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Comunicacao Interna na Novartis

Resumo: A Comunicacdo Interna (Cl) é atualmente considerada uma das
principais ferramentas estratégicas no seio das organizacbes modernas, sendo
mesmo apontada como o vetor fundamental para o sucesso das mesmas, ndo
s6 na sua vertente social mas também economica.

Por outro lado é essencial que a Cl seja percebida e adequada a cada membro
da organizacdo, sendo necessario avaliar as preferéncias dos seus
colaboradores. Esta s6 é eficaz se for veiculada através de formatos Uteis e
aceitaveis por estes.

Parece, assim necessaria e importante, uma melhor compreensdo de como
uma organizacdo usa a comunicacdo, de que forma a veicula, para construir
significados, criar conhecimentos e tomar decisoes.

Deste modo, este trabalho pretendeu demonstrar como os colaboradores da
Novartis percecionam 0 processo e 0s instrumentos de comunicacdo interna
utilizados pela empresa.

Na base de sustentacdo de todo o estudo esteve a pesquisa bibliogréfica e a
realizacdo de um inquérito por questionario online, resultando numa amostra
de 91 inquiridos. O tratamento estatistico dos dados foi realizado em Excel.
Com esta investigacdo conseguimos verificar que a Novartis ja tem uma
politica de Cl muito abrangente, e uma preocupacdo de transmitir toda a
informacdo a todos os colaboradores. Por sua vez, estes consideram-na
fundamental para o sucesso da organizacdo, reconhecendo, no entanto, que
este processo € feito de uma forma indistinta, perdendo-se, por vezes, o
interesse na informacdo. Dai os resultados, também, revelarem alguma
discrepancia no que diz respeito as preferéncias pelo uso de determinados

meios e aos motivos das respetivas escolhas.

Palavras-chave: Comunicacao Interna; Organizacdo; Colaboradores
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Comunicacao Interna na Novartis

Abstract: Internal Communication (IC) is now considered one of the main strategic
tools within modern organizations, and even seen as the fundamental vector for the
success of the same, not only in its social as well as economic aspects.

On the other hand it is essential that the CI is perceived and tailored to each member
of the organization, is necessary to evaluate the preferences of its employees. This is
only effective if it is conveyed through useful and acceptable for these formats.

It seems therefore necessary and important, a better understanding of how an
organization uses communication, how the relays, to construct meaning, create
knowledge and make decisions.

Thus, this work aims to demonstrate how the Novartis associates percecionam the
process and internal communication tools used by the company.

In support base throughout the study was the literature and conducting a survey
online questionnaire, resulting in a sample of 91 respondents. The statistical
treatment of the data was performed in Excel.

With this research we can verify that Novartis already has a very comprehensive ClI
policy, and a concern to forward all information to all employees. In turn, these
consider it crucial to the success of the organization, recognizing, however, that this
process is done in a indiscriminately, losing, sometimes the interest in the
information. Hence, the results also reveal a discrepancy with respect to the
preference for the use of certain means and the respective choices of reasons.

Keywords: Internal Communication; organization; employees;
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Introducéo

A nossa sociedade é constituida por organizagdes. No fundo séo elas que nos
possibilitam responder a todas as nossas necessidades, desde as mais basicas até as

(13

culturais e sociais. Kunsch (1986, p.21) refere que as organizagdes “ constituem
aglomerados humanos, planeados conscientemente, que passam por um processo de
mudanga, se constroem e reconstroem sem cessar e visam obter resultados

determinados.”

Atualmente, o contexto global onde as organizages estdo inseridas, revela enormes
mudancas e desafios apresentando uma nova lista de caracteristicas: mercados
extremamente competitivos; organizacfes cada vez mais globais e em constante
restruturacdo; objetivos de negdcio cada vez mais exigentes em termos de qualidade
e inovacdo; pressdao para a mudanca e para o desenvolvimento sustentavel;

preocupac0es éticas e a diferenciacdo da concorréncia (Ribeiro, 2009).

Dadas estas condi¢Bes dindmicas do mercado, mais do que nunca se torna pertinente,
para além das questdes da produtividade, das financas e de negdcio, a gestdo dos

processos de comunicagdo de forma estratégica (Dortok, 2006).

A comunicacdo € o meio para assegurar que a mudanca bem-sucedida possa ter
lugar. Através de canais de comunicacao abertos as pessoas podem expressar as suas
duvidas sobre a eficacia das mudancas propostas e compreender melhor a

necessidade de novas ideias (Proctor & Doukakis, 2003).

De acordo com D" Almeida & Libaert (2000) a comunicacdo interna é uma das areas
dentro do composto da comunicacdo organizacional capaz de trazer importantes
contributos para as organizacfes, tornando-se, claramente, numa das vertentes
estratégicas, acompanhando a estratégia da empresa em todos 0s Seus projetos,

(econdmico, politico e social).

Dado este caréater estratégico da comunicacdo interna nas organizagoes, este trabalho

tera a sua incidéncia nesta variavel da comunicagéo.
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Ao falar de comunicacdo interna, ndo se pode esquecer a extrema importancia que se
deve atribuir aos meios de comunicagéo existentes e de que modo as organizacGes 0s
utilizam. Isto porque quando a comunicacdo ndo é praticada de forma clara, bem
direcionada; quando os meios de comunicacao interna sdo utilizados indistintamente
e a todos os niveis gera-se o desinteresse e, consequentemente, uma atitude negativa

em todos os colaboradores.

Pretende-se, assim, com este estudo perceber de que forma a comunicagéo interna da
Novartis é percecionada pelos seus colaboradores, nomeadamente, em relacdo aos

instrumentos de comunicacao utilizados pela empresa.

