um processo
fundamental da construcdo da propria organizacdo. Uma CIl eficaz contribui
positivamente para a interacdo das pessoas na organizacdo e consequentemente para a

construcdo do sentido da organizacéo.

2.2 COMPREENDER A COMUNICAGCAO INTERNA

A compreensdo das quatro perspetivas sobre o conceito de comunicagdo permite
uma visao mais integrada do conceito e uma analise mais abrangente. A CI remete para
toda a comunicacgéo que ocorre entre colaboradores, sendo 0 seu “propdsito fundamental
0 de motivar e permitir que os colaboradores cumpram com os objetivos estratégicos
pretendidos” (DUTERME: 2008, 14). Servindo este propdsito, a comunicagao é “a troca,
que permite viver a organiza¢do” (HENRIET; BONEU: 1990, 35). Por outras palavras,
a comunicacao que permite desenvolver os objetivos estratégicos, as tarefas e ainda as
relacBes entre as pessoas € criadora da organizacdo, como ja vimos na comunicacao
constitutiva da organizacdo, e ja abordada no ambito do paradigma interpretativista, e
inerente ao paradigma critico e pos-modernista. Por ser constitutiva da organizacéo,
pensar a Cl como uma ferramenta para atingir determinados resultados parece ser bastante
redutor. Assim, a Cl desempenha um papel estratégico fundamental e deve ser
reconhecida como um fenémeno central na organizacdo. O ideal seria que toda a
comunicacéo fosse integrada, espelhando os valores e a identidade da organizacdo. No
entanto, dificilmente as organizacGes comunicam o suficiente, ou comunicam informacéo
suficientemente consensual, para que a comunicacdo funcione como espelho da
organizagdo. Contudo, tal como mostra Yiannis Gabriel (GABRIEL: 1995), nem toda a
comunicacdo dentro da organizacdo pode ser controlada, assim como nem toda a
organizacado pode ser gerida. Sendo que, a dificuldade de promover o consenso € a coesdo
intensifica-se & medida que as organizacdes se tornam mais complexas. E necessario
compreender que, como afirmam Christenssen e Cornelissen, “uma organiza¢do é
constituida por uma multiplicidade de vozes” (CHRISTENSSEN, CORNELISSEN:
2011, 401) e promover o consenso € um esforco ingldrio. Tal como mostram os autores,
0 sucesso da comunicacdo nas organizagdes pode ser encontrado na utilizagdo da
ambiguidade como ferramenta de comunicacdo. Aceitando o carater complexo das
organizacg0es e a incapacidade de se autogerirem inteiramente, compreendo a necessidade

de conjugar vozes e fluxos de comunicagdo distintos dentro das organizagdes para uma
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comunicagdo mais abrangente e representativa. Ainda que isto signifique a
impossibilidade de uma CI alinhada com os objetivos de gestdo, mas antes mediadora dos

interesses da organizacao e dos stakeholders internos.

Assim, assumo que a comunicacdo interna ndo pode ser reduzida a um modelo
unidirecional de comunicacdo do topo para a base que gera resultados instantaneos e
permite ao emissor controlar a perce¢do da mensagem. A capacidade do interlocutor ndo
deve ser subestimada, pois a interpretacdo da mensagem tem um papel fundamental na
percecdo e até na construcdo dessa mensagem (CUNHA et al: 2014). Existem sempre
fossos entre a informacgdo transmitida e a informacéo recebida, que devem ser ajustados
num contexto de didlogo. Desta forma, a comunicacdo interna deve basear-se numa logica
de didlogo capaz de criar sentido, ndo se dedicando apenas a emissao de informacéo, mas
mostrando abertura para receber feedback. Tal como acontece numa danca, onde os pares
ndo precisam de produzir movimentos simétricos para que ela se torne bela, o que é
necessario € que os movimentos se coordenem e harmonizem (CUNHA et al: 2014). A
comunicacdo interna formal, considerada na estratégia das organizacoes, e emitida do
topo para a base, deve pressupor que o fluxo ndo é unidirecional e que os seus efeitos ndo
serdo iguais em todos os recetores. No final, 0 que importa é que a emissdo e a rece¢do

se alinhem, e ainda que possam ndo ser idénticas, devem “dangar a mesma musica”.

Entender a comunicacdo como ferramenta de gestdo € reduzir a sua importancia,
pois ela é um processo fundamental numa organizacdo, que como defende Yiannis
Gabriel, é em parte unmanaged. Assim, podemos afirmar que ‘“a importancia da CI
reside nas possibilidades que ela oferece de estimulo ao didlogo e a troca de
informagdes” (KUNSCH: 2003, 71), que séo a base da construgdo de sentido. Entendida
desta forma, a comunicacdo interna, pode fortalecer os lagcos entre a organizacdo e 0s
colaboradores, sendo que permite um melhor conhecimento mutuo. Ora, apesar do
reconhecimento de muitos autores da centralidade da Cl enquanto processo que fomenta
desenvolvimento organizacional (nomeadamente na relagdo com os colaboradores),
outros ddo-nos conta do fraco orcamento investido pelas organizacdes na comunicagédo
interna, que é significativamente menor do que aquele que se disponibiliza para marketing
e publicidade (RIEL et al: 2007). Assim, o papel da CI evoluiu de ferramenta de controlo
e disseminacdo do topo para a base, para um elemento estratégico da organizacdo, que
permite ndo so a disseminacdo da informacdo, mas também através da criacao de sentido

em interacéo, a transformacao da organizacéo, a orientagdo de comportamentos e valores,
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sendo capaz de apoiar no processo de mudanca organizacional (caminho percorrido do
paradigma funcionalista para o pos-modernista). O lado mais funcional da Cl continua a
existir, na medida em que ela faz parte da estratégia da organizacdo e contribui para o

cumprimento da mesma, mas esta foi agregando funcdes e papeis dentro da organizacao.

Myers e Myers (1982) apontam trés fungdes fundamentais da CI: (1) coordenacéo
das atividades de producdo e (2) regulacdo; (3) integracdo e socializacdo dos novos
colaboradores e inovacdo. J& segundo Brault (1992), a comunicacdo no interior das
organizacOes desempenha sete funcdes: (1) informativa (transmissdo de informacdo e
conhecimento da organizagdo); (2) de integracdo (criacdo de espirito de grupo e
transmissao dos valores da organizacdo); (3) de retroagdo (dialogo entre colaboradores de
varios niveis hierarquicos); (4) de sinal (expressdo da imagem da organizacao através de
elementos graficos, discursos, comportamentos, atitudes e valores); (5) comportamental
(condugdo de todos os colaboradores num Unico sentido); (6) de mudanca (comunicacgéo
transformadora, capaz de mudar mentalidades e comportamentos) e de (7) imagem

(transmitir uma imagem favoravel da organizacao).

Também de acordo com Westphalen (1992), podem ser apontadas diferentes
funcdes a comunicacdo interna, como sejam: (1) facultar e facilitar a compreenséo de
fatores técnicos e humanos, e das contrariedades e obrigaces dos colaboradores; (2)
desencorajar a deturpacdo de factos e a criacao de rumores, desmistificando a informacéo
falsa que provoca diminuicdo da eficacia no trabalho (KUNSH: 2003; REGO: 2010). Para
Rego (2010), a Cl tem ainda a fungdo de promover junto dos colaboradores a
compreensdo da organizacdo onde estdo inseridos e contribuir para a constru¢do do
sentimento de pertenca e de orgulho. Também Likely (2008) reconhece 5 funcdes a
comunicacdo interna e cujo autor afirma corresponderem na pratica a 5 papéis diferentes:
(1) comunicar (facilitar e providenciar canais e formas de distribuir da informacao,
idealmente esta funcdo desempenha-se num modelo simétrico de comunicacdo); (2)
educar (formar lideres e colaboradores para comunicarem melhor e conscientiza-los para
0s modelos de comunicacdo em vigor nas organizacdes); (3) agir para a mudanca (fazer
acontecer a mudanca, mobilizar para a mudanca tendo em vista a alteracdo de
comportamentos, cultura e valores); (4) consultoria de comunicacdo (aconselhar no
sentido de potenciar a comunicacao operacional que pode influenciar o desempenho e a

eficdcia da organizacdo); (5) e gestdo de relagcbes e estratégia organizacional
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(providenciar aconselhamento sobre estratégia organizacional, relagdo com stakeholders,

ética, gestdo estratégica...).

Em sentido semelhante, para Henriet e Boneu a CI concretiza quatro eixos, cuja
construcdo materializa uma visdo estratégica da atuacdo da Cl apoiada numa arquitetura
estratégica de sistema. Assim, demonstram que os eixos de Cl estdo diretamente
relacionadas com objetivos centrais que devem ser assegurados por uma 6tima arquitetura
de sistema de atuacdo programada em CI: (1) compreensdo (favorecer um melhor
entendimento sobre a organizacdo e o papel do colaborador dentro da mesma), (2)
circulacdo (promover o entendimento e coordenacéao de funcdes), (3) confronto (permitir
ao colaborador comparar e verificar o seu lugar e o lugar dos outros na organizagéo) e (4)
coesdo (incrementar a identificacdo com a organizacao, a cultura, os valores, a estratégia
e os objetivos) (HENRIET; BONEU:1990). Os autores defendem que estes eixos, quando

geridos de forma equilibrada e dindmica, regulam o bom funcionamento da CI.

Ainda que tenha relevancia funcional, a comunicacdo deve estar para além dos
simples exercicios de funcBes, pois as mesmas deverdo estra subordinadas a uma
estratégia. E na orientacdo estratégica dada ao desempenho das funcdes, e & interagdo
entre as pessoas que a organizacdo ganha sentido e se constitui. Por outras palavras, as
funcbes que a comunicagao ocupa dentro da organizagédo estdo diretamente relacionadas
com 0s seus objetivos estratégicos, com as politicas da organizacédo e a sua estrutura, bem
como com a sua cultura e valores, pois a comunicacao € um elemento constitutivo das
organizagOes. Por serem agregadoras e nao reduzirem o papel da CI, as funcdes
apresentadas por Henriet e Boneu séo aquelas que considero relevantes para este estudo,
bem como 0 modelo de comunicacao dos autores, que serve de base ao trabalho empirico

realizado.

2.2.1.0 Modelo CI de Henriet e Boneu (1990)

O Modelo de CI de Henriet e Boneu, apresentado na obra Audit de la
Communication Interne (1990) considera que as organiza¢es nascem da comunicacéo e
afirma que a Cl tem um objetivo abrangente de “sensibilizar aS pessoas para 0s temas
do negocios, construir espirito de equipa e refor¢ar a coesdo” (HENRIET; BONEU:

1990, 30). Para os autores, este grande objetivo é possivel através de uma articulagéo
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equilibrada e eficaz dos quatro eixos estratégicos da Cl, que sdo a compreensdo, 0
confronto, a circulagdo e a coesdo. Para os autores, a mensagem da CI € sobre o discurso
da organizacao sobre, e por ela propria. Desta forma, é fundamental referir dois aspetos
a considerar da parte de quem produz e desenvolve a Cl nas organizagdes: (1) por um

lado, o foco no ato de comunicar, que remete para a importancia simples de comunicar e

estabelecer uma relagdo entre a organizacéo e os colaboradores. Importa referir que todo
0 ato de comunicar tem simultaneamente uma dimensao individual (dimensdo em que o
foco do ato de comunicar e conteudo da informacao favorece o individuo) e coletiva
(dimens@o em que o foco do ato de comunicar e conteudo favorece o grupo). Ou seja,
todas as comunicagdes individuais tém uma ligagdo com o coletivo, “estas duas
dimensdes aparecem profundamente aninhadas, pois o efeito sobre uma pode ter impacto
sobre a eficacia da outra.” (HENRIET; BONEU: 1990, 49). (2) Por outro lado, o foco

no conteudo do gue se comunica, ou seja, a preocupagdo com a exatidao dos aspetos que

se comunicam, a adequacao da mensagem aos recetores, ou o alinhamento do contetdo
das véarias mensagens. A atuacdo estratégica em CI implica conjugar da melhor forma o
ato de comunicar e o conteudo comunicado, conseguindo congruéncia e sintonia, para o

maior sucesso da ClI.

individual

COMPREENSAO CONFRONTO

tarefa papel

CIRCULACAO COESAO

coletivo

Figura 6 - As quatro finalidade da Cl, elaborado com base em Henriet e Boneu (1990)
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E possivel encontrar quatro finalidades ou eixos da Cl no modelo dos autores: a
compreensdo, a circulacdo, o confronto e a coesdo. Cada um dos eixos da CI direciona-
se para dimens@es e contribuices diferentes (Figura 6). A dimensdo, como descrita
acima, pode ser individual ou coletiva. A contribuicdo pode ser: (1) ao nivel do papel (os
focos de comunicagdo e o conteudo favorecem nogoes sobre o papel do individuo, grupo
ou organizac@es); (2) ou ao nivel da tarefa (os focos de comunicacdo e contetdo
contribuem para 0 melhor entendimento e desempenho das tarefas do individuo, grupos
ou organizacgdes). Segundo 0s autores, 0s quatro eixos nunca se dissociam e influenciam
diretamente a qualidade da ClI, pois esta depende da articulacdo e do equilibrio entre os
mesmos. Os eixos da compreensdo e da circulagdo sdo a base da comunicacdo, pois
favorecem a interatividade e a solidariedade, enquanto o confronto e a coesao resultam
de condicdes criadas pela organizacdo. Isto ndo significa que uns sejam mais importantes

que os outros, mas sim que eles se articulam e influenciam uns aos outros.

Henriet e Boneu (1990) utilizam este modelo de CI como base ao modelo de
auditoria a Cl que serd utilizado mais a frente nesta investigacdo. Os autores propdem que
a cada eixo corresponde uma componente e a cada componente podem corresponder a
um ou mais dispositivos, sendo que a cada dispositivo podem corresponder uma ou mais

ferramentas. A proposta dos autores pode ser melhor compreendida através da figura 7.
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FINALIDADE / EIXO COMPONENTE DISPOSITIVO

acolhimento
inserséo
enriguecimento
legal
informacéo
geral
Compreensdo
quotidiana
escuta
organizada
controlo
vigilancia
ligacao
cordenacéo
circulacéo troca
criatividade

Figura 7 - Tabela Geral do Modelo de Auditoria (HENRIET; BONEU: 1990)

No eixo da compreensdo, a comunicacdo desempenha o papel de formadora, na
medida em que a existéncia de informagdo contribui para a compreensao cognitiva de
cada um, e simultaneamente “(€) uma maneira de enriquecer e de melhorar a
«inteligéncia» da organiza¢do.” (HENRIET; BONEU: 1990, 50). Este eixo da
comunicagdo permite um melhor entendimento sobre as tarefas e a fungdo que cada um
cumpre, a organizagdo e 0s seus aspetos estruturantes, bem como a melhoria da
capacidade de cognicdo sobre a organizacéo e o seu desenvolvimento. Este eixo expressa-
se ao nivel da compreensdao da tarefa a desenvolver e serve a transferéncia de
conhecimento e competéncias profissionais entre colaboradores. Neste eixo, €
fundamental a transmissdo de informagdo, mas também a capacidade de escuta (saber
ouvir as expectativas e necessidades dos stakeholders internos), que garante a relagéo
deste eixo com o eixo do confronto. Como podemos observar na figura 7, fazem parte
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deste eixo os dispositivos de acolhimento, enriquecimento profissional, informacéo legal

e geral, escuta quotidiana e organizada, controlo e ligagéo.

Tendo como finalidade o confronto, numa dimensao individual ao nivel do papel
a desempenhar, a Cl deve permitir ao colaborador comparar e verificar o seu lugar e o
lugar dos outros na organizacéo, promovendo a contribuicdo individual e informada para
a organizagédo. O confronto promove a comunicagéo e 0 posicionamento da empresa, na
medida que permite aos colaboradores “a consciéncia de si e o encontro com os outros”
(HENRIET; BONEU: 1990, 50). Este eixo expressa-se na nogao de troca, na medida em
que surge na interatividade racional consciente da existéncia de diferentes realidades
interpretativas no interior da organizacao, e se foca no confronto destas realidades, para
refletir o lugar de cada colaborador na organizacdo. Os autores identificam os dispositivos

de posicionamento e implicacdo como pertencentes a este eixo (Figura 7).