Este foi, alias, um tema proposto pela responsavel do departamento de comunicacao
da organizagédo, dada a crescente importancia que tem vindo a adquirir dentro da

mesma.

A estrutura do trabalho, do ponto de vista formal, assenta em trés partes distintas:
uma primeira, dedicada a reviséo da literatura, onde, ap6s um breve enquadramento
historico, sdo focadas, essencialmente, as questdes da importancia da comunicagéo
interna; os seus objetivos; eficacia; avaliacdo e 0os meios de comunicacdo, quanto a

sua relevancia e diversificagéo.

Numa segunda fase é feita a apresentacdo da organizacdo bem como o levantamento

dos meios de comunicacao existentes e praticados pela mesma.

Por ultimo, o trabalho de investigacdo empirica em que é feita a andlise através de
um questionario aos colaboradores, de onde sdo retiradas algumas conclusfes que

permitem elaborar algumas sugestdes de melhoria.
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CAPITULO I - FUNDAMENTACAO TEORICA
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1. Comunicagao Interna

Segundo Bovée & Thill (2000), a comunicacao interna (Cl) ¢ a troca de informacdes
e ideias dentro da organizacdo. Ja Argenti (2003) diz que a CI é, em esséncia, a

criacdo de uma atmosfera de respeito para todos os funcionarios da organizacao.

De acordo com Welsh e Jackson (2007), a Cl é tida como a comunicacao realizada
entre 0s gestores estratégicos de uma organizagdo e os seus stakeholders internos,
com a finalidade de promover 0 compromisso com a organizac¢do; um sentimento de
pertenca; a consciéncia do seu ambiente em constante mudanca e restruturacdo e o

entendimento dos seus objetivos em evolucéo.

No entanto, Cl é muitas vezes confundida com comunicacdo intraorganizacional e
sindbnimo de comunicagdo com os funcionarios, ou ainda, simplesmente como sendo

todas as formas de comunicagéo dentro da organizagdo (Vercic et al, 2012).

Como se pode constatar as definicbes de comunicagdo interna ndo sdo unanimes
entre alguns académicos da &rea. Naturalmente que isto se deve ao fato dos contextos
ao longo dos anos se terem vindo a alterar e como a comunicacdo interna depende
das circunstancias onde esta inserida foi, como consequéncia disso, adquirindo
diferentes papéis no seio das organizacdes. O seu percurso histérico vem, de alguma
forma, explicar estes diferentes pontos de vista.

1.1. Perspetiva Histérica de Comunicacédo Interna

A comunicacdo interna (CI), de acordo com a literatura de referéncia, pode ser
entendida de diversas formas. As mesmas encontram-se enraizadas em diferentes
contextos organizacionais (modelos organizacionais- Modelos Burocraticos a Escola
de Relacbes Humanas) e, paralelamente, alinhadas com os proprios modelos de
comunicacdo organizacional (Modelo Hipodérmico ao Semi6tico). A forma de
entender a Cl estava enraizada nos principais modelos bem como no modo como as

organizagOes eram pensadas e estruturadas, ou seja, o entendimento que se fez da Cl



Escola Superior de Educacéo | Politécnico de Coimbra

esteve articulado com os principais modelos de Comunicagdo Organizacional
(Duterme, 2002).

Assim, temos as Teorias Classicas das Organizacdes. Estas teorias tornaram-se
conhecidas atraves das obras do americano Frederick Winslow Taylor, do francés
Henry Fayol e do alemdo Max Weber -Taylorismo (1895-1912), Fayolismo (1916) e
Weberismo (1922). Delas emanam o0s principios daquilo que se designou pela
Organizacao Cientifica do Trabalho. Assim, a chave das atividades organizacionais
era 0 planeamento e a manutencdo das estruturas e agdes organizacionais. A
Racionalidade coletiva sobrepde-se a individual (Rudo, 1999; Duterme, 2002). Disto
resultara uma visdo da comunicacdo como um mero instrumento de comando e
controlo. O fluxo comunicacional permitido na organizagdo é descendente, isto €, do
topo da hierarquia para a base. A comunicacgéo horizontal (ou dentro do mesmo nivel
hierarquico) é considerada ameacadora da eficiéncia, e sé deve ser utilizada quando
0s canais verticais (descendentes e ascendentes) ndo funcionam. Na realidade a
organizacdo deveria limitar-se & comunicagdo formal e centralizada, destinada ao

planeamento e execucao das tarefas, (Fisher, 1993).

No ambito das teorias classicas, mas jA em reacdo aos modelos mecanicistas e
economicistas, surgiu a “Escola das Relagdes Humanas”, que teve como principal
representante Elton Mayo (1880-1949). Como foi dito, o seu desenvolvimento
deveu-se, em grande parte, a movimentos de reacdo a visao restritiva e mecéanica das
teorias anteriores, e a uma afirmacdo da importancia do individuo e das relacGes
sociais na vida organizacional (Rudo, 1999). Neste contexto, a questdo da
comunicacdo interna ganha mais importancia do que na primeira teoria apresentada.
Surgem novos conceitos de gestdo como comunicacao informal, grupos de trabalho,
trabalho em equipa, descentralizacdo de tomada de decisbes (Duterme, 2002). Em
termos do exercicio da CI os fluxos comunicacionais processam-se ndo so de forma
descendente, como também ascendente e horizontal, ou seja, € necessario praticar
uma comunicagdo em todos os sentidos. Esta é vista como uma forma de valorizar o

trabalho, encorajando a criatividade e a produtividade (Fisher, 1993).
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O Modelo dos Sistemas Sociais (Abordagens Sociais) tornou-se conhecido (no final
da década de 50, principios de 1960), com trabalhos dos tedricos March e Simon em
1958 e Katz e Kahn, em 1966. Estes autores decidiram empregar 0s conceitos da
teoria geral dos sistemas ao fendmeno organizacional. O resultado é a visdo da
organizacdo como um complexo, constituido por partes interdependentes, que
interagem e se adequam constantemente as alteracGes do meio para atingirem os seus
objetivos. Os componentes chave do sistema séo os individuos, os grupos funcionais

e as tecnologias ou equipamentos.

Nesta fase a comunicacgdo interna ganha peso e relevo, isto porque a comunicacao
comeca a ser encarada como ferramenta estratégica de gestdo ao dispor das
organizagBes. A comunicagdo ¢ atribuida a tarefa de adaptar os colaboradores e 0s
processos a situacbes e questbes especificas, pelo que, esta deve ocorrer a varios
niveis dentro do sistema: entre 0s constituintes do sistema e entre este e 0 meio
ambiente. Ou seja, afirma-se a distingdo entre comunicacdo interna e comunicagéo
externa. Internamente, a comunicacdo ativa a troca de informagdes, que possibilita a
coordenacdo das atividades, e externamente, as organizacdes recolhem informacoes

sobre 0 meio ambiente, as suas oportunidades e as suas ameacas (Ruédo, 1999).

A Teoria da Cultura Organizacional é uma outra perspetiva do estudo das
organizacg0es, que se divulgou com os trabalhos de Peters e Waterman (In Search of
Excellence, 1982) e de Deal e Kennedy (Corporate Cultures: the rites and rituals of
corporate life, 1982). Considera-se que 0 comportamento organizacional raramente é
racionalizavel, pois é conduzido por modelos desenvolvidos pela cultura interna.
Cada organizacdo tem a sua cultura prépria, que proporciona aos seus funcionarios
um sentido comum na interpretacdo da existéncia organizacional. Essa cultura é
entendida como um sistema de conhecimentos, valores, crencas, ideias, leis,
discursos, acdes e artefactos (Rudo, 1999). Da forma como estes componentes
interagem, resulta a identidade organizacional. A comunicacdo afirma-se como um
elemento fundamental para a vida da organizacdo, sendo também o processo que
permite as pessoas exteriorizarem e partilharem a cultura, e através do qual ela €
constantemente criada (Fisher, 1993). As duas funcgbes principais da comunicacdo

organizacional séo, entdo, fornecer aos seus colaboradores toda a informacao sobre a

9
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sua cultura e integra-los nessa mesma cultura. A cultura fornece informag@es sobre o
que € a organizacgdo, quais 0s seus objetivos, e qual o papel de cada um dos seus
membros (Kreps, 1990). Usando canais de comunicacdo formais e informais, a

cultura é um importante suporte das organizacdes (Rudo, 1999).

Considerando todos os aspetos ja abordados, é certo que o estudo da comunicagéo
interna se aperfeicoou nas ultimas décadas. Langarica (1995) refere que a esta surgiu
como ferramenta de gestdo, permitindo divulgar as politicas organizacionais e a sua

prépria cultura institucional e identidade propria.

O papel da comunicagdo interna nas organizacfes evoluiu de uma ferramenta de
controlo para uma ferramenta estratégica ao servi¢o das organizacGes, devendo ser
considerada como parte integrante da estratégica da prdpria organizacdo (Duterme,
2002).

O seu papel como ferramenta de gestdo ganhou maior relevo, primeiramente, nos
EUA nos anos 90 e logo se estendeu a Europa, ganhando maior forca no inicio do
novo milénio, precisamente devido ao contexto socioecondémico em questdo (Vercic
et al, 2012). A CI ganhou uma maior importancia, representando o papel de

ferramenta estratégica das organizacgdes.

Proliferaram os departamentos de comunicacgdo nas organizacdes e a Cl como funcgéo
organizacional comegou a ganhar cada vez mais importancia, havendo muitos
esforcos por parte dos estudiosos da area para lhe atribuir reconhecimento, como um
campo de pesquisa independente, como uma especialidade autdbnoma. Reconhece-se,
no entanto, que nem sempre foi facil dissocia-la de outras disciplinas de gestdo,
como as Relagbes Publicas, Marketing, Recursos Humanos, Comunicacao
Corporativa, entre outras. Isto deve-se ao facto de o especialista em comunicagéo
interna dever ter, idealmente, conhecimentos abrangendo todas estas areas (Rudo,
1999; (Vercic et al, 2012).

10
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1.2. A Importancia da Comunicacédo Interna

Como acabamos de verificar pelas abordagens anteriores, valorizar a comunicagao
interna tem sido uma tendéncia cada vez mais forte nas organizac@es. Alguns autores
referem mesmo que a comunicagdo interna sempre existiu mas que a diferenca esta

na consciéncia da sua importancia nos tltimos anos (Pinillos, 1994).

A comunicacdo como fator de sucesso empresarial ganha relevo e visibilidade,
passando de um simples atributo a um dos principais contributos para a eficacia e
eficiéncia organizacionais (Kunsch, 2003). Passou-se de uma opacidade informativa
para uma situacao distinta, onde se comunicam 0s varios objetivos relacionados com
a satisfacdo das necessidades dos funcionarios ou a realizacdo dos objetivos com

vista a rentabilidade e produtividade da organizacdo (Chong, 2007).

Os gestores das organizacfes tém a no¢ao que para que 0 processo de comunicagéo
confira valor as estratégias organizacionais, € essencial que todos os colaboradores
conhecam a realidade da organizacdo a que pertencem e que se estabeleca um
compromisso reciproco, ou seja, a empresa diz 0 que espera dos seus colaboradores
e, igualmente, o que lhes oferece, sabendo que os seus objetivos individuais também
serdo alcancados (Paiva, 2005).