Continuando a descrever os pressupostos do modelo, a Cl contribui também para
a boa circulagéo da informagéo, permitindo o entendimento e coordenagdo de funcdes,
permitindo “melhorias ao nivel da tarefa a desempenhar por cada um” (HENRIET;
BONEU: 1990, 50), atua numa dimens&o coletiva ao nivel da tarefa. E a interacdo entre
as partes da organizacao que permite uma comunicagéo ativa. O eixo da circulagéo atua
entdo em complementaridade com o eixo da compreensao, pois sem circulagdo néo estdo
garantidas as condicdes para que a transmissdo de conhecimento e a escuta acontecam. O
bom funcionamento deste eixo ndo se traduz na difusdo de uma grande quantidade de
mensagens, mas sim, na difusdo das mensagens que sdo realmente relevantes para a
organizacdo. Ou seja, o foco deste eixo esta no contetido das mensagens e na gestao dos
fluxos da comunicacdo, garantindo a adequacdo das mensagens aos interlocutores e ao
contexto. Os autores entendem por comunicacdo a capacidade de um sistema de
comunicacdo gerar fluxos de informacédo entre emissores e destinatarios da forma mais
pertinente e possivel, sendo que estes fluxos de comunicacdo permitem coordenar,
orientar, corrigir e controlar o conjunto de tarefas necessarias no processo de
transformacéo da organizacdo (HEHRIET; BONEU:1990). S&o dispositivos integrantes
deste eixo e influenciadores do seu sucesso o dispositivo de coordenacgéo e o dispositivo

de criatividade (Figura 7).

Os autores defendem também que no eixo da coesdo, a Cl promove a
identificacdo com a organizacdo, pois o conteudo das mensagens sobre a prépria

organizacao atua ao nivel da cultura, dos valores e do alinhamento com a estratégia e 0s
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objetivos. Ou seja, a Cl atua ao nivel das representacGes coletivas de forma coesa,
operando ao nivel do papel numa dimenséo coletiva. Este eixo exprime-se na capacidade
mobilizadora da comunicagdo, conseguido através de interacBes sobre informacao
simbolica promover identificacdo, dinamizar valores comuns e suscitar adesdo. O
conjunto de referéncias comuns facilitado por este eixo é ele proprio um facilitador da
comunicacdo interna. O estado do eixo da coesdo é diretamente influenciado pelo estado
dos dispositivos que o compdem. Desta forma, sdo determinantes para este eixo 0sS

dispositivos de identidade e identificacdo (Figura 7).

Henriet e Boneu (1990) afirmam que o objetivo de uma politica de comunicagdo
¢ garantir que os quatro eixos acima identificados formam um sistema unido e coerente,
pois “ndo ha coesdo possivel, nem circulagdo, sem a possibilidade de confronto e
compreensdo” (HENRIET; BONEU: 1990, 50). A coeréncia do sistema garante a
qualidade da comunicacao interna, sendo que para tal é importante utilizar dispositivos
de comunicacéo eficientes em todos os eixos, tendo em conta os alvos, a adequacéo dos
suportes e os objetivos globais da comunicacdo. Uma atuacdo estratégica da Cl a estes
niveis € positiva para as organizagdes, uma vez que manifesta na pratica um conjunto de

vocacOes da comunicagéo interna.

A CI manifesta-se na relagdo com (e entre) a organizacdo da empresa (sobre as
relacBes de trabalho), o modo de funcionamento da organizacdo (0s seus circuitos de
informacdo) e a sua gestdo (a gestdo das pessoas que constituem a organizacdo). Nestas
relacfes, ela desempenha quatro vocacdes: (1) Pedagdgica associada aos eixos da
compreensdo e confronto, tem como objetivo explicar a organizagdo, 0 Sseu meio
envolvente e ambiente negocial; (2) Federadora esta associada aos eixos da circulagédo e
coesdo e tem como intuito dinamizar os valores coletivos, elevar a missao, visdo e o
sentimento de inclusdo no coletivo; (3) Mobilizadora, associada aos eixos da circulacéo,
coesdo e confronto, visa envolver, motivar e congregar os colaboradores da organizagéo;
(4) Representativa, associada aos eixos da coesdo e confronto, tem como objetivo que
cada pessoa da organizagdo transmita uma mesma imagem para o exterior, que resulta de

um processo de acerto entre colaborador e organizagdo (HENRIET; BONEU: 1990).

Assim, podemos concluir que a coordenacdo eficaz dos quatro eixos de ClI,
garantindo um sistema unido e coerente, e 0 bom aproveitamento das suas vocagoes
conduz as organizagdes a uma estratégica de comunicagdo interna de qualidade, sendo a

mesma essencial para relagcdo da organizagdo com os seus colaboradores (Figura 8).
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INDIVIDUAL PAPEL

COLETIVO
TAREFA

Figura 8 - Esquema Resumo do Modelo de Comunicacéo Interna de Henriet e Boneu, elaborado no decorrer

deste trabalho com base em Henriet e Boneu (1990)

3. ARELEVANCIA DOS STAKEHOLDERS INTERNOS NO CONTEXTO DA
COMUNICACAO INTERNA

Como ja foi referido, a comunicacdo enquanto interacdo simbdlica entre pessoas
¢ constitutiva da organizacdo, colocando as pessoas num lugar central para o estudo da
comunicacdo. As pessoas sdo a esséncia da organizacdo, sendo que uma organizacdo sem
pessoas reduz-se a apenas um espaco fisico, que perde todas as caracteristicas humanas
que a podem caracterizar. A questdo dos stakeholders internos € de tal forma central que
serve de base ao trabalho da comunicagéo interna, que tem como objetivo promover a
interacdo entre as pessoas, gerando um quadro de referéncia comum. A teoria dos
stakeholders de Freeman (1984) define stakeholder como “qualquer grupo ou individuo
que pode afetar ou ser afetado pela concretizacdo dos objetivos da empresa”
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(FREEMAN (1984) in WELCH; JACKSON: 2007, 183). O autor, focou-se na
necessidade da organizagdo manter o seu foco nas relagdes com o exterior, mas acabou
por reconhecer o papel relevante dos stakholders internos, afirmando que “os
stakeholders internos devem ser vistos pelos gestores como o conduto atraves do qual os
gestores podem chegar a outros stakeholders” (FREEMAN (1984) in WELCH;
JACKSON: 2007, 183). Outro modelo relevante para a Teoria dos Stakeholders é o de
Post, Preston e Sachs (2002) que evidencia a importancia da relacdo dos stakeholders,
entre si, e com a organizacdo, afirmando que a capacidade de crescimento sustentavel da
organizacao é determinada pelas relacfes que esta estabelece com os seus stakeholders
criticos e pelas relagfes que eles estabelecem uns com os outros (POST, PRESTON,
SACHS: 2002). Os autores consideram que as organizacdes se relacionam com
stakeholders que se distribuem por trés dimensdes: (1) recursos base, (2) estrutura

industrial e (3) arena social e politica.

Enquanto stakeholders da (1) dimensdo recursos base sdo frequentemente

reconhecidos: investidores, clientes, colaboradores e acionistas. Nesta dimensdo, 0s
autores identificam os stakeholders mais criticos a sobrevivéncia da organizacgéo, e por
isso aqueles com quem a organizacao mais se relaciona. Normalmente, estes stakeholders
chegam a organizacédo de forma voluntaria e esperam dela algum ganho ou beneficio. Esta
dimensdo é comumente tratada por partes distintas da organizacéo, o que esta teoria vem
dizer € que uma visdo integrada destes stakeholders é fundamental, visto que todos os
stakeholders se podem relacionar entre si, trocando informagéo e conhecimento sobre a
organizacao (POST, PRESTON, SACHS: 2002). Ja na (2) dimensao estrutura industrial

os autores identificam fornecedores, parceiros, concorrentes, autoridades regulamentares

e outras entidades da inddstria ou sector em que a organizacdo se insere. Desta forma, diz
respeito as relacGes da organizacdo com o meio envolvente naquele setor em especifico
(POST, PRESTON, SACHS: 2002). A importancia que os autores atribuem a (3)

dimensdo arena social e politica é o ponto distintivo desta teoria, os autores afirmam que

é essencial que a organizacdo se mostre a escuta e capaz de responder perante
comunidades locais, organiza¢fes ndo-governamentais, estruturas politicas e outras
envolventes que podem afetar ou ser afetadas pela organizacgdo. Esta dimenséo esta muito
associada a preocupacdes com responsabilidade social e ambiental, que tém ocupado um
lugar cada vez mais central nas organizagdes (POST, PRESTON, SACHS: 2002).
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Desta teoria, ha a realcar o contraste com Freeman ao considerar fundamental o
papel dos colaboradores como stakeholders da dimens&o recursos base. Os autores ndo
s0 destacam o papel dos colaboradores na organizacdo, como também referem a
importancia da comunica¢do com 0s mesmos e a consideracdo da comunicacdo destes
com outros stakeholders. Ora, o trabalho da comunicagcdo em muitas organizagdes tem-
se centrado no papel dos stakeholders externos, no entanto, no campo dos stakeholders
internos ha ainda um longo caminho a percorrer. Concretizando, muitas sdo as empresas
que possuem um sistema CRM avancado que Ihes permite conhecer os seus clientes e
diferenciar as mensagens e 0s canais de comunicagdo com os mesmos. Contudo, poucas
sdo aquelas que distinguem os seus colaboradores uns dos outros, existindo uma
tendéncia para generalizar os stakeholders internos, ndo os diferenciando (WELCH,;
JACKSON: 2007). Assim, importa as organizacdes compreender que, apesar de eles
terem comportamentos e elementos identificativos comuns, existe a forte possibilidade
deles terem, também, interesses e caracteristicas que os distinguem. Tal como as
organizacg0es, 0s seus stakeholders ndo sdo estaticos, pois estdo inseridos em ambientes e
contextos que os podem moldar. Assim, é fundamental que as organizagdes se preparem
para escutar melhor os seus stakeholders internos, aprofundando as relagbes com 0s
mesmos, pois “o desenvolvimento e a manutencao de relacGes positivas e favoraveis com
os stakeholders é uma competéncia nuclear para a gestao” (POST, PRESTON, SACHS:
2002, 22) é, segundo Henriet e Boneu, a auscultacdo regular € uma condicdo de
compreensdo e sucesso na relagdo com os stakeholders internos, nomeadamente com 0s
colaboradores (HENRIET; BONEU: 1990).
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CAPITULO 2: METODOLOGIA E OBJETIVOS

Esta investigacdo parte da compreensdo da relevancia da Cl nas organizacdes
para a anélise concreta de uma situacao real. Assim, iniciou-se o estudo da comunicagao
interna e dos seus eixos fundamentais com a recolha de diversos contetdos de analise
para compreender o dominio do conceito de comunicacdo e a sua evolugdo. Para a
consolidacdo de uma abordagem a estes temas foi fundamental o contributo de Henriet e

Boneu (1990) e a proposta de modelo de CI dos autores.

A minha colaboragdo com a Equipa de CI da DSI-EDP surgiu na sequéncia da
necessidade da organizacdo estabelecer uma abordagem de ClI ajustada as necessidades
reais das pessoas que compdem a direcdo. Para tal, era necessario compreender a situacao
inicial e auscultar o estado da Cl da DSI, para a partir daqui encontrar solu¢des adequadas
a problemas identificados. Motivada principalmente pela necessidade de auscultagéo do
estado da Cl na DSI-EDP e em consequéncia do reconhecimento da proposta
metodoldgica de Henriet e Boneu (1990), a segunda parte desta investigacdo corresponde
ao processo de auditoria a Cl aplicado na DSI-EDP. O objetivo da auditoria foi auscultar
0 estado dos principais eixos de Cl, tendo o processo sido baseado na aplicacdo da
ferramenta de auditoria de acordo com os tramites de atuacdo propostos pelos autores,

enquadrado numa metodologia de analise e investigacao qualitativa.

1. MODELO DE AUDITORIA DE HENRIET E BONEU

Para melhor enquadrar o recurso a metodologia qualitativa perante os propositos
do presente trabalho, tomadmos como relevante a visdo de Heloisa Martins (2004) que
refere que uma metodologia qualitativa “privilegia de modo geral, da analise de
microprocessos, atraves do estudo das acbes sociais individuais e em grupo”
(MARTINS: 2004, 292). Por outras palavras, esta forma de investigacdo realiza um
exame intensivo dos dados em amplitude e profundidade e preocupa-se em aproxima-los,
fazendo-os falar do modo mais completo possivel. Este tipo de metodologia caracteriza-
se pela sua flexibilidade, adaptando as técnicas de recolha de dados a realidade em
observacao e pela variedade do material obtido. Assim, a metodologia qualitativa exige
do investigador uma capacidade integrativa e analitica dos dados, capaz de a partir de

acodes individuais ou de grupo chegar a conclusGes mais abrangentes.
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O processo de auditoria, proposto por Henriet e Boneu, permite concretizar
metodologia qualitativa j& que se trata de um instrumento que pressupfe uma observagdo
detalhada, e que pode colocar em causa aspetos da organizacdo. O processo de auditoria
coloca em evidéncia as fragilidades, as necessidades e as oportunidades de melhoria de
uma determinada realidade, para que esta se possa reestruturar e reorganizar. Assim, a
Auditoria é uma ferramenta estratégica, que através de um processo de observacao e
escuta permite conhecer 0 modo de funcionamento de uma organizagdo, o ponto de
situacdo atual, e a distancia entre os objetivos propostos e os resultados alcancados. E
necessario considerar que o procedimento de auditoria deve respeitar e potenciar as
necessidades de informacdo dos stakeholders internos, salientando a sua importancia e

diversidade.

O Modelo de Auditoria a Cl, proposto por Henriet e Boneu (1990) tem a
utilidade de medir o impacto de um instrumento de comunicagdo interna, avaliando
mecanismos e instrumentos e a sua relagdo com a estratégia. Assim, funciona numa logica
de vigilancia e desenvolvimento, na medida em que através da observacdo e do
acompanhamento permite alinhar a estratégia com os objetivos e encontrar oportunidades
de melhoria e crescimento. Tendo em conta que a coeréncia da Cl depende da articulagéo
entre os quatro eixos de CI, quanto melhor for a agregacdo dos principios de atuacao aos
eixos, maior a probabilidade de coeréncia em CIl na organizacdo. Desta forma, da
auditoria a comunicacdo interna pode resultar um plano de acdo, ou até, uma nova
estratégia ou politica de comunicacdo, que para garantir alinhamento, também, deve ser

acompanhada apds o término do processo de auditoria.

Para que o diagnostico seja credivel e robusto em termos de validade interna, o
processo de auditoria deve acontecer de acordo com as melhores praticas, isto €, os
autores Henriet e Boneu aconselham que o processo de auditoria se estabeleca e oriente
em quatro etapas sequenciais (HENRIET; BONEU: 1990): (1) Exame do estado da
comunicacdo no instante T, ou seja a elaboracdo de uma investigacdo preliminar; (2)
Exame da estratégia mise en place, dos eixos de acdo e das prioridades, que corresponde
a auditoria do existente; (3) Exame da situacao decorrente da estratégia, ou seja a recolha
da percecéo das pessoas da organizacéo; (4) Diagnostico Recomendacoes.

E importante que apGs estas quatro fases da auditoria seja realizado um

acompanhamento da estratégia implementada, para prevenir a recorréncia de problemas

27



anteriormente identificados. Analisa-se seguidamente com detalhe cada fase do modelo
de auditoria proposto pelos autores:

a) A primeira fase é de investigacao preliminar, visa um determinado nimero de

objetivos e exige um comprimento metodoldgico: restrita em termos de fontes
a consultar, abrangente em termos de aspetos a auditar, € de modo preparatorio
fortemente focalizada no contexto particular da Organizacdo, e por isso
fortemente informal. Nesta fase, o trabalho preliminar permite reunir

informacao capaz de demarcar e priorizar ambitos especificos a auditar.

b) A auditoria do existente, segundo momento do processo, é o ponto central da

auditoria visa: o diagndstico do estado da ClI, o levantamento das praticas e
ferramentas existentes, a avaliacdo da articulacdo entre ferramentas, objetivos
e stakeholders, a avaliagéo da concretizacdo das quatro finalidades/eixos da
Cl, a avaliacdo da articulacdo das praticas com o0s objetivos gerais de
comunicacdo da Organizacdo.

Para tal, os autores identificam quatro dimens6es da comunicacao, que da mais
estratégica para a mais utilitaria sdo: finalidade, componente, dispositivo e
ferramenta. Henriet e Boneu partem daquilo que é observavel nas
organizac0es - as particas e ferramentas de comunicacdo - para chegar a sua
relacdo com os dispositivos e a observacao da coeréncia entre ambos. Ao nivel
dos dispositivos, importa verificar se o dispositivo foi realmente pensado e se
integra uma componente na qual todos os seus pares sdo pertinentes e se
encontram bem organizados. De seguida, a analise macro de todas as
ferramentas, dispositivos e componentes que permite verificar os niveis de
coeréncia e integracdo destes elementos nas finalidades/eixos da CI.

Importa referir que os autores defendem que as finalidades, as componentes e
os dispositivos de comunicacédo interna sdo comuns as organizacdes em geral,
as ferramentas de comunicacgao é que variam de organizacgdo para organizacao,
e ao longo do tempo (Figura 7).

A verificacdo do estado da ClI, nesta fase da auditoria é suportada por uma
sucessdo de perguntas propostas pelos autores (anexo 4), que permitem avaliar
0 estado dos dispositivos de comunicacdo (Figura 7) de 1 a 4, sendo 1 a

“norma de referéncia” para 0 2 e 3 “situagdo satisfatoria” e 4 0 nivel que
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indica “fraqueza ou inexisténcia”. Assim, Henriet e Boneu (1990) fornecem,
para cada dispositivo, um conjunto de rubricas que permitem determinar o
nivel entre 1 e 4. Os dispositivos e a sua correspondéncia a componentes e

finalidades conforme o modelo dos autores estdo representados na figura 7.

c) O terceiro momento é a pesquisa de percecdo dos funcionarios, que visa

analisar a situacéo existente, a estratégia e os resultados. Nesta fase, importa
compreender que fazer uma auditoria é fundamentalmente escutar, para
perceber de que forma a comunicacdo é vivida na empresa € crucial

compreender como esta € vista e sentida pelos colaboradores.

d) A ultima fase do processo € a de diagnostico, observacdo e recomendacdes

que visam, de acordo com Henriet e Boneu (1990): a revisdo de agdes
implementadas para chegar a uma concluséo, devendo a mesma estar limitada

a descricéo de factos.

Depois de revisto o modelo, o0 mesmo foi aplicado tal como descrito e orientado pelos

autores em referéncia na DSI — EDP.

2. APLICACAO DA METODOLOGIA

Tal como foi apresentado acima, o processo de auditoria a Cl faz-se em quatro
etapas distintas: (1) investigacdo preliminar; (2) auditoria do existente; (3) pesquisa de
percecdo dos funcionarios; (4) diagnostico, observacédo e recomendacdes. A aplicacdo do

modelo de auditoria na DSI foi sintetizada na Figura 9.
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FASE DA PERIODO - ~
AUDITORIA BisY ayNE OBJETIVO ACOES CONCRETIZACAO
- auscultagéo informal
Obter um primeiro cenério da Cl na - observagéo dos fluxos de - tabelas de sistematizacéo das
Out de 2015 |organizagdo que permita direcionar a comunicagéo ferramentas da DSI e das
auditoria. - observacéo e experimentacdo das ferramentas do Grupo EDP
ferramentas de ClI
- enumeracéo das agdes e ferramentas | - tabelas de sistematizacéo das
de CI ferramentas de ClI da DSI,
- analise da relacédo de cada dispositivos e eixos a que ddo
ferramenta com os eixos de Cl numa  |resposta
situagdo inicial e numa situagéo - entrevistas sobre a estratégia
posterior & implementagao da estratégia [de Cl para a DSI ao Diretor da
Compreender o estado da CI na N aval_ia.tgéo da pertinéncia dos . DS . -
Out e Nov de organizacéo, a estratégia e a situago dispositivos tendo em conta 0s eixos e a | - entrevistas sobre a estratégia
2015 ' i coeréncia do conjunto de CI para a DSI a Equipa de Cl
resultante da estratégia. - . . L
- observagéo da articulagéo entre a - Participagdo em momentos
abordagem de comunicagéo e as chave de comunicacéo:
politicas gerais da organizagdo elaboracéo de comunicados,
- observagdo do modo da estratégia: os |definicdo de planos de
eixos prioritarios, os meios utilizados, 0 [comunicacdo de projetos,
sistema de medicéo e controlo preparacéo e participagcdo no
encontro anual de colaboradores
- entrevistas de acordo com os
) - Auscultagéo da percecéio dos pressupostos do modelo (anexo
Nov e Dez |Observar a percecéo dos colaboradores 4)
R colaboradores sobre o estado dos . o
2015 sobre cada dispositivo de CI R - - sistematizacéo dos resultados
dispositivos de CI na organizacéo .
das entrevistas em tabelas e
gréficos
- Enumeracéo de recomendagdes - Sistematizagao das
gerais recomendacdes tendo em conta
Jana Mar  |Apresentar solucdes para dificuldades - Elaboragéo de um conjunto de o dispositivo e 0 eixo a que
2015 encontradas e antecipar problemas recomendacdes que permitam o procuram dar resposta e 0s
alinhamento e o equilibrio dos eixos de |interesses a que procuram dar
Cl resposta

Figura 7 - Tabela de Sistematizacdo da metodologia aplicada na DSI-EDP de acordo com os prossupostos do Modelo
de Henriet e Boneu (1990)

A Investigacgéo preliminar (fase 1) realizou-se durante o més de Outubro de 2015
e teve como objetivo observar e compreender o quadro geral no que concerne a Cl da DSI
de modo a encontrar pontos orientadores para 0 processo de auditoria. Nesta fase,
identificaram-se as ferramentas de CI da direcéo e do Grupo EDP, a sua acessibilidade, e
observou-se o eixo/finalidade a que cada ferramenta corresponde de acordo com o0s
prossupostos do modelo. Desta fase resulta a Figura 10, que sistematiza a informacgéo a

ser analisada no ponto 2.1 do Capitulo 3 desta investigacéo.

Ainda numa primeira fase, foi fundamental o acesso a informagdo sobre a
organizacdo da DSI, como o organigrama e o Manual da Organizacao, que permitiram a

melhor compreensdo da realidade em estudo. Ao focal point! de recursos humanos, foi

1 O focal point é uma fungdo no Grupo EDP, diz respeito a uma pessoa que colaborando numa diregdo ou empresa do
grupo é o elemento que faz a ponte entre o seu local de trabalho e outra direcéo. Neste caso, o focal point de recursos
humanos é a pessoa que trabalha na Direcéo de Sistemas da Informagao e interage com a Direcéo de Recursos Humanos.
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solicitada informacdo geral sobre os colaboradores, com vista a caracterizacdo da
populacdo. Foram relevantes dados demograficos como idade, sexo e antiguidade na

empresa, para apoiar a nossa compreensdo dos dados recolhidos.

A Auditoria do existente (fase 2) foi efetuada durante os meses de Outubro e
Novembro de 2015, sendo que nesta fase o objetivo foi auscultar o estado da Cl na DSI-
EDP, compreender a estratégia de comunicacdo e a situacdo resultante da estratégia.
Assim, foram enumeradas as ferramentas de Cl a considerar na auditoria, analisou-se a
relacdo das mesmas com os eixos fundamentais e procurou-se compreender a pertinéncia
dos dispositivos tendo em conta a coeréncia do conjunto. Nesta fase foi ainda observada
a estratégia de comunicacdo (meios utilizados, eixos prioritarios, sistema de verificacdo
de coeréncia e eficacia) e as politicas gerais da direcdo. Desta fase resultam a figura 11
de sistematizacdo das ferramentas de Cl da DSI, dispositivos e eixos a que dao resposta,
e as entrevistas sobre a estratégia de Cl ao Diretor da DSI-EDP e aos membros da Equipa
de CI (Anexo 3), que tiveram como objetivo conhecer a misséo, 0s objetivos, as principais
mensagens de Cl, hierarquizar os instrumentos de Cl em funcédo da estratégia da Direcéo,
compreender quais 0s instrumentos que promovem a escuta e quais serdo 0s mais
promissores no futuro. Estas entrevistas, embora ndo sejam propostas pelos autores,
foram a forma encontrada no &mbito da investigacdo de consubstanciar a observagédo da

estratégia de CI tal como os autores propGem para objetivo nesta fase.

Na auscultacdo da Equipa de CI foi ainda aplicado o modelo dos autores (Anexo
4) que permitiu compreender a visdo da equipa sobre o estado de cada dispositivo. Ainda
nesta fase, e por interesse da equipa, com o objetivo de proporcionar uma analise mais
participativa, foi possivel fazer parte de momentos chave de comunicacdo como a
elaboracdo de comunicados, a definicdo de planos de comunicacdo de projetos, a
preparacdo e participacdo no encontro anual de colaboradores, que permitiu uma visdo

mais participativa da Cl da Diregéo.

A Pesquisa de percegdo do universo de cento e cinquenta e um colaboradores
(fase 3) da DSI foi realizada através de entrevistas entre Novembro e Dezembro de 2015.
O objetivo nesta fase da auditoria foi auscultar a percecdo dos colaboradores sobre o
estado dos dispositivos de Cl na organizacdo. Para tal, a segmentacdo tendo em conta a
caracterizacdo demografica foi excluida por ndo ser representativa dos grupos de

stakeholders. Assim, optou-se por considerar trés tipos de stakeholders, segmentados de

31



acordo com o seu papel na direcéo, o seu papel nos fluxos de comunicagéo e a existéncia

de pontos e interesses comuns:

- a equipa de comunicacao interna, composta por duas colaboradoras que detém
conhecimento especializado sobre os instrumentos e simultaneamente uma visdo muito
orientada para o facto de serem responsavel por eles; esta equipa é o porta voz da Cl
formal e detém um papel fundamental de interlocutor entre os varios grupos de

stakeholders da direcdo, conhecendo os fluxos de ClI;

- 0s colaboradores da DSI, que sdo afetados pelos instrumentos e participantes
ativos no processo e nos fluxos de comunicagéo; os colaboradores sdo 0s principais

recetores das mensagens de Cl e séo fundamentais na alimentagdo do feedback;

- as hierarquias da DSI que sdo afetadas por todos os instrumentos e
intervenientes-chave no processo de comunicagdo enquanto que reflete o organigrama da
direcdo emissores de comunicacdo, sendo que utilizam frequentemente o fluxo de

comunicagéo.

As entrevistas decorreram de acordo com a sucessdo de perguntas propostas
pelos autores, tendo sido verificada a existéncia e o estado dos dispositivos de
comunicagéo (figura 7, anexo 4). Seguindo o modelo de auditoria de Henriet e Boneu
(1990), os catorze dispositivos foram avaliados a partir de um certo nimero de questdes
previstas, as quais foram atribuidos valores numa escala de 1 a 4. Apos a realizacdo da
avaliagdo para cada um dos catorze dispositivos 0s resultados obtidos foram resumidos
num gréfico final que permite observar o perfil da Cl da DSI-EDP. A recolha de
informacao foi realizada até ao momento de saturacdo empirica, ou seja, até ao momento
em que a recolha de informacdo ja ndo trazia novos dados a investigacdo e os resultados

serdo apresentados no Capitulo 3 nos graficos 1 e 2.

A etapa de Diagnostico, observacédo e recomendacdes (fase 4) tem como objetivo
a identificacdo de propostas de melhoria e a elaboracao de recomendacdes que alinhem e
equilibrem os eixos de ClI. Desta etapa, que aconteceu entre Janeiro e Marco de 2016,
resulta uma sistematizagdo das recomendagdes tendo em conta o dispositivo e 0 eixo a
que procuram dar resposta, estas recomendacdes tém ainda em conta o equilibrio dos

interesses dos stakeholders internos e da DSI.
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CAPITULO 3: AUDITORIA A CI DA DSI-EDP

1. CARACTERIZACAO DA DSI-EDP

A EDP foi fundada em 1976 com o nome Eletricidade de Portugal, resultando
da fusdo de 13 empresas da area da eletricidade e cobrindo quase a totalidade de
necessidades elétricas do pais. O core business da empresa expandiu-se, a organizagdo
passou a produzir gas natural e fez uma aposta consubstancial nas energias renovaveis,

mudando a sua designacao para Energias de Portugal.

O estatuto juridico da EDP foi alterado em 1991, consolidando-se o Grupo EDP,
uma sociedade andnima, cuja privatizacao foi iniciada em 1997. A ultima iniciativa desta
privatizacdo aconteceu em 2011 e consistiu na aquisicao de 21,35% do Grupo EDP pela
China Three Gorges. A EDP ¢ atualmente o maior grupo industrial portugués, sendo o
terceiro maior produtor mundial de energia eélica, marca presenca em Vvérias partes do
mundo (estd presente em quase todos 0s paises do continente europeu, no continente

americano, e no continente asiatico desde a entrada da China Three Gorges).

Para a comunidade em geral a EDP € principalmente reconhecida pelas suas
unidades de negécio, como a EDP Producdo, a EDP Distribui¢cdo ou a EDP Comercial,
que sdo empresas que garantem o negocio e a atua¢do do Grupo no mercado, junto do
cliente final. No entanto o suporte a todas estas empresas é garantido pelas dire¢bes da
holding, que funcionam como areas de suporte as empresas, destinando a sua atuacao ao
cliente interno, a organizacao alvo deste estudo é a Direcdo de Sistemas de Informacéo
do Grupo EDP, que se enquadra nesta segunda dimensao.

A semelhanca do que aconteceu com outras direcdes, a Direcdo de Sistemas de
Informacdo surgiu como forma de dar resposta efetiva a duplicacdo de trabalho e de
custos, e a falta de uniformidade de praticas e procedimentos. Pois em consequéncia da
complexificacdo do universo EDP, cada empresa ter o seu préprio departamento de
Comunicacéo, Recursos Humanos, Sistemas de Informacédo, Negociacdo e Compras, etc.,
ndo se mostrava eficiente. Assim, a existéncia de diregdes permitiu a centralizagdo de
cada servico numa unica direcdo por area, ainda que existam funcgdes de mediacgéo entre
as direcOes e entre cada direcédo e o0 Negdcio, o que garante uniformidade e cumprimento

da estratégia em todo o Grupo.
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A DSI (Direcdo de Sistemas de Informacdo) é responsavel pelo planeamento
estratégico e gestdo das tecnologias da informacéo do grupo, numa ética de prestacéo de
servigos a DSI so trabalha para o cliente interno. Ou seja, funciona como uma facilitadora
de servicos internos no Grupo EDP, sendo um interlocutor privilegiado entre as Unidades
de Negdcio e Dire¢des do Grupo e os fornecedores na area de sistemas de informacéo. O
seu papel consiste em garantir a cadeia de valor entre 0 negocio e o fornecedor,
certificando-se que o fornecedor desenvolve uma solugdo ajustada as necessidades do
negocio. Desta forma, a DSI ndo desenvolve aplicaces ou servicos informaticos, apenas

gere a relacdo entre o negécio e o fornecedor, garantindo o alinhamento com a estratégia.

A DSI tem 151 colaboradores, sendo que apenas 34% sdo mulheres. A média de
idades sdo 0s 45 anos e a antiguidade na empresa em meédia 15 anos. Isto acontece porque
0 Grupo EDP nédo tem uma politica de cessacdo de contratos, mas sim de apoio aos
colaboradores e sustentabilidade, prestando varios apoios em parceria com servicos de
salde, educacédo e bem-estar.

Por ser uma area predominantemente técnica, a comunicacdo interna na area de
Sistemas de Informacdo foca-se principalmente no nivel operacional, ou seja, na
comunicacdo necessaria ao desempenho de fungbes. A comunicagdo de cariz
predominantemente operacional dificulta uma comunicacgdo verdadeiramente transversal
que permita a todos o igual acesso a informacdo, que acaba por estar concentrada por
areas e equipas. Por este motivo a eficacia da Cl na DSI é um grande desafio, que s6 pode
ser superado promovendo a participacdo e o compromisso de todos, segundo a
responsavel pela Equipa de Cl da DSI a missdo da Cl na direcdo é “fazer entender que
a comunicacdo é de todos e depende de todos, ndo s6 como recetores”, tornando as

pessoas mais participativas e comprometidas no processo de comunicacao.

Para melhor compreender a Cl da DSI passo a apresentar os resultados da
auditoria, estabelecendo o ponto de situacdo atual com uma descricdo mais detalhada e
0S passos a seguir no sentido de melhorar a estratégia de comunicacéo interna na DSI.
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2. RESULTADOS DA AUDITORIA A CI DA DSI-EDP

Baseada na observacdo e andlise do funcionamento das ferramentas de CI
utilizadas na DSI-EDP. Nesta parte do trabalho sdo apresentados os resultados da
auditoria através de figuras e a analise dos resultados, seguindo os pressupostos de
Henriet e Boneu. Os resultados sédo apresentados por fases da auditoria. Assim, em
primeiro lugar, séo apresentados os resultados da investigagéo preliminar, identificam-se
as ferramentas de CI do Grupo EDP e da DSI identificando o eixo a que estas procuram
dar resposta. De seguida, sdo apresentados os resultados da segunda fase, a auditoria do
existente. Aqui apresentam-se os resultados das entrevistas sobre a estratégia de
comunicacgdo realizadas ao Diretor e aos dois membros da equipa de Cl. S&o ainda
apresentadas as ferramentas de Cl da DSI, e a analise da sua correspondéncia aos
dispositivos e aos eixos de Cl propostos por Henriet e Boneu (1990). Quanto ao resultado
da percecdo dos colaboradores, recolhida atraves do modelo de entrevista proposto pelos
autores, o mesmo foi sistematizado no grafico 1. Esta analise foi realizada por dispositivo,
destacando os dispositivos mais proximos dos estados 1 e 4 e ainda aqueles que
apresentam mais consenso e mais discordia entre os varios grupos de stakeholders. O
gréafico 2 procura estabelecer em modo de concluséo desta anélise uma visdo geral sobre
0 estado dos 4 eixos de CI. Finalmente, seréo apresentadas recomendacdes que procuram
dar resposta as necessidades identificadas no processo de auditoria tendo em conta o

dispositivo, o eixo de Cl e os interesses envolvidos.