E, assim, importante dar a conhecer e explicar aos funcionarios as novas politicas e
programas institucionais; educa-los acerca dos valores e cultura organizacional;
informé-los sobre o seu desempenho e os seus objetivos financeiros (Ruck & Welch,
2011). Quando os funcionarios sentem que estdo alinhados com os valores
fundamentais da empresa, ttm uma melhor apreciacdo das suas fungdes, levando a

um maior empenho, resultando num melhor desempenho (Chong, 2007).

N&o é por acaso que as empresas que atribuem maior importancia a comunicagéo
interna e que tém um departamento especifico para esta area, sdo normalmente
conhecidas por terem altos niveis de comprometimento dos seus colaboradores
(Tomson & Hecker, 2000) e melhor reputacdo (Dortok, 2006).

Pelo contrério, se no ambiente organizacional, a comunicacdo ndo € realizada de

forma clara, ou quando simplesmente ndo existe, tende a criar-se uma sensacdo de
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abandono que desmotiva e produz uma atitude negativa dos envolvidos no processo

comunicacional.

E assim necessaria, uma maior compreensdo de como uma organizagdo usa a
informacao para construir significados, criar conhecimentos e tomar decisdes. Afinal,
comunicacdo é o sistema central da organizacdo, e deve operar sob a Otica da
qualidade (Kunsch, 1997).

Ainda de acordo com Kunsch (2003, p.154) “a Comunica¢do Interna é uma
ferramenta estratégica para compatibilizacdo dos interesses dos empregados e da
empresa, e a sua importancia reside nas possibilidades que ela oferece de estimulo ao
dialogo e a troca de informacdes e experiéncias, mas sobretudo ao desenvolvimento

consistente das pessoas, da organizacao e da sociedade.

Um outro aspeto relevante, fruto das empresas modernas, e que traduz a importancia
da CI como elemento unificador é o facto de estas optarem, cada vez mais, pela
descentralizacdo de fun¢des que, na maior parte das vezes, € acompanhada também
pela descentralizacdo territorial. H4, assim, uma reducdo do contato direto ndo so
entre as diferentes unidades, mas também entre os individuos. Cumming (2004),
afirma que a distancia em termos geogréficos faz com que a comunicacdo entre
grupos se torne mais dificil devido as oportunidades reduzidas de contato informal. A
diversidade geografica diminui a frequéncia de comunicacdo, devido a torna-la mais
dificil de realizar. Ha o risco de perda de identidade e de decisdes inconsistentes.
(Kalla, 2006).

1.3. Objetivos da Comunicacao Interna

Dado o seu papel estratégico, a comunicacgdo interna permite e aumenta a circulacéo
de informagdes pertinentes para os colaboradores da empresa, facilitando o trabalho
em comum, promovendo o espirito de cooperacdo, desenvolvendo o sentido coletivo
e tornando a empresa num local agradavel para trabalhar; contribuindo ainda para
melhorar a relagdo individuo-organizacao (Kalla, 2006). Esta abordagem de Kalla ja

sistematiza alguns objetivos da comunicagdo interna, no entanto, sdo muitas as
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abordagens tedricas em relagdo a este ponto. Enumero abaixo os objetivos da CI que
sdo referenciados por D" Almeida & Libaert, (2000):

1-Restaurar a confianga em torno da identidade da organizagdo, ou seja,
contextualiza-la pelo seu historial, reconhecendo-lhe o seu projeto de empresa. Isto
compromete a uma auscultacdo continua, ativando, se necessario, processos de
correcdo. Destaca-se neste ponto a importancia do diagnostico da comunicacao
interna. Implica, ainda, saber qual a identidade da organizagdo e se seus
colaboradores estdo em consonancia com a mesma. Importa, também, que a
comunicacdo interna esteja alinhada no composto da Comunicacdo Organizacional e

com as opgdes estratégicas da organizagao.

2-Promover o conhecimento da empresa por todos, permitindo, assim, incrementar
espirito de equipa e desenvolver um sentimento de pertenca. Possibilita a interligagcdo
e articulagdo com os véarios departamentos da organizagdo, nomeadamente com a
GRH.

3- Informar cada colaborador de forma adequada as suas necessidades de
informacdo. Importante aqui a ligacdo do papel da comunica¢do no recrutamento,
socializagdo e coesdo dos colaboradores. Este objetivo traduz, ainda a relevancia da
classificacdo dos publicos internos.

4-Desenvolver o reflexo da comunicacdo junto dos quadros superiores/chefias para
que exista um maior envolvimento de toda a organizacdo com a Cl e maior
responsabilizacdo dos quadros superiores que através da sua funcdo de interlocucéo
facilita os fluxos de informagdo, havendo maior rapidez, eficiéncia e eficacia na

circulacdo da mesma.

5-Favorecer meios de expressdo dos colaboradores. Este ponto relaciona-se com a
importancia dos veiculos bottom-up, ou seja, auscultar e compreender as
necessidades dos publicos internos e classifica-los devidamente dentro da realidade

organizacional, bem como desenvolver a¢des direcionadas para questdes especificas.

6- Dar a conhecer as iniciativas e sucessos obtidos, permitindo assim uma funcédo de

mobilizagdo. Este aspeto traduz a necessidade das organizacfes operarem como um
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todo em torno das a¢des em que se envolvem e, também a importancia da articulagéo
da CI com os outros componentes do composto da comunicagdo, que possam, por

exemplo, trazer contributos na construcdo da imagem organizacional.