2.1. INVESTIGACAO PRELIMINAR

Observando as ferramentas de comunicagéo interna com as quais os colaboradores
da DSI/ EDP contactam, verificamos que a comunicacdo interna acontece em duas
dimens0es, a dimensdo DSI num universo de 151 colaboradores e a dimensdo Grupo EDP
num universo de cerca de 12 000 colaboradores. A Figura 9 apresenta as ferramentas de
Cl da DSI e do Grupo EDP, estabelecendo a relacdo das ferramentas existentes com 0s
eixos identificados por Henriet e Boneu. As ferramentas foram identificadas e associadas
aos eixos a que ddo suporte, a partir de dados obtidos na observagéo da utilizagéo das

ferramentas e na experimentacdo das mesmas.
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Ao nivel do Grupo EDP verifica-se a existéncia de ferramentas que trabalham
varios eixos da Cl, o que demonstra equilibrio da estratégia de comunicacdo. Os eixos da
compreensdo e da circulacdo parecem ser a base da estratégia de comunicacao, pois estdo
suportados por um maior nimero de ferramentas, e acabam por dar lugar a coesao e ao
confronto, pois os autores referem que “a compreensdo e a circulagéo sao os ingredientes
base da comunicacgéo e favorecem a interatividade e a solidariedade. Fica dependente
da companhia a criacdo de condicdes para desenvolver os eixos do confronto e da
coesdo, de forma a garantir o funcionamento do conjunto” (HENRIE; BONEU: 1990;
51). Verificam-se assim as condi¢des necessarias para que a Cl desempenhe as suas
vocagdes (pedagogica, federadora, representativa, mobilizadora).

Ao nivel da DSI os dispositivos de comunicacdo sdo predominantemente
operacionais, pelo que os principais eixos de atuacdo sdo a compreensao e a circulacgéo, e
que se revelam fundamentais ao nivel da tarefa. Esta primeira observacdo ja denota
algumas fragilidades ao nivel do equilibrio entre os eixos da Cl, apresentados por Henriet
e Boneu (1990), porque como podemos observar na figura 10 o nimero de ferramentas
de CI que procuram dar resposta aos eixos do confronto e da coesdo € mais reduzido e a

sua existéncia no tempo acaba por ser pontual.
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FERRAMENTAS DE CI DSI GRUPO EDP EIXO

Email X X Compreenséo, Circulacio
Skype X X Compreensdo, Circulagdo
ServiceNow X X Compreenséo, Circulacio
SharePoint online X Compreenséo, Circulacdo
OneDrive X Compreenséo, Circulacdo
OpenSpace X Compreensdo, Circulacdo
Shares de Rede X X Compreensdo, Circulagdo
Telefone X X Circulagéo
Reunises X X Circulagdo, Confront~o, Coesdo,
Compreenséo
Encontro Anual X Coesdo, Confronto, Circulagdo
Acolhimento DSI X Compreensdo
Eventos X X Compreenséo,_ Coesé}o, Confronto,
Circulacéo
Intranet X X Compreensdo, Circulagdo
Revista X Circulagdo, Coeséo
TV X Circulagdo, Coeséo
Rédio X Circulagdo, Coeséo
Correio Interno X Compreensdo, Circulagdo
Questionario de Clima Organizacional X Compreensdo
Acolhimento Corporativo X Compreensdo
Click Ideia X Compreensdo, Circulagéo
X Compreenséo

Contacte o Presidente

Figura 8 - Tabela Resumo: Investigacdo Preliminar

Todos os colaboradores tém acesso a todas as ferramentas identificadas nesta
investigacdo preliminar (Figura 9), mas ainda assim, as ferramentas ndo apresentam muita

agilidade na resposta aos eixos, pois ndo cobrem na mesma medida todos os eixos de
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comunicagdo. Por exemplo, existem vérias ferramentas de armazenamento de informacéo
na DSI (Sharepoint Online, Open Space, ServiceNow) o0 que provoca confusdo na altura
de selecionar uma ferramenta para procurar a informacéo necessaria, sendo que a procura
de informacdo dentro de cada ferramenta também é pouco acessivel. Neste caso, a

dispersédo da informacéo é um grande desafio a sua acessibilidade.

Por uma questéo de abordagem decidiu-se incidir o foco da auditoria nos meios
de comunicacéo interna na DSI, na medida em que, depois de compreender os meios de
comunicacdo destas duas dimensdes, compreendemos que como a DSI trabalha com o
cliente interno do Grupo EDP que utiliza os meios de Cl do Grupo EDP aqui
identificados, estes meios de Cl do grupo nédo sdo necessariamente meios de Cl da DSI.
A DSI é um grupo restrito do grupo EDP, que apesar de utilizar os meios de Cl do Grupo
para comunicar com as restantes direcdes e unidades de negdcio, utiliza meios de

comunicacdo especificos para comunicar internamente na DSI.

2.2. AUDITORIA DO EXISTENTE

Estabelecendo o nosso foco na Cl da DSI, apresentamos os resultados da segunda
fase do processo de Auditoria realizado segundo 0 modelo dos autores. Em primeiro lugar
apresentamos o resultado das entrevistas sobre a estratégia de Cl da DSI, foram
entrevistados o Diretor da DSI-EDP e as duas pessoas que compdem a equipa de CI. Estas
entrevistas foram realizadas com o objetivo de complementar informacao recolhida pelos
instrumentos propostos por Henriet e Boneu (1990) e permitem um enquadramento
estratégico da Cl da DSI. Posteriormente € apresentado o resultado da uma analise as
ferramentas de comunicacdo interna por dispositivo (figura 11) que surge em
consequéncia de uma anélise dos dispositivos de acordo com o0 modelo de comunicagédo
de Henriet e Boneu (1990) (Figura 7).

A partir das entrevistas realizadas aos interlocutores chave na estratégia de Cl da
DSI (anexo 3) compreendemos que apesar da predominadncia da comunicacao
operacional, a equipa responsavel e o Diretor da DSI parecem estar preocupados com o
desenvolvimento de uma estratégia de Cl eficaz. A missdo da Cl identificada esta

relacionada com a criagao de envolvimento dos colaboradores na comunicacao, ‘fazendo
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entender que a comunicag¢do é de todos e depende de todos”, pois apesar de este ser um
fator relevante, a Cl na DSI parece pouco participada pelos colaboradores o que dificulta
a transparéncia. Assim os principais objetivos da Cl na DSI, segundo a equipa responsavel
s80: “facilitar a troca de informacgdo entre as areas”, “fazer fluir informacgdo critica”
“garantir a eficicia da comunica¢do”. EStes objetivos procuram dar resposta aos
desafios relacionados com a transparéncia e revelar a toda a DSI informagé&o transversal

a todas as areas, garantindo a eficacia da transmissao.

Nas entrevistas procurou-se também compreender os contetdos relevantes para as
mensagens a comunicar internamente da DSI, estas desejavelmente devem ser de
“informagdo  técnica”, “informacdo ocupacional”,  “novas necessidades”,
“oportunidades de melhoria”, “satisfacdo dos clientes”, “boas praticas e sucessos” da
Direcdo. Atualmente, as mensagens que estdo a ser transmitidas tém a ver com a vida
operacional da organizacao, estando o contetdo relacionado com “informacgdo técnica”
e “novas necessidades”. Este tipo de contetdos sdo fundamentais ao funcionamento da
organizacdo, mas sao o reflexo do caracter exclusivamente operativo da comunicacao,
pois a comunicacdo entre os varios niveis hierarquicos tende a ser operacional e entre
elementos no mesmo nivel hierdrquico também. Os instrumentos de comunicacao
parecem ser complementares, na medida em que respondem a necessidades de CI
diferentes. O Open Space € a ferramenta de comunicacdo formal que serve de base de
informacdo a todas as areas da DSI, sendo muito operacional e essencialmente
informativa. O email € o meio mais utilizado para a comunicacdo entre colaboradores
sobre 0s mais variados temas, o ServiceNow ¢é a base de conhecimento da Direcéo, tendo
uma funcdo especialmente informativa. Sobre as caracteristicas operacionais da Cl na
DSI um dos membros da Equipa de CI afirma que “como ndo existe uma estratégia de
Cl definida os nossos instrumentos refletem isso, centrando-se na componente

operacional .

Relativamente aos instrumentos, que podem servir de base a estratégia de
comunicacdo no futuro, foram identificadas as potencialidades dos meios de comunicacgéo
que fazem parte da rotina e ndo adicionam esfor¢o adicional para comunicar. Desta forma,
referindo-se as novas formas de trabalhas promovidas pela digitalizagdo do local de
trabalho o Diretor da DSI afirmou que “ndo precisamos de ferramentas, nos precisamos
de algo que seja natural para as pessoas. Nao tenho que decidir partilhar, eu tenho que

partilhar de forma natural. Ndo é um trabalho adicional, é uma forma de trabalhar.”
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Assim, parece ser apontado que o que se pretende ndo é sO potenciar a partilha de
informacdo, mas também a colaboracdo entre as equipas e fazer da colaboracéo e da

partilha uma forma de estar e de gerir.

A par destas entrevistas, foi realizado um levantamento das ferramentas de Cl,
tenso sido mapeadas em fun¢édo do dispositivo e do eixo de Cl a que dao resposta (Figura

11). Segue-se uma andlise por ferramenta tendo em conta 0 mapeamento realizado.

Ferramentas de CI na DSI Dispositivo Eixo

Email informag&o geral, coordenacéo Compreensdo, Circulagéo
Skype informagdo geral, coordenacéo Compreensdo, Circulagio
ServiceNow informagdo geral,_ coczrdenagéo, Compreensdo, Circulacéo

monotorizagéo

SharePoint online informagdo geral, coordenacéo Circulagdo, Compreensao
OneDrive informacédo geral Circulagdo, Compreenséao
OpenSpace informagcé&o geral Circulagdo, Compreensdo
Shares de Rede informag&o geral Circulagdo, Compreensdo
Telefone informacéo geral, coordenacédo Circulacéo

informac&o geral, enriquecimento
profissional, coordenacéo, controlo e | Circulagdo, Confronto, Coeséo,

Reunides Lo . x
ligacéo, posicionamento, escuta Compreenséo
quotidiana
Encontro Anual identidade, identificacdo, informacéo Coeséo, Confronto, Circulagdo
Reunido de Acolhimento Acolhimento, informacéo geral Compreensao
Manual de Acolhimento Acolhimento, informacao geral Compreensao
Almoco de Acolhimento Acolhimento, informacéo geral Compreenséo

Figura 9 - Tabela: Resultados da Investigacdo Preliminar - Ferramentas de Cl na DSI

A ferramenta de email utilizada na DSI é Outlook, uma ferramenta que conjuga a
gestdo de correio eletronico, calendario, tarefas e contactos de forma bastante eficiente.
A ferramenta de mensagens instantaneas € o Skype for business, sendo estas duas
ferramentas fundamentais a Cl na DSI sendo a base da circulacdo de toda a informacao e

da compreenséo e gestdo das tarefas a desempenhar.

O ServiceNow ¢ a ferramenta de comunicagdo operacional da DSI, serve para

criar pedidos de aplicacdo e gerir aplicacbes. Dentro desta ferramenta existe a
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possibilidade de comunicar através da troca de mensagens sobre cada momento do
processo a desenvolver, e existe ainda uma base de conhecimento onde se pode encontrar
informacdo de TIC com impacto para todo o Grupo EDP, esta ferramenta acabou por

assumir um papel importante para armazenar informacao reservada de algumas equipas.

O SharePoins online, o OneDrive e os Shares de Rede sdo repositorios de
informacdo que permitem a partilha de documentos, e que sdo utilizados a nivel

operacional e de desempenho de tarefas.

O Open Space € um grupo na intranet que serve de repositorio de informacéo e
documentos, serve também para publicar pequenas noticias e marcar o calendario de
aniversarios. No entanto, devido a pouca acessibilidade desta ferramenta, a fraca adeséo

que ela tem relaciona-se com a procura de informacdo ai armazenada.

As reunifes sdo a ferramenta que da resposta a mais dispositivos e
consequentemente a mais eixos da Cl, e sdo muito frequentes na DSI. Se do ponto de
vista da produtividade e gestdo de tempo as reunides podem ter alguns impactos, pois
ocupam muito tempo e podem ser selecionadas estrategicamente pelos seus
intervenientes. Do ponto de vista comunicacional sdo uma ferramenta de exceléncia, pois
sdo um meio de comunicacdo verbal e ndo-verbal que coloca muitas oportunidades de
interacdo e construcdo social, sdo normalmente realizadas no &mbito de projetos e entre

equipas, sendo mais frequentes no ambito de projeto.

O encontro anual de colaboradores tem dois propdsitos: apresentar os objetivos
da empresa para 0 ano; trabalhar de forma ludica objetivos comportamentais da equipa.
Assim € um evento descontraido que a par dos objetivos a trabalhar fomenta espirito de
equipa e promove a interacdo entre as pessoas, sendo 0 evento mais relevante na

promocdo do eixo da coesao.

Ja no que diz respeito ao acolhimento aos colaboradores da DSI, este é feito
primeiro ao nivel corporativo, e depois ao nivel da DSI. Este momento & chegada dos
colaboradores a empresa promove a transmissdo de informacdo e conhecimento
fundamental ao desempenho de funcgdes e a insercdo do novo colaborador no ambiente
laboral. Isto acontece através de uma reunido onde se apresenta a direcdo e 0S seus
objetivos, a consulta do manual de acolhimento, e depois 0 novo colaborador é convidado
a almocar com a sua equipa. Neste dispositivo, a ferramenta menos explorada é o almoco,

gue muitas vezes nao é cumprido pela equipa que recebe o novo colaborador, no entanto
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a equipa de comunicacdo interna responsédvel pelo acolhimento de forma geral tem
tentado colmatar esta falha. Apesar de funcionar bem neste primeiro dia, ndo existe um
plano definido de agdes posterior ao primeiro dia. Se por um lado a primeira sessao
propBe nivelar o conhecimento dos novos colaboradores sobre a dire¢do, por outro os
conhecimentos detalhados sobre as suas funcdes e o seu papel no todo ndo tém um
acompanhamento garantido. Ou seja, estd a ser aplicada uma estratégia de socializa¢do
institucional no primeiro dia do colaborador na organizagdo, que garante alinhamento e
conservacao da cultura, suporte afetivo, igualdade de acesso a informacao sobre a DSI-
EDP e aprendizagens preparatorias. A segunda fase do acolhimento, que deve ser mais
individual ndo sé no destinatario do acolhimento, mas também no facilitador, esta sujeita
as caracteristicas e a disponibilidade encontradas na relacdo entre ambos (Bayer;
Trice:1993). Nesta segunda fase, a estratégia de socializacdo é individualizada, o
contetido é variavel em funcdo do papel do colaborador na organizacdo e ndo segue um
programa estruturado (Bayer; Trice:1993). A Estratégia individual é a que permite maior
desenvolvimento de competéncias individuais, na DSI-EDP esta estratégia é mais
preponderante no acolhimento de novos colaboradores para posicdes de lideranca. A
perpetuacdo no tempo desta segunda fase de acolhimento € um desafio para a DSI-EDP.
Um exemplo da inexisténcia deste acompanhamento é a auséncia de um plano de
acolhimento detalhado que contemple sessbes de feedback, Gteis para apresentacdo e
recolha de oportunidades de melhoria e desenvolvimento, que seriam Uteis para qualquer
das estratégias de socializacdo. Em suma, o acolhimento na DSI sé é garantido no
primeiro dia através de uma estratégia institucional com o objetivo de nivelar o
conhecimento dos novos colaboradores sobre a direcdo (BAYER; TRICE:1993), por ser

individualizada a segunda fase € mais dificil de gerir e garantir.

Analisando os dispositivos a que dao resposta as varias ferramentas, verificamos
que aquele a que a estrutura de comunicacgdo estd a dar mais resposta é o de informacéo
geral, reunindo mais ferramentas dedicadas exclusivamente a transmisséo de informacéo
(OneDrive, Open Sapace, Shares de Rede). No entanto, nem todas as ferramentas que se
relacionam com este dispositivo convivem paralelamente com o de coordenagéo, o que
significa que existem trés ferramentas de CI inteiramente dedicadas ao armazenamento
de informagdo geral. Esta quantidade sem a garantia de alinhamento pode provocar
confusdo e dispersdo no repositorio de informacdo o que resulta num estado menos

favoravel destes dispositivos. Embora tenham muitas ferramentas a sua disposi¢do 0s

42



dispositivos estdo frageis, donde se conclui que a existéncia de muitas ferramentas para
dar resposta a um dispositivo ndo significa necessariamente que esse dispositivo esteja

em bom estado.

Ao nivel dos eixos, podemos observar (Figura 10) que 0s eixos a que
correspondem mais ferramentas sdo o de Compreensédo e o de Circulagdo, que
normalmente ddo resposta a questdes mais operacionais, atuando ao nivel da tarefa. Sendo
0 eixo da compreensdo, aquele a que corresponde um maior nimero de ferramentas, sendo
eles maioritariamente repositorios de informacdo (ServiceNow, SharePoint online,

OneDrive, OpenSpace, Shares de Rede).

Esta andlise, realizada a partir da disponibilidade e acessibilidade das
ferramentas, sugere alguma fraqueza ao nivel dos eixos do Confronto e da Coesdo,
fundamentais para garantir as vocacdes da Cl e que estdo a ser pouco explorados na DSI.
Pois estes ttm menos ferramentas disponiveis e que tém uma frequéncia temporal menor.
Por exemplo, ainda que o Encontro de Colaboradores seja uma ferramenta de exceléncia
para trabalhar o eixo da coesdo a sua recorréncia no tempo nao permite efetivar o objetivo

desejado.

2.3. PERCECAO DOS COLABORADORES

A recolha da percecdo dos colaboradores é a terceira fase da auditoria, e foi
realizada entre 0 més de Outubro de 2015 e a primeira metade do més de Novembro de
2015, na Direcdo de Sistemas de Informacdo do Grupo EDP, de acordo com os
pressupostos do modelo (anexo 4). O gréafico 1 revela os resultados desta fase da auditoria
que foram tratados em Excel. A representacdo grafica escolhida procura representar e
cruzar os dados recolhidos em duas dimensdes: (1) os grupos de stakeholders que
responderam as entrevistas; (2) os dispositivos de comunicacao interna identificados no
modelo de Henriet e Boneu (1990).
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Gréfico 1 - Resultados da Auditoria a Cl da DSI-EDP, por dispositivo e stakeholder auditado

De modo geral, a linha grafica que representa a equipa de CI apresenta varias
oscilacBes, ndo revelando uma tendéncia pessimista ou otimista de analise dos
dispositivos, mas antes uma analise descomprometida. A linha cinzenta escura, que
representa os resultados obtidos na auditoria aos colaboradores internos da DSI, revela
uma tendéncia para os dados se situarem entre o nivel 2 e o nivel quatro, sendo que
nenhum dispositivo se situa no nivel 1. A avaliacdo das hierarquias, representada pela
linha vermelha mais escura revela uma tendéncia um pouco mais pessimista, situando

todos os dispositivos entre 0 2,5 e 0 4.

Passando agora a uma analise por dispositivo, podemos asseverar que de acordo
com os valores referentes a média total, o dispositivo que apresenta o valor mais préximo
de 1 (“norma de referéncia”) é o dispositivo de Acolhimento. Este dispositivo foi
classificado em 1 pela equipa de CI, em 2 (“situacéo satisfatoria”’) pelos colaboradores
e em 3 (“situacdo satisfatoria”) pelas hierarquias. Em média, o dispositivo situa-se na
posicdo 2, que segundo 0s autores revela que “os contactos diretos e o manual de
acolhimento séo os elementos dominantes do processo. Ndo ha uma reflexao prévia sobre
0 que esta em causa e sobre as modalidades possiveis ” (HENRIET; BONEU: 1990, 127).
Das entrevistas realizadas conclui que este dispositivo e as ferramentas que o suportam,
como o manual de acolhimento, a reunido e o almogo de acolhimento séo fortemente
valorizados, sendo que as pessoas reconhecem que estas ferramentas constituem uma boa
forma de transmitir conhecimento e iniciar a insercao das pessoas. Contudo, as fraquezas

apontadas pelos varios grupos de stakeholders tém que ver com a sua curta duragdo no
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tempo, que compromete a boa transmissédo de conhecimento e a integracdo na equipa.
Contrariamente, os dispositivos que se apresentam mais criticos e cujo valor se aproxima

de 4 (fraco ou inexistente) sdo os dispositivos de Informacao Geral e de Identidade.

O dispositivo de Informacdo Geral € classificado pela equipa de comunicacao
interna no nivel 4 (“fraqueza ou inexisténcia”), pelos colaboradores no nivel 3 e pelas
hierarquias no nivel 4, o que segundo os autores revela “nenhum suporte de informa¢ao
significativo; informacéo fragmentada; canais de informacéo, mas ndo de diagnostico
de expectativas” (HENRIET; BONEU: 1990, 147). O primeiro desafio deste dispositivo
esta relacionado com a dispersdo da informacédo: a DSI utiliza varias ferramentas como
repositério de informacé&o e as ferramentas que utiliza ndo sdo ageis na fungéo de procura.
O segundo desafio deriva do primeiro e tem uma componente cultural: as pessoas
preferem perguntar umas as outras onde encontrar a informacdo a procura-la nos
repositorios. O terceiro desafio esté relacionado com o facto de as pessoas armazenarem
documentos nos préprios computadores e ndo seguirem as atualizacfes realizadas aos
documentos (procedimentos internos, templates, formularios), isto gera confuséo entre os
documentos que vigoram. Em entrevista, recolhi o seguinte testemunho de um
colaborador, que me parece espelhar perfeitamente o que se passa com este dispositivo:
“A informagdo existe mas estd pouco acessivel, é dificil de encontrar, e as pessoas tém

preguica de a procurar, ou pouco tempo, por isso acabam por perguntar aos outros”.

O dispositivo de identidade, classificado em 4 por todos os grupos de stakeholders
internos é francamente aquele que retne mais consenso na sua classificagdo e se encontra
em estado menos favoravel. Isto pode acontecer porque as pessoas de uma forma geral se
identificam com o Grupo EDP e ndo necessariamente com a DSI. A auditoria revela a
inexisténcia de elementos identificativos da DSI, pois segundo o modelo dos autores o
estado do dispositivo no nivel quatro significa “Nenhuma identidade é garantida. Falta
de relevancia para a realidade. Nenhuma harmonizacao de consciéncia interna e sinais
distintivos.” (HENRIET; BONEU: 1990, 185). No entanto, em 2014 foi criada uma
imagem para a DSI cujo elemento séo gaTI’s, gatos de tecnologias de informagao. Estes
elementos estdo nas paredes das instalagdes, na rece¢éo, e nas portas de entrada em cada
piso, e no perfil do Open Space (na intranet). Assim, os elementos graficos existem de
facto, mas as pessoas nédo se identificam com eles, talvez porque ndo estarem presentes
nas comunicag0es corporativas e as pessoas 0s considerem apenas como elementos

decorativos do espaco. Ao nivel dos elementos sociais e simbolicos séo identificados a
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exceléncia e o conhecimento técnico. Estes elementos sdo comuns em quase todas as
entrevistas, o que mostra a existéncia de uma identidade coerente. Se por um lado as
pessoas ndo se identificam com os elementos graficos do espacgo, elas apresentam
coeréncia na percecdo dos elementos simbolicos que identificam a DSI. E no dispositivo
de identificacdo afirmam existir coesao independentemente da existéncia de um discurso
sobre a necessidade da mesma, ainda que ndo tenham sido definidos os valores
partilhados. Este dispositivo é classificado pela equipa de Cl como 4, pelos colaboradores
e hierarquias como 3. O Encontro Anual de Colaboradores da DSI é uma ferramenta
fundamental para criar identificacdo e coesdo, até porque é uma oportunidade para reunir

colaboradores de vérias geografias.

Depois de analisados os dispositivos mais fortes e mais fracos na DSI, importa
analisar aqueles que geram mais confusdo, na medida em que ndo existe acordo dos
stakeholders entrevistados sobre o estado destes dispositivos. S&o eles o dispositivo de
escuta organizada e de escuta quotidiana, o de enriquecimento profissional e o de

informacdo legal.

O dispositivo de Escuta Organizada, segundo a equipa de CI situa-se no nivel 2,
segundo os colaboradores no nivel 3 e segundo as hierarquias no nivel 4. Este dispositivo
ao nivel corporativo (Grupo EDP) é fortemente valorizado e deste resulta um Estudo de
Clima, que se faz em todas as empresas e geografias e do qual sdo revelados os resultados
gerais e disponibilizadas as analise em cada direcdo e geografia. As informag6es com
foco na DSI séo disponibilizadas a equipa de CI. No entanto, ndo existe uma ferramenta
interna na DSI para auscultar a opinido dos colaboradores, a ndo ser inquéritos que sao
realizados esporadicamente no ambito de eventos, formacdes ou projetos especificos. A
média de classificacdo deste dispositivo na auditoria € de 3, o que segundo 0 modelo dos
autores corresponde ao seguinte cendrio “a empresa estabelece um equilibrio social, mas
a informagdo é formal, pouco difusa e pouco utilizada” (HENRIET; BONEU: 1990, 155)
e retrata o estado do dispositivo na DSI-EDP.

A par do anterior, o dispositivo de Escuta Quotidiana é classificado no nivel 4 pela
equipa de ClI, no nivel 2 pelos colaboradores e no nivel 3 pelas hierarquias. Segundo 0s
autores o estado deste dispositivo, considerando o nivel da média (3), é “o canal
representativo aparece como o mais adequado a contruir a informacéo, a hierarquia nao
transmite as suas percegdes.” (HENRIET; BONEU: 1990, 151). Neste dispositivo 0s

colaboradores e as hierarquias assumem existir disponibilidade para ouvir, no entanto a
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informag&o nem sempre é transmitida e muitas vezes ndo existe feedback. As reunides
sdo um dispositivo importante neste dispositivo porque sdo uma forma néo intencional de
ouvir e de transmitir as preocupacdes da base. O bom funcionamento deste dispositivo
tem duas grandes dependéncias: a estrutura e dimensdo da organizacéo, e o perfil das

pessoas que ocupam estas fungdes, que é determinante para o sucesso deste dispositivo.

O dispositivo de Enriquecimento Profissional apresenta varios niveis a
consideracdo dos diferentes publicos. Segundo a equipa de comunicacao interna, este
dispositivo estd no nivel 2 situacdo satisfatoria, os colaboradores consideram que este
dispositivo se situa no nivel 3, que representa uma situacdo intermédia. No entendimento
das hierarquias, este dispositivo situa-se préximo do nivel 4, sendo fraco ou inexistente.
Segundo o modelo dos autores, e tendo em conta o nivel registado como média deste
dispositivo (3), o estado deste dispositivo demonstra que “tudo o que acontece na
empresa é apresentado de uma forma sistematica; os conteudos, publicos, métodos, ndo
foram projetados com antecedéncia” (HENRIET; BONEU: 1990, 133). Este dispositivo
tem uma forte representacdo ao nivel do grupo EDP, e materializa-se num plano de
formacdo individual anual. No entanto, dentro da DSI existe alguma resisténcia a
transmissdo de conhecimentos, referindo os colaboradores que existe pouca divulgacéo
de conferéncias no exterior. Os colaboradores da DSI séo frequentemente convidados
como oradores em conferéncias e aulas abertas sobre temas especificos, nomeadamente
o tema da Seguranca da Informacédo, mas sentem que tém poucas oportunidades de se
enriquecer profissionalmente no exterior da empresa. As dificuldades na transmisséo de
conhecimento sdo também um desafio na DSI, que se refletem neste dispositivo, no de

Informacédo geral e no de Acolhimento.

Relativamente a informacédo legal, na DSI ela é trabalhada pelo departamento
juridico da EDP, ndo sendo informacao interna da DSI, mas antes informacao do Grupo.
No grafico, este dispositivo apresenta varias interpretacdes, sendo que para a equipa de
Cl ele estd no nivel 1, para os colaboradores no nivel 2 e para as hierarquias no nivel 3.
De forma geral, as pessoas afirmam que esta informacdo esta bem redigida e € rigorosa,
no entanto, nem sempre se encontra acessivel, e alguns colaboradores revelaram mesmo
ainda ndo estar em condicdes de responder a perguntas sobre este dispositivo. Isto
acontece porque a informacéo legal da organizacdo ndo é igualmente acessivel a toda a
DSI, também porque ndo é necessaria ao desempenho de todas as funcbes. Se

considerarmos o nivel 2 como representativo da auditoria, segundo o modelo dos autores
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“os textos sdo respeitados, mas a informagdo é frequentemente o subproduto de

documentos técnicos internos, as trocas parecem pouco significativas” (HENRIET;

BONEU; 1990, 141)

O dispositivo que mostra mais coeréncia na sua classificacdo pelos diferentes
grupos de stakeholders, para além do dispositivo de identidade, é o dispositivo de
posicionamento e implicacdo que foi classificado no nivel 3 por todos os stakeholders.
Este dispositivo revela a partida uma dificuldade: a DSI estd constantemente sujeita a
mudancas como é normal na area de sistemas. E a celeridade das mudancas nem sempre
permite que elas sejam geridas da melhor forma, por isso nem sempre as pessoas estéo a
par do que esta a acontecer e frequentemente ndo se sentem envolvidas na mudanca de
forma positiva. Segundo o modelo de Henriet e Boneu este estado do dispositivo revela
que “nenhum sistema de informagdo é posto em prdtica quando se dd um processo de

mudang¢a,; o dispositivo de acolhimento em fase inicial de aplicagio” (HENRIET;

BONEU; 1990, 179).

O estado do dispositivo de controlo e ligacdo foi classificado como 4 pela equipa
de CI, e de 3 pelos colaboradores e pelas hierarquias. Assim, e em média, a classificacdo
deste dispositivo recai sobre o nivel 3, que segundo os autores revela que “sé os gestores
e os vendedores estdo em contacto com o exterior; divisdo de responsabilidades de
vigilancia; baixa circulacdo interna; sem possibilidade de partilha.” (HENRIET,;
BONEU: 1990, 163). Apesar da apresentacdo dos objetivos anuais e do trabalho constante
no sentido de alinhar as pessoas em torno destes objetivos, a possibilidade de sair da
empresa para fazer formacGes, segundo a opinido dos stakeholders auditados, ndo é
generalizada. E os colaboradores a quem € dada esta oportunidade de conhecer ambientes
externos, tendéncias no ambito das tecnologias da informacéo, e participar em formacdes
no exterior nem sempre transmitem o conhecimento adquirido e assim ele ndo reverte a
favor da empresa como seria espectadvel. No entanto o Grupo EDP fomenta vérias
interacdes entre direcdes e empresas do grupo, como por exemplo a criagdo de programas

e projetos com equipas transversais.

O estado do dispositivo de criatividade foi classificado como 4 pela equipa de Cl,
3 pelos colaboradores e 4 pelas hierarquias. De forma geral este dispositivo foi
considerado no nivel 4, o que revela que “o dispositivo € pontual ndo se encaixa num
plano global” (HENRIET; BONEU: 1990, 173). Os colaboradores de forma geral néo se

sentem incentivados a ser criativos, embora sintam que tém essa liberdade revelam nédo
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ter oportunidade de testar as suas ideias e de falhar. A orientacdo da direcéo para 0 sucesso
condiciona a iniciativa dos colaboradores em testar ideias e investir tempo em projetos

ou iniciativas que possam falhar.

O estado do dispositivo de coordenacéo foi classificado em 4 pela equipa de Cl e
em 3 pelos colaboradores e hierarquias. A equipa de Cl esta consciente das falhas ao nivel
de ferramentas de comunicagdo que sustentam este dispositivo, e 0s outros dois grupos
de stakeholders, de forma geral, ndo consideram que a direcdo da empresa dé o exemplo
ao nivel da coordenacdo. A média da auditoria classifica este dispositivo no nivel 3,
segundo Henriet e Boneu (1990) esta classificagcdo revela que “as possibilidades de
coordenacéo parecem cingir-se aos mais altos patamares da hierarquia; a maioria das
decisbes é centralizada” (HENRIET; BONEU: 1990, 169). Parece haver falta de
ferramentas de comunicacdo capazes de gerar interacdo entre as pessoas em torno da
organizacdo da dire¢do. Também, a distancia fisica € um grande desafio deste dispositivo,
pois a DSI é uma direcdo ibérica com colaboradores em 4 geografias e ainda procura o
alinhamento com as equipas de sistemas de duas empresas do grupo. Os novos meios de
comunicacdo como as videoconferéncias facilitam o contacto, mas a coordenacao ainda

se mostra um desafio.

Estado dos eixos de CI
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Gréfico 2 - Resultados da Auditoria a Cl da DSI-EDP média dos estados identificados por cada eixo da Cl identificado
por Henriet e Boneu (1990).