Para Torquato (2002), os objetivos da comunicacdo interna sdo considerados como:
integrar e motivar os colaboradores; direcionar as acdes para as principais metas;
racionalizar esforgos; concretizar os ideais de inovagdo; fortalecer o plano de
decisOes; apoiar 0s novos conceitos do modelo de gestdo como conceito de unidades
de negdcios; abrir as comunicacdes ascendentes; despertar sentimento de orgulho em
todos os segmentos; expor a linha de produtos para que todos os funcionarios de
todos os niveis conhecam o0s produtos da sua organizacdo; oferecer maior

transparéncia aos objetivos e as metas da organizagdo; exibir uma imagem forte.

1.4. A Eficacia da Comunicacédo Interna

De facto, como jéa foi referenciado no ponto respeitante a importancia da Cl, esta tem
sido cada vez mais considerada dentro das organizag6es, no entanto néo é facil a sua
implementacdo e muito menos avaliar o seu retorno, sendo esta € uma questdo que se

levanta com frequéncia.

Como Chen, Silversthorne, ¢ Hung (2006, p.242) argumentam, “ Uma revisdo das
pesquisas sobre 0S processos organizacionais conclui que, a satisfacdo dos seus

membros em relacao as praticas de comunicagdo organizacional tem sido ignorada”.

A grande generalidade dos gestores e profissionais da comunicacdo tém a percecéo
qgue a maioria dos funcionarios ndo conhece as finalidades das estratégias da
organizacdo a gque pertencem, e embora tenham, igualmente, a consciéncia que a Cl
tem um enorme potencial estratégico, continuam a encara-la como uma base

instrumental e funcionalista (Cabral, 2004).

Os administradores continuam a valorizar mais 0s processos de gestdo do gque 0s seus
funcionarios, sobretudo aquilo que estes gostariam que a sua organizacao

comunicasse e a forma como comunica (Ruck & Welch, 2011).
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Esta lacuna tem sido detetada por diversos especialistas da area e referida em
algumas publicacOes cientificas desde ha algum tempo. Fiske, 1990 (citado por
Kalla, 2006) refere que a comunicacao € algo que todos reconhecem, mas poucos
podem definir de forma satisfatoria. Todos a véem como essencial para o
funcionamento das organizacGes, mas poucos lhe atribuem o devido valor ou

compreendem o seu papel (Argenti & Forman, 2002; Tourish & Hargie, 2004).

TowersWatson, (2010) refere que a maioria das empresas comunica bem acerca do
negocio, no entanto menos de metade das empresas relatam que sdo eficazes na
comunicacdo com os funcionarios a respeito de como as suas agdes afetam o cliente

ou 0 aumento de produtividade.

Levanta-se assim uma questdo extremamente pertinente: sabendo que a CI contribui
fortemente para o desempenho organizacional, porque ¢ tdo dificil implementé-la de

forma efetivamente eficaz?

N&o é certamente uma questdo facil de responder. O ideal e a pratica nem sempre
andam de mdos dadas e torna-se fundamental extrapolar o ambiente interno

organizacional e enquadra-lo no contexto politico, cultural e socioeconémico.

Se por um lado, o novo milénio trouxe um maior desenvolvimento tecnoldgico com
acesso mais rapido a informacdo, trouxe igualmente ao ambiente organizacional
maiores niveis de stress, onde tudo tem que ser feito a grande velocidade, perdendo-
se muitas vezes o sentimento de dever cumprido, ao que os profissionais de

comunicacdo nao sdo alheios.

N&o basta dizer que os stakeholders internos séo estratégicos para a organizacdo se
ndo Ihes forem apresentados assuntos do seu interesse e relevancia. Nao basta dizer-
Ihes que estdo implicados nos processos de comunicacdo se diariamente a
informagdo chega em simultaneo para todos, de forma indiferenciada. N&o é correto
referir que sdo um publico que merece uma acao de comunicacgdo planeada, quando a
Cl se resume a divulgacdo de noticias frias através dos veiculos internos. Nao pode,
ainda, afirmar-se que o publico interno é capaz de conceber resultados tangiveis,

desde que devidamente comprometido com a organizacéo, se nao é consultado nem
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da a sua opinido sobre a maioria das decisdes estratégicas da organizacdo (Cabral,
2004).

Sendo os publicos internos, um dos potenciais estratégicos das organizagdes, parece
ser importante o desenvolvimento de ambientes de trabalho positivos e promotores
de bem-estar, como fatores competitivos. E assim indispensavel a criagio, dentro das
organizacles, de ambientes ageis, dindmicos e empreendedores, que permitam a
evolucdo de novos processos de mudancga, inovacao e participacdo, quer a nivel de

estrutura, de tecnologia ou de recursos humanos.

E cada vez mais importante, como parte integrante das estratégias organizacionais,
as organizacdes equacionarem as suas atitudes e comportamentos em relacdo aos
seus stakeholders internos e saber como cativa-los, pois nem sempre se sentem
comprometidos com as estratégias da organizacdo, muitas vezes por responsabilidade
da propria direcdo (Marchiori, 2010). Assim, é a altura certa para deixar de tratar os
stakeholders internos de forma mecanica e uniformizada e considera-los de forma

holistica e personalizada (Cabral, 2004).

Os resultados decorrentes de diversas pesquisas, feitas em varios paises por
profissionais da comunicacdo, reclamam maior atencdo para esta area de estudos da

comunicagéo interna.

A International Association of Business Communicators (IABC) desenvolveu uma
investigacdo acerca das melhores préaticas de comunicacdo com os funcionarios. Teve

como principal objetivo identificar os maiores desafios do seculo XXI.
Como resultado ressaltam quatro aspetos importantes: (Marchiori, 2010).