O Gréfico 2 diz respeito a média dos resultados obtidos para os quatro eixos de
Cl. Podemos observar que todos se situam nos estado 3 e 4, sendo que 3 significa
“situagdo satisfatoria” e 4 “fraqueza ou inexisténcia”. Este grafico confirma as vérias

fragilidades identificadas em cada dispositivo e revela a necessidade de voltar a olhar a
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Cl da DSI-EDP tendo por base os quatro eixos de CI proposto pelos autores de forma a
criar equilibrio e harmonia, garantindo a eficacia da CI.

3. DIAGNOSTICO, OBSERVACAO E RECOMENDACOES

Tendo em conta os resultados da auditoria é fundamental voltar a olhar a
comunicacéo interna da DSI/EDP e elaborar possiveis solugdes para as fraquezas ao nivel
dos varios dispositivos tendo em conta os interesses dos stakeholders e as orientacdes
estratégicas da Direcdo. Neste sentido a figura 12 mostra algumas recomendagdes que
tém em vista a harmonizacéo e o equilibrio da estratégia de Cl tendo em conta os quatro

eixos fundamentais apontados por Henriet e Boneu (1990).

No eixo da compreensdo, ao nivel do acolhimento é fundamental redesenhar o
processo tendo em vista um acolhimento individual em série, ou seja, que seja
personalizado na medida em que é feito para uma Unica pessoa de cada vez e esta ajustado
a funcdo a desempenhar, mas que seja em série, na medida em que pode ser replicado
facilmente. Nao precisa de ser constantemente redesenhado e corre menos riscos de nao
cumprir os requisitos que sejam especificados, garantindo um determinado nivelamento
de conhecimento. Neste &mbito, proponho a revisao do Manual de Acolhimento do Novo
Colaborador, a inclusdo de uma dindmica de reunides de transmisséo de conhecimento e
de um momento de feedback no final do processo. As reunides devem acontecer na
primeira semana do novo colaborador na empresa, de modo a permitirem o contacto com
os interlocutores chave em todas as atividades do colaborador e a aprendizagem de todos
0os momentos do seu work flow. O momento de feedback seria uma forma de garantir
alinhamento no processo, encontrar boas praticas e possibilidades de melhoria. Proponho,
também, a revisdo do manual de acolhimento do ponto de vista de quem acolhe e a
sensibilizagdo para os erros comuns no processo de acolhimento. No final destas
alteracOes é fundamental realizar uma sessdo de esclarecimento com as hierarquias para
Ihes dar a conhecer as melhorias implementadas, e em conjunto identificar dinamizadores
de acolhimento em todas as equipas. Esta recomendacao impacta os novos colaboradores,
os colaboradores que sejam identificados como facilitadores de acolhimento e as
primeiras linhas da DSI-EDP.
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Ainda do eixo da compreensdo e também no da circulagad, tendo em vista a
melhoria da circulagéo da informacdo na DSI e a promocdo de informacéo geral a todos
os colaboradores recomendo a criacdo de uma Newsletter mensal da DSI. Esta Newsletter
tem como objetivo agregar informacéo relevante para toda a direcdo, podendo o seu
contetdo conter vérias rabricas com temas como: noticias da DSI, novos projetos, novos
colaboradores, conferéncias internas e externas que revelem oportunidades de adquirir
conhecimento interessantes, informacdo sobre as decisfes relevantes para todos, tomadas
em reunides de direcdo, etc. A criacdo deste meio de comunicacdo procura resolver
problemas associados aos nimeros reduzidos de leitura efetiva de emails, que resulta da
multiplicacdo de emails sobre os mais variados temas. Esta medida impacta toda a DSI-

EDP, colaboradores e hierarquias.

Associada a Newsletter estard uma caixa de email especifica para a Cl, que
servird para o envio de toda a Cl formal da DSI e ainda para a promogdo e
desenvolvimento do dispositivo de escuta quotidiana. Tal como a anterior, esta medida
impacta toda a DSI-EDP

Como podemos observar no eixo da circulacéo, o armazenamento da informacao
da DSI € um dos maiores desafios da Cl na direcdo, na medida em que a dispersdo e pouca
acessibilidade da informagé&o dificultam o seu sucesso. Desta forma, proponho a migracéo
da informacao formal do Open Space na intranet para o Sharepoint Online e a manutencgéo
dos Shares de Rede para informacdo operacional, toda a informacdo guardada nestas
plataformas deve ser reorganizada de acordo com a Cadeia de Valor de TIC do Grupo
EDP (anexo 5). Enquanto ferramenta de repositorio de informacéo, o ServiceNow deve
passar a ser utilizado exclusivamente para a informacéo de TIC que se pretende disponivel
a todo o grupo EDP, como era o seu propésito inicial, perdendo o lugar na Cl da DSI
enguanto repositorio de informacdo. A reorganizacdo da DSI impacta toda a DSI-EDP,

colaboradores e hierarquias.

A fim de promover a coordenagdo € relevante diminuir a distancia entre as
pessoas gque se encontram nas varias geografias. Para tal, proponho que as acles de
formacdo ou eventos sejam realizados nas varias geografias, pois muitas vezes as a¢g0es
sO se realizam em Lisboa e s&o as pessoas de outras geografias que se tém que deslocar,
esta situacdo e especialmente reincidente na relacdo com o polo da DSI no Porto. Esta
proposta vai impactar especificamente a equipa de Cl e os colaboradores da DSI. A

proposta anterior estd coligada com a necessidade de aumentar as deslocagdes das
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hierarquias as varias geografias. Neste momento as hierarquias da DSI colaboram nas
instalages de Lisboa & excecdo de uma pessoa que estd em Espanha e gerem equipas nas
restantes geografias. A presenca fisica dos lideres junto das suas equipas é fundamental
para dinamizar o dispositivo de implicacdo na organizacdo e aumentar a coordenacao
entre as pessoas e em especial entre as geografias. Esta recomendagdo impacta em toda a
DSI em especial nos colaboradores do Porto e depende da dinamizagéo das hierarquias.

A fim de melhorar o estado do dispositivo de identidade na DSI para todos 0s
colaboradores, mostra-se relevante o reforgo dos elementos graficos identificativos. Desta
forma sugiro a inclusdo da imagem dos gaTI’s na caixa de email da CI ¢ na Newsletter
acima proposta, bem como a transicdo da imagem para as novas instalacées a quando a

mudanca para as mesmas.

Para dar resposta a outras necessidades de Cl na DSI proponho o retomar de um
conceito pensado anteriormente: as “Sextas a tarde”. O objetivo é promover a realizacao
de atividades que estimulem competéncias, dos colaboradores, utilizadas com menos
frequéncia, a sexta-feira a tarde. Este conceito quando foi pensado tinha uma abordagem
bastante livre, o que se propde agora é que seja implementado de forma a garantir a
regularidade da sua ocorréncia, podendo cada edigdo ter um tema ou dinamica especifica
que devem ser orientados. No contexto desta acdo recomendo algumas abordagens a

implementar:

1. Promover a realizacdo de almocos de equipa regulares: os almogos permitem num
ambiente mais informal melhorar os lagos entre as pessoas, permite a identificacéo
entre si e 0s seus propésitos e gera empatia. Esta dindmica procura promover o
eixo da coesdo, fortalecendo as relacdes entre todos os colaboradores da DSI.

2. Para dinamizar o dispositivo de identidade recomendo que a primeira acdo seja
realizada em torno da identidade da DSI. A elaboracdo de uma missédo, visdo e
valores para a DSI do ponto de vista dos colaboradores através de uma dindmica
de focus group. O resultado desta sess@o deve posteriormente ser materializado
para que possa ser conhecido por todos os colaboradores da DSI.

3. Criar uma dinamica de conferéncias destinadas & obtencdo e partilha de
conhecimento:

a. sobre temas concretos, abertas a todos o0s colaboradores e com

participacdo de parceiros — sessOes sobre temas inovadores ou sobre
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5.

tendéncias de mercado com o objetivo de promover a obtencdo de
conhecimento e enriquecer profissionalmente os colaboradores da DSI;

b. sobre temas concretos internas a DSI com o objetivo de divulgar o trabalho
das areas e promover a transparéncia — sessdes em formato conferéncia ou
reunido abrangente sobre novos programas ou projetos na DSI, sessOes de
conscientizacdo internas e divulgacdo do trabalho das é&reas, com o
objetivo de melhorar a transmissdo de conhecimento e aumentar a

transparéncia.

Estas duas dindmicas procuram aumentar o conhecimento e enriquecer
profissionalmente todos os colaboradores da DSI, contribuindo para o eixo da

compreensdo e do confronto.

Criar um espaco de ideias em formato focus group ou através de um férum online
de solucgdes criativas para desafios lancados pela dire¢do. Esta recomendagéo visa
dinamizar o dispositivo de criatividade, o de posicionamento e implicacéo e ainda
do de escuta quotidiana. E uma dindmica capaz de potenciar varios eixos e de
colmatar varias fraquezas reveladas na auditoria. Ressalvo a necessidade de gerir
expectativas e responsabilidades, na medida em que a desvalorizagdo dos
contributos recolhidos nestas sessbes pode originar o descrédito dos
colaboradores nesta e noutras iniciativas. Esta recomendacdo procura atuar ao
nivel da criatividade no eixo da circulacgéo.

Ao nivel do eixo da compreensao proponho a criacdo de um espaco de tempo na
agenda das primeiras linhas para promover a escuta junto das suas equipas. O
objetivo destas acGes € impulsionar a escuta e 0 contacto com as equipas, assim
uma das dindmicas propostas para as sextas a tarde é a realizacdo de um momento
em que as hierarquias estdo disponiveis para receber os membros das suas equipas

e ouvir o que eles tiverem para dizer sobre a vida da organizacao.

Ainda para promover a escuta dentro da DSI, é fundamental incluir uma

abordagem de feedback na estratégia de comunicacgdo. Assim, proponho a realizacdo de
reunides de feedback semestrais com todos os colaboradores tendo em vista proporcionar
a identificacdo de situacOes de melhoria, de casos de sucesso, a celebracdo dos mesmos e
a motivagdo das equipas. Estas reunides podem ser realizadas durante todo o ano,
evitando a aglomeracéo de grandes cargas de trabalho a determinado momento, ficando

a gestdo do calendario das sessdes a responsabilidade de cada hierarquia. Os principais
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dinamizadores destas duas iniciativas sao as hierarquias e a medida impacta em todos 0s
colaboradores da DSI-EDP.

Estas recomendacdes procuram dar resposta as necessidades por dispositivo
recolhidas através do processo de auditoria, tendo em conta o equilibrio estratégico entre
os eixos de Cl (compreensdo, circulacdo, confronto e coesdo), 0s interesses estratégicos
da DSI e os interesses dos stakeholders internos.
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Objetivo: Aumentar a transparéncias promovendo a coordenacao e colaboracao.

Eixo Dispositivo Acdo Stakeholders |Ferramentas
Revisdo do Acolhimento pocurando uma estratégia de
acolhimento individual em série.
x . P " . Novos Manual de
Compreenséo |Acolhimento > Incluir dindmica de reunido de transmissdo de -
- o o colaboradores Acolhimento
conhecimento com os responsaveis pelas atividades a
desenvolver na primeira semana do novo colaborador.
Revisdo do Acolhimento do ponto de vista de quem acolhe, Manual do
Compreensdo |Acolhimento sensibilizar para os erros comuns no processo de acolhimento e [Hierarquias Facilitador de
informar das alteraces efetuadas. Acolhimento
Identificacdo de dinamizadores de acolhimento por equipa,
x . responsaveis por garantir e a transmissdo de conhecimento a .
Compreensdo |Acolhimento P por g Colaboradores Acolhimento
quem acolhe um novo colaborador e o sucesso do
procedimento
Criagéo de uma newsletter mensal da DSI - com o objetivo de
fortalecer o dispositivo de Informacéo Geral. Esta Newsletter
tem como objetivo agregar informacéo relevante para toda a
direcéo:
> noticias da DSI;
Compreensdo |Informagdo Geral | > novos projetos; Toda a DSI Newsletter
> novos colaboradores;
> conferéncias internas e externas que revelem oportunidades
de adquirir conhecimento interessantes;
> informagao sobre as decisdes tomadas em reunides de
direcéo.
Compreensao |Informacédo Geral |Criagdo de uma caixa de email de Cl. Toda a DSI Email
x x Migracéo da informacéo do Open Space para o Sharepoint . i
Compreenséo |Informacéo Geral g' ¢ . ? . P P P P Toda a DSI Sharepoint Online
Online e reorganizacéo da informacéo.
Compreensdo |Informacdo Geral |Reorganizagdo dos Shares de Rede. Toda a DSI Shares de Rede
x . I " Lo . Colaboradores .
Compreensdo |Escuta Organizada | Dindmica de reunides de feedback individuais semestrais. . - Reunides
e Hierarquias
. ~ x Em momentos de agdes de formag&o ou eventos procurar que
Circulagao Coordenagao . . .Q~ . ¢ ] P d Colaboradores Eventos
sejam realizadas edicOes nas varias geografias.
. ~ x Promover a presenca das primeiras linhas em varias geografias, |, ,. . .
Circulagdo Coordenacéo p’ ¢ . P geod Hierarquias Reunides
aumentar o nimero de viagens.
Reforgo dos elementos graficos identificativos, utilizagcdo dos .
x . s L . . Email e
Coesdo Identidade gaTD’s nas comunicagdes que saem da caixa de email criada Toda a DSI
Newsletter
para a Cl e na Newsletter.
Coesdo Identidade Transicdo dos elementos graficos para as novas instalagdes. Toda a DSI Instalagdes
Coesdo Identificacdo  [Promover a realizagdo de almogos de equipa regulares. Toda a DSI Sextas a tarde
x P T ~ - Sextas a tarde e
Coesdo Identificacdo  |ldentificacdo divulgacéo dos valores e misséo DSI. Toda a DSI ~
Instalacdes
Informacéo Geral |Criagdo de conferéncias/reunides da DSI sobre temas
Compreenséo | e Enriquecimento [concretos abertas a todos os colaboradores e com participagdo |Toda a DSI Sextas a tarde
Profissional de parceiros com o objetivo de partilhar conhecimento.
Informacéo Geral |Criagdo de conferéncias/reunides da DSI sobre temas
Compreensao | e Enriquecimento |concretos internas a DSI com o objetivo de divulgar o trabalho |Toda a DSI Sextas a tarde
Profissional das areas e promover a transparéncia.
x . Cria¢do um espaco de tempo na agenda das primeiras linhas Colaboradores R
Compreensdo |Escuta Organizada ¢ pag mp 9 > P . - Sextas a tarde
para promover a escuta junto das suas equipas. e Hierarquias
. Criar um espago de ideias em formato focus group ou através
~ | Escuta Quotidiana . . - . . R
Compreensao de um férum online de solugdes criativas para desafios Colaboradores | Sextas a tarde

e Criatividade

lancados pela direcéo.

Figura 10 - Recomendacdes para a estratégia da Cl da DSI-EDP elaboradas no ambito da investigacéo.
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CONCLUSAO

Em concluséo, o sentido do conceito de comunicacdo pode ser entendido de varias
formas, sendo que as principais Teorias da Comunicagéo se dividem em torno de trés
sentidos: comunicacdo enquanto conexdo, transmissdo e troca. Sendo o sentido da
comunicagdo como troca aquele que se revela mais direcionado para as boas préaticas de

comunicacdo nas organizacdes que se verificam na atualidade.

Reconhecendo a comunicagdo como um processo de troca e interacdo entre
individuos, compreendemos que € ha comunicagao que se constroi a realidade social, seja
esta a esfera politica e social ou uma organizacdo. Assim, e tal como defendem os
paradigmas interpretativista, critico e p6s-modernista, a comunicacdo é constitutiva das
organizagOes. Pois, as organizacdes resultam das interacdes entre as pessoas que as
compdem. Uma organizacao nao existe sem pessoas e a comunica¢do é uma condicao de
existéncia das pessoas, desta forma € inevitavel que as organizacdes, os seus valores, a
sua cultura, o seu ambiente se formem na interacdo entre as pessoas da organizacao, que

através da partilha encontram lugares simbolicos de consenso.

Assim, a Comunicacdo Interna é basilar da existéncia das organizacdes, na medida
em que, o termo “comunicagdo interna” designa a comunicagdo entre as pessoas que
compdem o interior de uma organizagdo, constituindo-a. Os autores Henriet e Boneu
consideram que a Cl acontece em quatro eixos: favorece a compreensdo, permite a
circulacdo, proporciona o confronto e é condicdo de coesdo (HENRIET;BONEU: 1990).
E afirmam que € através do equilibrio e do desenvolvimento pleno dos quatro eixos que

a Organizacéo se diferencia pela Cl, impulsionando a sua competitividade.

A aplicacdo da metodologia proposta, pelos autores, na DSI-EDP revelou vérias
fragilidades ao estado da CI da dire¢do. Constatou-se que todos 0s eixos de comunicagdo
interna se situam entre o 3 e 0 4, revelando varias fraquezas. A auditoria revelou uma
comunicacdo predominantemente operacional, orientada a tarefa e sem orientacdo

estratégica.

Foram auditados todos os dispositivos de CI que compdem os quatro eixos de Cl
e constatou-se que o dispositivo em melhor estado é o de Acolhimento, opostamente o
que se encontra em pior estado € o de informacdo geral. Esta fraqueza foi identificada em

varios momentos da auditoria, quer na analise das ferramentas, quer na analise das
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entrevistas realizadas aos diferentes colaboradores que participaram na auditoria, foi
revelada a pouca acessibilidade e desfragmentacdo das ferramentas associadas e este
dispositivo. Apos a analise dos resultados foram enumeradas algumas recomendacdes que
serdo futuramente consideradas e alinhadas no desenho de uma nova abordagem de CI
para a DSI-EDP. Esta analise esclareceu a necessidade de um plano de comunicagdo
interna na DSI refletido e estrategicamente alinhado, que néo reduza a comunicagdo no

interior da direcdo a transmissdo de informac&o operacional.

As principais dificuldades deste estudo sentiram-se ao nivel da delimitagdo do
campo de estudo. A Comunicacdo Interna € uma disciplina muito vasta, tdo vasta que é
dificil delimitar o seu campo de atuacdo, sendo sobretudo dificil definir e estabilizar o
conceito de “interna/interno”. Num mundo global de organizac@es globais como € o caso
da DSI-EDP o conceito de interno ndo esta claramente delimitado (VERCI et al:2012).
Foi uma dificuldade desta investigacdo delimitar o campo de estudo, pois apesar de
existirem ferramentas de Cl comuns a DSI-EDP e ao Grupo EDP elas ndo séo internas
para ambas. Por ser dificil analisar estas ferramentas hibridas, foram consideradas para

analise apenas as ferramentas que fomentam a CI entre colaboradores da DSI.

A comunicacdo interna tem, ainda, caminho a percorrer na delimitagdo da sua
atuacdo e no esclarecimento do que podemos compreender como sendo o interior das

organizacgoes.

Com esta dissertacdo compreendo a centralidade e importancia de uma abordagem
de CI definida, planeada estrategicamente e alinhada com os interesses da organizacéo e
dos seus stakeholders. S6 uma CI, com estas caracteristicas e capaz de equilibrar o
desenvolvimento dos quatro eixos apresentados pelos autores, pode apoiar uma
organizagdo na compreensdo de si mesma e do ambiente envolvente, na elevacdo da sua

identidade e promocéo de envolvimento, e na ligacdo dos colaboradores a organizacao.

Esta investigacdo contribuiu para a auscultacdo do estado atual da Cl na DSI-EDP,
que enquadra uma nova abordagem de comunicacéo a definir. Assim, os resultados desta
dissertacdo sdo o ponto de partida para uma nova estratégia de CI alinhada com as reais
necessidades da organizacéo, identificadas na auditoria. Em suma esta dissertacdo liga a

teoria do modelo francés a realidade da DSI-EDP.
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ANEXO 1: A Direc¢ao de Sitemas de Informacéo (DSI) no Grupo EDP

Planeamento Estratégico
Andlise de Negdcios
Gestdo de Risco
Regulacdo e Concorréncia
Gestdo Financeira

Planeamento e Controlo de Gestéo

Consolidag3o, Reporte IFRS e Fiscalidade P
Relagbies com os Investidores H Chente
Desenvolvimento Organizacional
Recursos Humanos

Marketing e Cliente
Sustentabilidade e Ambiente .

rrErEEsaaran

Sistemas de Informago ‘ .,

*y Centro Coporativo Comités de Geutso

Gabinete de Coordenagao para Relagtes Laborais K
Marca e Comunicagdo R
Gabinete do Provedor de Etica )
Universidade EDP
Relagdes Institucionais de Stakeholder management

EDP Produgdo

EDP Distribuigdec

EDP Servigo Universal
EDP Comercial

EDP Inovagio

EDP Solugdes Comerciais
EDP Servigos

EDP Gis Distribuigio
EDP Gas Servigo Universal
EDP Gas Comercial

EDP Gas Propano

EDP Renovaveis

FEEEEEIEEEEIEEEEEEEEEIEEIEEIEEIEEEEEEEEEIEEEEEEEEEEEEEEEREEE,

Fundaclo EDP
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ANEXO 2: Organigrama da DSI
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Legenda do Organigrama

Nome Grgiio

Gestdo de Topo
Nome Respansével

Grglo LaNe
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Unidade Operativa
Nome Responsavel

Orgio SANE

Atividade

Programa
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st Dotagéo FTEs PT + ES

Nota: Existem RH de Espanha que estdo alocados a Direcdo de Sistemas de Informacdo e
a outras areas da EDP.
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ANEXO 3: Entrevista sobre a estratégia de comunicacao, modelo proposto por
Henriet e Boneu (1990)

1. Como define a missdo da Comunicacao Interna na DSI?

2. Qual ou quais os objetivos que a Comunicacéo Interna da DSI pretende alcancar?

3. Qual ou quais as principais mensagens sobre a DSI que considera serem
importantes divulgar ao nivel da Comunicacéo Interna?

4. Como hierarquiza os instrumentos de Comunicacéo Interna, em funcdo do carater
estratégico da empresa?

5. Qual ou quais os instrumentos que promovem a escuta?

6. Qual ou quais os instrumentos de Comunicacdo Interna no futuro da DSI?
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ANEXO 4: Modelo de sucessao de perguntas proposto pelos autores para auditar
os estados dos dispositivos de Comunicacdo Interna (HENRIET; BONEU: 1990)
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Dispositivo n° 1 - Dispositivo de Acolhimento

Questdes a colocar Resposta | Nivel

- O colaborador inicia a sua inser¢do através de um contacto direto com a NZo
empresa e com 0s restantes membros? (entrevistas, visitas, observagoes) 4
- O colaborador recebe documentacédo com informacéo diversificada sobre a NAO
empresa?
Se sim: .

X . x Sim 3
- Essa documentacdo € a Unica fonte de informacgdo gque o colaborador recebe?
Se ndo:
- A informagéo sobre a empresa, sobre 0s seus estatutos encontra-se reunida no sim
manual de acolhimento (atividade da empresa, direitos dos colaboradores, )
condigdes de trabalho/carreira...)?
- O manual de acolhimento vem complementar um primeiro contacto direto? O sim
dispositivo de acolhimento prevé uma sucessdo de instrumentos?
Se sim:
- O colaborador tem acesso, por outro lado, a suportes que Ihe permitam Sim
complementar a informacéo recebida (placards de informacéo, revista da 1
empresa)?
- A fase de acolhimento prolonga-se numa atitude permanente de abertura? Sim
Existe algum documento interno que explique todo o processo de acolhimento? Sim

Processo de verificacdo da situacdo constatada:

- O contacto inicial com a empresa foi feito: através de entrevistas ou outros contactos diretos?

- Grau de satisfagdo com estes, em termos: de duracéo, atitude, contetdo, utilidade.

- Recebeu ou néo recebeu 0 manual de acolhimento?

Em caso afirmativo: Este era completo, atualizado, acessivel, atrativo?
- Leu ou folheou apenas este manual?

- Houve um acréscimo de informag&o em relagdo aos contactos diretos?
- A sua insercéo foi facilitada: pelo acolhimento das chefias?

- Pelos meios complementares de informagéo?

- Em ocasides de encontro (reunido)?

Avaliacédo

Conteldos

Niveis

E dada a prioridade ao contacto direto.

O acolhimento é um processo que demora algum tempo e ha uma
sucessao de etapas.

Ha uma sensibilizacdo para a importancia do acolhimento junto de
todos os colaboradores.

Acesso a uma pandplia de instrumentos.

Os contactos diretos e 0 manual de acolhimento s&o os elementos
dominantes do processo.

Né&o ha uma reflexdo prévia sobre o0 que esta em causa e sobre as
modalidades possiveis.

O procedimento limita-se a difusdo de um conjunto de documentos
sobre a atividade da empresa e sobre a tarefa a desempenhar.

Né&o existe nem um contacto direto nem documentos de informacao.
O processo de acolhimento nem sequer foi pensado.
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Dispositivo n°2 — Dispositivo de Enriquecimento Profissional

Questdes a Colocar

Resposta

Nivel

Existem suportes e canais para receber informacdes profissionais (jornais,
revistas, cartazes)?

Néo

A difusdo é sistematica (fotocdpia, circulacdo de tudo o que acontece)?

Se ndo:

Houve uma discusséo prévia de contetdo, publicos, os canais mais
relevantes (grupo de discussao sobre o tema, contactos com o
departamento de formagéao)?

Se sim:

A difusdo faz apelo para além de uma dindmica pessoal (informagéo prévia
de todos os funcionarios no local, meios de comunicacao, destaca a
informacéo, a formacdo de uma atitude de consciéncia e retransmissao?)

Sim

Os detentores de informag&o profissional ou técnica, eles tém uma atitude
de partilha e explicagdo (divulgacéo de documentos, explicagbes)?

Sim

Processo de verificagdo e validagdo da situagdo constatada:

- Atitude é de retencdo de informacao profissional ou de difusao?

- Entre os suportes, quais sdo 0s mais utilizados?

- A sua escolha é relevante? Disgnosticos de mudangas foram feitos?

- Quais as fontes e suporte de informacdo que fazem muita falta?

- Os locais sao acessiveis:
Localizacdo, horario de funcionamento e acolhimento?

- Existe oportunidade de auséncia para obter informacédo externa:
Conferéncias, exposicdes e eventos diversos?

Avaliacédo

Conteldos

Niveis

Bom conhecimento das necessidades profissionais e fontes de
informacao.

Desenvolver uma atitude de consciéncia em relacdo ao conhecimento e
experiéncia.

Valorizag&o das iniciativas.

Uma reflex&o preliminar sobre as necessidades profissionais foi
realizada, mas a divulgacéo de informagdes € bastante diretiva.

Tudo o que acontece na empresa é apresentado de uma forma
sistematica.

Os conteldos, publicos, métodos, ndo foram projetados com
antecedéncia.

N&o existem suportes de informacao escrita ou oral.
Atitude de retencdo de informacdes.
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Dispositivo n° 3 - Dispositivo de Informacdo Legal

Questdes a colocar Resposta | Nivel
- O conteldo das informacdes corresponde ao que esta previsto nos textos .
(plenitude, preciséo, criptografia)? Nao 4
Se sim:
- As informacdes sdo fornecidas por escrito com a frequéncia desejada Né&o 3
(dados gravados na data conveniente)?
Se sim:
As informacdes sdo simplesmente o subproduto de informacdes Sim
contabilisticas, financeiras, servicos sociais utilizados pela empresa (papéis, )
painéis, demonstracdes contabilisticas)?
- Pode ser observado também nas atas das reunides, a presenca de um dialogo N0
real?
Se sim:
- Espectativas e preocupaces dos eleitos sdo levadas em conta para orientar Sim
explicagdes? 1
- A informacao vai além do que é exigido (frequéncia, precisao, clareza, Sim
previsao...)?

Processo de verificacdo e validagdo da situagdo constada:
- Colaboradores participantes consideram a informag&o como relevante:
Em comparacdo com a realidade da empresa?
Comparando com as suas expectativas?
Em relacdo a sua capacidade de participagdo?
- Informagdes parecem consistentes?
Ha sobreposicdes, contradi¢des?
Ha homogeneidade no tempo?
- Depois das reunides ha realmente troca: entre a administragdo e todos os participantes?
- As reunides sdo consideradas como formalidades?
- As informagdes melhoram realmente a compreensao da gestdo?
- Os meios utilizados sdo adequados?
- Transparentes, documentos codificados, intervencédo de especialistas?

Avaliacédo

Conteldos Niveis

A informacdo vai além de textos.
As preocupacdes pedagogicas sao fundamentais. 1
Todos os eleitos estdo preocupados, os dialogos sdo frequentes.

Os textos sdo respeitados, mas a informacédo é frequentemente o
subproduto de documentos técnicos internos. 2
As trocas parecem pouco significativas.

A informacdo é dada de forma irregular e, muitas vezes por via oral.
Informacdo e conhecimento ndo sdo muito favorecidos.

A transmisséo de informagdo € inferior ao esperado, fornece um
dispositivo legal.
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Dispositivo n°4 - Dispositivo de Informagéo Geral

Questdes a colocar Resposta | Nivel
- Existem suportes de informacao acessiveis e atualizados? Né&o
Se sim: ~ 4
- Né&o
- Sdo lidos?
Se séo lidos:
- Foi efetuado um diagndstico preliminar das necessidades e expectativas de Né&o 3
informacao geral (pesquisas, conferéncias, reunides, reclamacées)?
Se sim:
- Uma reflexdo sobre as necessidades de adequacdo de conteudo, de suportes NAO )
tem sido realizada (de acordo com os diferentes publicos de suportes, temas,
circunstancias...)?
Se sim:
- Um esforco para mais interatividade € observavel (reuniGes de ponto de Sim
situacdo, pontos de informacéo, emails)? 1
- Uma reflexdo sobre o impacto em termos de: clima; participagdo no Sim

trabalho; equilibrio do poder; consulta tem sido realizada?

Processo de verificacdo e validacdo da situacdo constatada:
Os suportes de informagao permitem uma real transmisséo de informag&o?
Seu acesso é facil?
Sua forma, apresentacdo, atratividade?
Sua atualizagdo?
Sua credibilidade?
Os contelidos apresentados sao de interesse para os colaboradores?
Existe auséncia de temas?
As informagdes sdo apresentadas de modo a serem compreendidas?

Quais s&o os julgamentos globais dos colaboradores sobre a difusdo da informag&o?

Insuficiente?
Incompleta, imprecisa?
Incompreensivel?
Infiel?
Inatil?
O seu conselho é procurar sobre:
O que se pretende?
Como se vé a empresa hoje?

Informagdo fragmentada.

Avaliagéo
Conteldos Niveis
Discussdo prévia dos conteudos, requisitos, métodos realizados.
Reflex&o sobre o impacto da informacao e tentativa de medir. 1
A informacdo é mais uma oportunidade de interatividade.
A empresa entende as necessidades, mas o esfor¢o metodoldgico ndo )
foi feito.
Canais de informag&o, mas ndo de diagnostico das expectativas. 3
Nenhum suporte de informacao significativo. 4
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Dispositivo n° 5 - Dispositivo de Escuta Quotidiana

Questdes a colocar Resposta | Nivel

- As expectativas, as reclamacdes, as observacdes da base sdo percebidas e N0 4
transmitidas aos niveis mais elevados?
- Os representantes do pessoal parecem mais propensos a ouvir e a sim
transmiss&o (reunides, informacéo fisica e digital)? 3
- As expectativas coletadas pela hierarquia séo transmitidas? Né&o
Se sim: ]

s - Sim
- Ouvir é somente durante as reunides? 2
- A hierarquia tem formado uma atitude de escuta? Né&o
Se sim:
- Vérios encontros e oportunidades de networking estdo a ser usados da Sim
melhor forma de captar as expectativas e perceber as atitudes?
- O que passa nas instituicdes representativas também é levada em conta? Sim L
- A presenca no terreno é uma frequéncia de pratica e significativa de Sim
coaching?

Processo de verificagdo e validagdo da situagdo constatada:
- Seu julgamento, suas necessidades, seus desejos, podem expressar-se livremente?
- Tém a oportunidade de se expressar?
- Quando fala:
O que diz esté ser ouvido?
E transmitido?
Recebe alguma resposta?
- Qual é o lugar mais propicio a expressao, a troca: um lugar informal, corredor, refeitério, as
reunides ou a visitas do superior?
- Pode facilmente deslocar-se ao seu superior?
- Os canais sdo representativos:
Mais apto?
Ainda apto?
Menos apto para ouvir e transmitir as expectativas?

Avaliacédo

Contetdos Niveis

Presenca significativa de enquadramento no terreno.
Multiplicacdo de todas as oportunidades para escutar.

. . u . 1
E tida em conta toda a informagéo de canais ascendentes.

Formagdo da hierarquia para uma atitude de escuta.

A escuta é feita essencialmente durante as reunides de trabalho. )

Boa retransmisséo hierarquica.

O canal representativo aparece como 0 mais adequado a contruir a
informacéo. 3
A hierarquia ndo transmite as suas percecoes.