1-Motivar os colaboradores no sentido de melhorar o alinhamento com as estratégias
da empresa (muito importante fomentar o didlogo entre o0s gestores e 0s

funcionarios);

2-Liderar e gerir a comunicacdo (tem que haver coeréncia entre o que se diz,

sobretudo os lideres, e o que se faz);
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3-Gerir 0 excesso de comunicacao (excesso de informacdo pode invalidar estratégias

de comunicacéo);

4- Medir o ROI (return of investiment) da CI (& preciso conectar a comunicacdo aos
resultados de negdcio. A comunicacdo € condutora dos resultados da empresa, ou

seja, € critica).

Na opinido de Ruck & Welch (2011), a CI eficaz € um preé requisito para 0 sucesso
organizacional. A comunicagdo dentro das organizacdes estd ligada a niveis mais

elevados de desempenho e de servico (Tourish & Hargie, 2009).

Apesar dos esforcos de investigacdo continua e da dificuldade de encontrar uma
medida eficaz da comunicacdo corporativa, neste novo milénio a eficiéncia da
comunicacdo tem sido um dos principais indicadores de desempenho do negécio
corporativo. No entanto, ainda é um grande desafio para os profissionais da

comunicacdo estabelecer e solidificar um conjunto de métricas (Meng & Pan, 2011).

De acordo com os mesmos autores, a medicao da eficacia da Cl € complexa, ndo s
no sentido de interpretacdo, mas ainda mais no de operacionalizagdo. O nivel de
aplicacdo de métricas para avaliar os efeitos da comunicacdo interna depende das
organizacg0es, e as abordagens utilizadas no nivel operacional devem ser adaptadas a

casos especificos em diferentes situagdes.

A medicdo da eficacia da comunicacdo e consequente influéncia no desempenho dos
negécios da organizagdo deve ser efetivada através de um processo longo e de
maltiplas dimensdes. O valor da comunicacdo tem de ser dividido a curto prazo
(valor financeiro) e a longo prazo (valor ndo financeiro) (Hoffman & Fodor, 2010).
Isto proporciona uma nova e diferente ferramenta no planeamento da comunicacgéo e
uma nova perspetiva de construcdo de valor para programas de comunicacdo (Meng
& Pan, 2011).

O aperfeicoamento da CI leva ao desenvolvimento de varios aspetos estratégicos,
como a tomada de decisdes estratégicas e a melhor coordenagdo dessas mesmas
acOes. Para além disso, permite um melhor desempenho financeiro (Andersen &
Segars, 2001).
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Pesquisas realizadas entre 2003 e 2006 pela Watson Wyatt Worldwide (empresa de
consultoria de comunicacdo) demonstraram que as empresas com praticas de
comunicacdo interna altamente eficazes obtiveram resultados financeiros superiores
e uma maior estabilidade organizacional. No fundo comprovaram o que muitos
empresarios intuitivamente sabem que € verdade: a comunicacdo interna eficaz

melhora o desempenho do negdcio (Yates, 2006).

Esta consultora refere que para uma organizagédo ser tida como praticante de uma
comunicacdo eficaz tem que seguir oito passos (principais componentes da eficacia
organizacional). S&o eles: educar os colaboradores em relacdo aos valores e cultura
organizacional; ajudar os funcionarios a entender o negdcio; ajustar as agdes dos
funcionarios as necessidades dos clientes; fornecer objetivos e informacGes
financeiras aos funcionarios; fornecer aos funcionarios informacdo sobre os seus
programas de recompensas; explicar a promoc¢do de novos programas e politicas;
integrar os novos funcionarios na organizacdo; manifestar uma forte lideranca na

gestdo dos processos de mudanca organizacional.

Com base nas respostas a questionarios sobre a eficacia em relagdo a cada um destes
aspetos, os investigadores deste estudo fizeram a divisdo das empresas em trés
grandes grupos: empresas com elevada, média e baixa eficacia comunicacional.
Verificaram ainda que essa relacdo esta associada a um maior ou menor desempenho

financeiro e estabilidade organizacional, respetivamente (Yates, 2006).

Essas relagdes estdo espelhadas no modelo abaixo (Fig.1), que demonstra que a
eficacia  das praticas de comunicagéo leva a um maior
comprometimento/compromisso dos colaboradores, maior retencdo e produtividade
dos mesmos, que por sua vez se traduz numa maior performance e retorno financeiro,

associado a um prémio de mercado.
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Atribuicdo de
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Figura 1 Comunicacdo Efetiva Conduz a Superior Perfomance Financeira (Yates, 2010)

Parece, assim importante que as empresas invistam na eficacia das suas praticas de
comunicacdo para um melhor posicionamento, no futuro, na obtencdo de maiores
recompensas, incluindo aumento dos prémios de mercado, maior comprometimento

dos empregados e maior volume de negdcio.

Embora a comunicacdo eficaz possa parecer um conceito vago ou intangivel a
verdade é que as organizacdes que apresentam um melhor desempenho, sdo as que
desenvolvem préaticas de comunicacdo muito especificas, que se traduzem em
resultados quantificaveis. No entanto € a incorporacdo de todas essas praticas que
oferece um programa de comunicacdo direcionado para resultados eficazes (Yates,
2006).

A pesquisa de WatsonWyatt, (2005/2006), indica que, independentemente do grau de
eficacia da Comunicacdo Interna de qualquer organizacdo, estas poderiam beneficiar
de melhorias nas suas praticas de comunicagdo, devendo para isso considerar as

seguintes acgoes:

- Criar uma estratégia de comunicacdo documentada, que esteja ndo sO conectada

com os negdcios, mas também focada na relacéo agdes/resultados;

- Realizar um plano de comunicacdo anual com abordagens mais proactivas para as

comunicacoes;
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- Estabelecer canais de comunicagcdo de duas vias, permitindo assim maior

envolvimento dos funcionarios na tomada de decisoes;

- Fornecer aos gestores melhores ferramentas e treino adequado para serem bem-
sucedidos e assumirem uma maior parcela de responsabilidade nos projetos de

comunicacao;
- Alavancar uma ampla gama de tecnologias facilitadoras da comunicacéo;

- Implementar medidas formais para avaliagdo dos programas de comunicagéo.

De acordo com Yates, (2006), € muito importante para preservar a eficacia das
praticas de comunicacdo manter o foco na melhoria continua. As organizacfes que
aplicam métricas robustas, tais como, auditorias da comunicacdo; avaliacdes
objetivas de mudanca de comportamento e da comunicagdo tém impacto sobre o
desempenho da funcéo e deve fazer parte de um plano de comunicagdo abrangente.

1.5. A Avaliagcdo da Comunicacgao Interna

Depois do que foi referido anteriormente, depreende-se que € de extrema importancia

fazer ciclicamente avaliacGes ao estado da comunicacao interna.

Considerando a comunicagdo interna como um conjunto de acGes implementadas,
para satisfazer direta ou indiretamente, as necessidades de comunicacdo da
instituicdo, o seu controlo ou avaliacdo deve ser entendido como a analise que
permite identificar as necessidades ou o grau de satisfacdo das mesmas. Assim, 0
controlo dos resultados da politica de comunicacdo é a forma de estabelecer e

fortalecer o papel que desempenha na organizagdo (Mestanza et al, 1999).

Os responsaveis pela comunicacdo interna ndo podem ser meros transmissores de
informagdo ou simples intermedidrios entre 0s varios Orgdos ou pessoas que
constituem. O sistema de comunicacdo deve ser analisado de forma a conhecer a sua

realidade, a causa de possiveis problemas e para o sucesso da gestdo com base nos
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principios da economia, eficiéncia e eficacia. Um dos métodos que responde a esses
objetivos é a auditoria de comunicacdo interna (ACI). (Mestanza et al, 1999).

A auditoria & comunicagdo interna permite detetar erros e as causas que 0s geram. A
partir de uma analise detalhada retira conclusGes importantes para identificar
possiveis melhorias, de acordo com o0s objetivos da organizacdo e departamento de
Cl (Fernandez, 1992, p 57).

De acordo com Salo (1997), a ACI serve para definir o indice de referéncia, o
modelo de comunicacdo, posicionamento e para medir e analisar o impacto e 0s

resultados dos sistemas de comunicacéo.

Qualquer auditoria a politica de comunicacéo interna de uma organizagdo pode ser
construida a partir das fases de recolha de informacdo, analise, avaliacdo,

apresentacdo dos resultados e respetivas recomendac6es (Mestanza et al, 1999).

O diagndstico deve ser o primeiro passo no plano de comunicacdo interna. Devem
divulgar-se 0os meios de comunicagdo existentes; os que sdo utilizados e o seu
contetdo. Por outro lado deve verificar-se a concretizagdo e os resultados das acGes
de comunicacdo. Por fim, avaliar se correspondem aos objetivos e expetativas

propostos e aplicar, se necessario, medidas corretivas (Langarica, 1995).

Atualmente, diversas analises de varios académicos da area, referem que, as
auditorias de comunicacdo estdo mais focadas nos processos de comunicagdo (quem
comunica com quem; volume de informacdo enviada e recebida;) do que
propriamente no conteudo ou forma como ele é transmitido ou compreendido (Ruck
& Welch, 2011).

No contexto atual, o ponto de partida para as auditorias devera estar mais focado nas
necessidades e expetativas dos funcionarios, para que estes sintam um maior
comprometimento com a organizacdo (Tourish & Hargie, 2009, p. 31). Embora
existam muitas ferramentas de comunicagéo, estas nem sempre sdo utilizadas. Ha
uma maior preferéncia por parte dos académicos, pelos questionarios, onde a
abordagem ¢é claramente quantitativa, sem complementaridade da abordagem

qualitativa. Em vez do dialogo surgem os conceitos focados em mensagens em forma
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de boletins. O contetdo das mensagens prende-se essencialmente com o trabalho, o
desempenho, a remuneracao ao invés dos objetivos organizacionais. Como os autores
acima citados referem, a comunicacdo interna, muitas vezes, quase que pode ser
reduzida a um processo de transmissdo. Existe, segundo eles (2009, p.236) uma

grande lacuna entre a teoria e a prética.

Se as auditorias sdo realizadas para perceber qual a realidade da CI, entdo é
necessario perceber qual é a condicdo ideal. De acordo com Downs & Adrian (2004,
p.45), as teorias da comunicacdo interna ainda estdo muito incompletas e como
existem muitas, devem ser usadas com critérios. Algumas situacGes podem exigir o
recurso dos auditores a diferentes tipos de teorias, sem nunca esquecendo as suas

incoeréncias e inconsisténcias.

Existem muitos modelos capazes de se tornarem eficazes na implementacdo de uma
politica estratégica de comunicagdo interna. No entanto e de acordo com Filiage,
(1999), ndo héa projeto de comunicacgdo interna que opere se as pessoas nao estiverem
alinhadas com a missdao da empresa. Quanto mais as equipas se identificarem com a

missdo visao, cultura organizacional, mais a comunicacao fluird.

2.  Os Meios de Comunicacao Interna

2.1. A sua relevancia

De acordo com Heyer (2003, p.133) “Um meio de comunicagdo tem uma influéncia
importante na disseminacdo do conhecimento sobre 0 espaco e o tempo e torna-se
necessario estudar as suas caracteristicas, a fim de avaliar a sua influéncia no seu

ambiente cultural”.