N&o hé& percecdo satisfatdria de atitudes e expectativas.
Cada um s6 olha para si.
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Dispositivo n° 6 - Dispositivo de Escuta Organizada

Questdes a colocar Resposta | Nivel
Existe um sistema de informacéo sobre o pessoal além das simples
informac6es administrativas (bases de dados, atuais, completas, com Né&o
possibilidade de interrogagéo)? 4
As pesquisas de opinido sdo realizadas de forma regular e de acordo com
uma metodologia comprovada (a data da Ultima pesquisa, tema, amostra, tipo Né&o
de restituicdo, impacto)?
A partir de informagGes internas da empresa, um relatorio social ou painel de sim 3
instrumentos (tamanho da empresa, nivel de detalhe)
Se sim: Sim
Os documentos sdo amplamente divulgados (cartazes, revista)? )
Os inquéritos pontuais, relacionados com eventos, foram praticados e sim
devolvidos?
Além disso:
Conhecimento dos dados sobre o pessoal (formacdo, qualificagdo, carreira sim
quer de formacao, quer de cargos ocupados...): 1
E consciente em toda a empresa?
E o resultado de uma politica? Sim

Processo de verificagdo e validagdo da situagdo constatada:

- Como percebe 0 conhecimento que a sua empresa tem: da sua situacdo, expectativas e

atitudes?
- Sente que o “conhecimento” foi adquirido de uma vez por todas?

- Concecdes e praticas em matéria de politica de pessoal, gestdo de recursos humanos, da

organizag&o, consideram os resultados de uma compreensao do corpo social?

- Sabe qual ¢ o “conhecimento empresa”? Como julga a transparéncia nesta area?
- Como avalia as pesquisas: sdo suficientemente frequentes, sdo bem preparadas?

- Os questionarios sao relevantes? As respostas sdo um reflexo da realidade?
- Esté ciente da importancia individual para as pesquisas?

- Esta ciente de que a empresa esta interessada nos colaboradores?

- As pesquisas (0s inquéritos) mudaram a sua opinido sobre a empresa?

N&o se preocupa em escutar o clima e as atitudes.

Avaliacédo
Conteudos Niveis
Existéncia de uma politica real de informag&o sobre o pessoal.
Dados homogéneos, oportunos e utilizaveis. 1
Pesquisas regulares e metodicas sobre as opinides e clima social.
Existéncia de inquéritos.
Documentos sintese sobre a equipa sdo preparados e divulgados. 2
Falta de propdsito para o sistema de informacao.
A empresa estabelece um equilibrio social, mas a informacéo é formal, 3
pouco difusa e pouco utilizada.
A empresa tem a informag&o basica administrativa. 4
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Dispositivo n° 7 e 8 - Dispositivo de Controlo e Ligacdo

Questdes a colocar Resposta | Nivel

- Toda a equipa é informada dos grandes eixos de desenvolvimento da
empresa, produtos, mercados, tecnologias?

- A organizacao deixa espaco para iniciativas locais (grau de
descentralizac¢do, autonomia de servigos...)?

Néao

Néo

Se sim:

- A possibilidade de “sair” da empresa para formagao no exterior de todas as
categorias e todas as fungdes (apenas executivos e vendedores estdo em
contacto com o0 mundo exterior)?

Se sim:

- Consideracao prévia e apoio sdo prestados a estas abordagens (orientacdo
aos pedidos pertinentes, conscientizacdo atraves da formacgao, todos 0s
eventos de sinalizacdo (simposios, viagens, feiras, seminarios) ...)?

Sim 2

- Grupos de vigilancia sdo feitos entre os colaboradores da empresa e pessoas
externas (grupos de discussdo, seminarios, universidades, participacéo na Sim
formacgdo...)? 1
- Um sistema de informacao sobre oportunidades de aprender na empresa
(assinaturas de revistas, cartas confidenciais, sistemas de mensagens...)?

Sim

Processo de verificacdo e validacdo da situacdo constatada:

- Passou a solicitar a participagdo em atividades, conferéncias, exposicoes, foruns?

- O chefe participa?

- Quando o chefe participa transmite as informagdes a dire¢do?

- O colaborador tem retorno da participacdo em agdes?

- O colaborador é convidado a participar em grupos de discussdo com pessoas do exterior?
- Esses grupos trazem novas informagoes?

- O sistema de informagéo sobre o que acontece no exterior é eficiente, completo, rapido?
- Sente que a empresa “perdeu” a informagao?

- O colaborador é convidado a participar na vigilancia?

Avaliagéo

Conteldos Niveis

Sao constituidos grupos de observacdo compostos por pessoas
exteriores a empresa (grupos de discussdo, reflexdo, comités).
Uma rede interna facilita a circulacdo das informagdes captadas. 1
E dado apoio nas etapas de abertura e vigilancia (identificacio de areas
de observacéo, problemas de segmentacao, sinalizagdo de eventos).

Os colaboradores da empresa podem ir para formacéo no exterior,
independentemente da sua funcéo ou lugar na hierarquia. A sua 2
abordagem é mal enquadrada.

S6 os gestores e 0s vendedores estdo em contacto com o exterior.
Divisédo de responsabilidades de vigilancia. Baixa circulagdo interna. 3
Sem possibilidade de partilha.

Nem toda a equipa € informada sobre as atividade e projetos da
empresa. 4
Estruturas ndo se prestam a iniciativas de niveis subordinados.
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Dispositivo n° 9 - Dispositivo de Coordenagéo

Questdes a colocar Resposta | Nivel
- Existe informacéo precisa e atualizada sobre a organizacgdo interna NZo
(organigrama, quem faz o qué)? 4
- A direcdo da empresa da o exemplo em matéria de coordenacéo (aparecendo NZo
unida em torno de processos de decisdo mais coletivos)?
Se sim:
- Os colaboradores onde quer que se situem (hierarquia e tipo de fungéo) Néo 3
dispdem de meios para se coordenarem entre si (procedimentos definidos)?
Se sim:
- As reunides aos diferentes niveis fazem-se de forma espontanea e sempre Sim
que existe um problema a resolver (rapidez, com algum carater impessoal,
com a preocupacéo de resolucéo do problema)? 2
- A disposic¢éo dos espacos/ a arquitetura facilita a coordenagdo (existéncia de Sim
salas para reunir, ndo dispersao de edificios)?
- Os meios técnicos favorecem a coordenagdo (intranet, ...)? Sim
Se sim:
- Os colaboradores recebem formagéao para animacao de equipas de trabalho e Sim
para participacdo em reunifes? 1
- As reunides dao realmente lugar a decisfes? Sim
- As decisdes tomadas sdo provenientes dessas reunifes de coordenagdo? Sim

Processo de verificacdo e validacdo da situacdo constatada:
- A direcdo da empresa parece-lhe unida?

- As reunides de coordenacao onde participa sdo conclusivas, em matéria de informacédo obtida

e das decisdes tomadas?
- As reunides sdo formais e pouco eficazes?

- As principais decisfes sdo tomadas em encontros ndo programados ou, pelo contréario, se s6

surgem face a certas condigdes formais?

Avaliacédo

Contetdos

Niveis

Atitude de coordenagdo é impulsionada pela direcéo.

Boa organizagéo interna.

Preparacdo para a fungdo de animag&o e preparacéo de reunides.
Eficacia das reunides de coordenacédo.

Estdo preenchidas as condi¢fes para uma boa coordenagéo na
organizagdo dos espacos, meios técnicos disponiveis, disponibilidade
para a reuniao.

Mas falta uma preparagdo para concretizar esta dindmica de grupo e
reunides.

As possibilidades de coordenacdo parecem cingir-se aos mais altos
patamares da hierarquia. A maioria das decisGes é centralizada.

Nenhuma preocupacao pela coordenacéo, ou pelo trabalho em comum,
a qualquer nivel que seja, pouca transparéncia sobre a organizacéo.
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Dispositivo n° 10 - Dispositivo de Criatividade

Questdes a colocar Resposta | Nivel
- O dispositivo encaixa-se numa estratégia mais ampla, orientada para a
qualidade e para o desempenho, (existéncia de um projeto, uma estratégia Né&o 4
amplamente explicado)?
- A equipa da hierarguia tornou-se ciente da abordagem implementada? Né&o
Se sim:
- Um corpo de direcdo foi estabelecido (desde quando foi composto, 0 que Né&o 3
faz)?
- Métodos de trabalho, diagndstico de problemas, analises de causa, sé&o sim
adaptados (ferramentas ndo sdo muito rudimentares)?
- Técnicas de criatividade séo relevantes (ha ensaios, testes, experiéncias em sim
outros lugares)? 2
Se sim:
- A escolha de pessoas ¢ feita de acordo com um critério de competéncia, a Sim
motivacao?
- A escolha de temas € o resultado de uma consulta (como o grupo foi sim
formado, qual é o papel da gestéo)?
Além disso:
- As solugdes recomendadas levam a agdo real (pode ser contado o numero Sim 1
de aplicacGes)?
- O esforgo de participacéo dos colaboradores foi valorizado (além da Sim
satisfagcdo simbolica)?
Processo de verificagdo e validagdo da situagdo constatada:
- Vocé estava disposto a participar?
- Com que critério foi escolhido?
- O tema que discutiu foi imposto?
- Vocé estava ciente dos problemas?
- Método de diagnostico e criatividade parece eficaz?
- Foi treinado?
- Teve interesse 0 que aprendeu?
- Que recompensa foi atribuida?
Avaliacédo
Contetdos Niveis
Os dispositivos fazem parte de um projeto mais amplo. Toda a equipa
hierarquica tem sido sensibilizada. e foi estabelecido um sistema de
vigilancia. 1
- Os métodos e regras do jogo séo esclarecidos. Solugdes conduzem a
uma realizacéo.
- O esforc¢o de cada colaborador é valorizado.
- A valorizagdo dos agentes é simbdlica. )
- Todas as recomendagdes ndo sdo implementadas.
- As regras e metodologias ndo sdo esclarecidas e testadas. 3
- O dispositivo é pontual ndo se encaixa num plano global. 4
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Dispositivo n® 11 e 12 - Dispositivo de Posicionamento e Implicacdo

Questdes a colocar Resposta | Nivel
- O dispositivo de acolhimento permitiu uma insercdo progressiva e real (que Né&o ou 4
diagnostico se faz ao dispositivo de acolhimento)? em parte
Se sim: .
- O sistema de informacao e de troca foi posto em funcionamento com a Nao 3
ocorréncia de mudancas técnicas ou organizacionais (sobre a regularidade de .
informar, acompanhamento das etapas de mudanga...)? Sim 2
Se sim:
- Os diferentes grupos de expresséo e de resolucao de problemas permitem Sim
aos colaboradores estabelecer relagdes, posicionar-se dentro da empresa 1
(dispositivos de escuta, de coordenagéo e de criatividade)?
- E dada a possibilidade a todos de se relacionarem e de trocarem sim
informagGes?

Processo de verificacdo e validacdo da situacdo constatada:

- Existe coeréncia entre os diferentes dispositivos que permitem a insercédo, a informagéo e a
coordenacéo?

- A atitude geral da direc&o permite-Ihe tirar partido dos diferentes espagos de liberdade?

- Estes espacos séo facilmente identificaveis?

Avaliacéo

Conteldos Niveis

Bom nivel de informac&o geral.

Possibilidade de troca de informagdes a todos os niveis da hierarquia.
As mudancas técnicas e organizacionais sao boas ocasides de 1
confronto.

As relagdes ocorrem nos diversos grupos internos.

Existe um sistema de troca que é posto em pratica quando ocorrem
mudangas mas tem ainda um impacto limitado.

Nenhum sistema de informacao é posto em pratica quando se da um
processo de mudanca. 3
O dispositivo de acolhimento em fase inicial de aplicacao.

N&o existe dispositivo de acolhimento ou insergéo.
Poucas ou nenhumas ocasides de confronto.
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Dispositivo n° 13 - Dispositivo de Identidade

Questdes a colocar Resposta | Nivel

- Existem sinais distintivos que permitem identificar a empresa? Néo
- Esses sinais sdo relevantes para a realidade técnica, econémica, comercial, NZo
social (nome, logotipo, slogan, arquitetura...)? 4
Esses sinais sdo consistentes entre si (respeito a uma padronizacdo, grafico, NZo
uniformizacao de documentos)?
sesim: . Néo 3
- Sinais distintivos sdo facilmente assimilados?
- A identidade é entendida da mesma forma, no interior e no exterior? Sim
Se sim: . 2

. . X o Sim
- Os simbolos ligados a organizacao sdo coerentes?
- Todos os colaboradores se reconhecem nestes simbolos (sdo os adequados, sim
eles participaram na sua execucao, provas)? 1
- O impacto sobre a capacidade de coordenacdo e dialogo poderia ser medido? Sim

Processo de verificagdo e validagdo da situagdo constatada:
- Os sinais distintivos desenvolvidos pela empresa correspondem a realidade?
- Existe harmonia nos sinais, horéarios, procedimentos, referéncias?

- O colaborador percebe a realidade interna como comparavel a imagem externa que da a

empresa?
- A identidade traduz-se numa “cultura” realmente compartilhada?

- Existe esforco para construir uma identidade que parece Util para a compreensdo matua e a

coesao social?

Nenhuma harmonizag&o de consciéncia interna e sinais distintivos.

Avaliacéo
Conteudos Niveis
Sinais distintivos séo relevantes.
Existe uma grande coeréncia dentro da empresa.
A identidade é percebida do mesmo modo no interior e no exterior da 1
empresa.
Todo os colaboradores reconhecem que existe uma identidade.
A mudanga é observada entre a imagem externa e a identidade
percebida internamente. 2
Nem todos os colaboradores adotaram essa identidade.
Dificuldade de assimilagéo da identidade.
Coeréncia dos sinais distintivos ndo é garantida em todos os lugares. 3
A marcha da identidade é embrionéria.
Nenhuma identidade é garantida.
Falta de relevancia para a realidade. 4
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Dispositivo n° 14 - Dispositivo de ldentificacdo

Questdes a colocar Resposta | Nivel

- Os fundamentos da coesdo existem independentemente de um discurso sobre
a necessidade de coesao (politica social, gestdo de pessoal, tipo de estrutura NZo
organizacional, atitude de dirigentes, estratificagdo dos servicos, distancia 4
hierarquica, ...)?

- Foi feito algum diagnostico a organizagao? Né&o
Se sim: NZo 3
- A definicdo dos valores partilhados efetuou-se de forma participativa?
Se sim: .
Sim 2

- O discurso de coesdo integra um projeto a longo prazo?

- O contetido da mensagem proferida nos discursos de coesao é posta em
pratica de forma coerente (forma como esta estruturado o espaco, 0s Sim 1
colaboradores sdo ativos, o dialogo é possivel e ha uma boa interatividade)?

Processo de verificacdo e validacdo da situacdo constatada:

- As politicas sociais da empresa favorecem a solidariedade e o sentimento de pertenca (politica
de salarios, de promogdes, de formagao, ...)?

- A estrutura da organizacao é propicia a entreajuda e a coesao (divisdo de tarefas, distancia
hierarquica)?

- E suficiente claro porque é que cada um deve ser solidario (explicacdo das finalidades e dos
projetos da empresa)?

- Que recompensas se podem retirar dessa solidariedade?

- Partilha realmente os “valores partilhados™? Foi consultado sobre estes?

- As mensagens transmitidas sobre esta temética sdo a concretizagdo de uma sucessdo de a¢des
para que haja mais coesdo ou ndo se percebe de onde vém?

- A forma de difusdo dessas mensagens é satisfatdria? Sente-se tratado como mero espectador
ou como um ator pleno?

Avaliacédo

Conteldos Niveis

A mensagem de coesao é coerente com as politicas sociais praticadas.
Os valores partilhados fundam-se num diagnostico sobre a situagao
interna.

Esta mensagem é parte integrante de uma estratégia.

Métodos usados em coeréncia com o conteddo a transmitir.

Desafios e recompensas explicitados.

O pdr em prética da mensagem esta muitas vezes em desacordo com o
contetdo da mensagem.

E assegurada uma coeréncia do conjunto em relago a realidade
econdmica e social da empresa.

Os valores partilhados estdo vazios, sdo pouco representativos.
O carécter especifico da organizacédo é pouco considerado.

N&o h& qualquer coeréncia entre 0 que se diz e a realidade da gestéo
social. 4
N&o hé solidariedade nem coesdo possivel.
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ANEXO 5: Cadeia de Valor de TIC do Grupo EDP

Gestdo de Aplicagdes
Operagdo de
Estratégia e Aplicagdes
Planeamento TIC Gestdo de
Infraestruturas

Programas e Projetos -
Tc - Operagdo de
Gestdo do Infraestruturas

Licenciamento

Negdcio

Fungdes de

Arquitetura TIC

Gestdo do Servigo TIC

Gestdo de Seguranga e Informagdo

. Sustentabilidade e Marca Desenvolvimento
Gestdo de RH . . .. .
Ambiente Comunicagdo Corporativo
Controlo de Gestdo - Sistemas de

)

se

Suporte

Corpordﬁvo
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