Nalguns paises, como os E.U.A., a comunicagao interna é praticada a todos os niveis,

onde se multiplicam os meios de comunicacédo e se divulgam mensagens repetitivas.
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Por outro lado, na Europa, por questdes orgamentais e de mentalidade, preferem
utilizar, pontualmente, diferentes suportes de CI de acordo com as suas necessidades.
Qual deve ser, entdo, o critério para a escolha desses vetores? De fato, ndo se pode
afirmar que uns sd@o bons e outros maus, mas que sao mais adequados quer as
mensagens que se pretendem divulgar, quer ao perfil dos destinatarios, quer ao
impacto que se deseja (Westphalen, 1998).

A mesma autora refere que ” comunicar, €, evidentemente libertar a informagao, mas
é também seleciona-1a” (p.73). A comunicagdo interna destina-se a um publico cada
vez mais previdente, em que o0 seu grau de exigéncia e as suas ambicdes evoluiram,

pelo que necessita de ser cativado e convencido.

E de extrema importancia que a comunicacdo seja percebida e adequada a cada
membro da organizacdo. E necessario ter em conta as preferéncias dos seus
colaboradores. Esta s ¢ eficaz se for veiculada através de formatos Uteis e aceitaveis
por estes. Ndo basta dizer aos stakeholders internos que estdo implicados nos
processos de comunicacdo se diariamente a informacgdo chega em simultaneo para
todos, de forma indiferenciada. Nao é correto referir que sdo um publico que merece
uma acao de comunicacdo planeada, quando a CI se resume a divulgacdo de noticias

frias através dos veiculos internos (Cabral, 2004)

Se houver inadequacbes no processo de comunicacdo, pode inadvertidamente
prejudicar os relacionamentos internos (Welch, 2011). Woodall (2006) refere nas
suas analises que os colaboradores preferem diferentes tipos de meios de
comunicagdo, consoante o tipo de mensagens veiculadas. Tendo em conta que a
primeira prioridade em qualquer plano de comunicacdo é atingir os destinatarios

(Welch, 2011) este assunto é de extrema relevancia.

A comunicagdo pode ser ignorada se direcionada atraves de formatos que sdo
inadmissiveis pelos funcionarios, isto porque as empresas sdo constituidas por grupos
com caracteristicas diferentes, com diversos niveis de formacdo e necessidades de

comunicacéo distintas (Gray & Laidlaw, 2002).
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Ao mesmo tempo, embora a comunicagdo interna possa aumentar a partilha de
conhecimento, este nem sempre é necessariamente melhor. De acordo com Zon &
Taylor (2004) uma das razfGes de gestdo de conhecimento, e que se tornou num
importante ponto de discussdo nos ultimos anos, € a quantidade explosiva de
informacgdo disponivel e a subsequente sobrecarga de informacdo. Ha tanta
informac&o disponivel que leva a uma incapacidade de agir. N&o € possivel nem deve
ser um objetivo, partilhar tudo com todos. Além disso, como refere Westphalen
(1998, p.75), “ os destinatarios da informagao dispdem de pouco tempo. Apenas

ouvirdo aquilo que lhes interessar.”

O ideal é que a CI estabeleca um equilibrio entre os extremos: comunicar muito
pouco pode criar um vazio que causa desconforto e desconfianca, no entanto muita
informacdo pode gerar o paradoxo da abundancia em que o excesso de informacao é

ignorado (Branco et al, 2009).

Parece, assim, importante que os profissionais de comunicacdo interna quando
elaboram estratégias e selecionam taticas ajustadas aos diferentes stakeholders para
alcancar os objetivos de comunicacdo, pensem quais 0s meios de comunicacdo
interna mais adaptados, de forma a aumentar a probabilidade da comunicagéo atingir

as partes interessadas com sucesso.

Como menciona Welch (2011) é necessario refletir sobre 0 modo como os meios de
comunicacdo bem como os efeitos das proprias mensagens podem interferir com o

processo de comunicagao.

2.2. Os diferentes tipos de meios

Do exposto até a data sobre os meios de comunicacao interna, depreende-se que ha
que jogar com a complementaridade dos suportes de comunicagéo, tendo sempre em
mente que o “todo” € coerente: uma mesma questdo deve obter uma resposta
idéntica, independentemente de quem a receba e de que forma foi veiculada, como

por exemplo, jornal, video, cartaz, etc. (Westphalen, 1998).
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Ha diferentes escolhas nas formas de comunicacédo e a organizagdo quando pretende
transmitir algo tera que optar por quatro formas diferentes: oral, escrita, audiovisual e

eletronica.

Os meios de comunicacao oral sdo os que permitem um contato mais direto com 0s
colaboradores. S80 um meio eficaz e rapido para transmitir reciprocamente as
mensagens. No entanto é impreciso e volatil pois ndo deixa vestigios. De acordo com
Clampitt (1991) na comunicacdo oral temos os meios face-a-face, telefone, discurso

€ reunido.

Os meios de comunicagdo escrita “ permitem difundir ordens, publicar resultados,
estabelecer contactos ou mesmo motivar ¢ conhecer melhor os colaboradores”
(Almeida, 2000, p.77). Surgem as cartas; relatorios; folhetos; boletins; inquéritos;
brochuras; quadro informativo (placard) e publicagfes (newsletter, jornal interno ou
revista da empresa). Estes meios servem de suporte as necessidades de afiliagdo dos
colaboradores promovendo um sentimento de partilha de histdrias, acontecimentos e

novidades do seu local de trabalho.

Os meios de comunicacdo audiovisual combinam as palavras com as imagens,
contribuindo, assim, para estimular uma reacéo e permitir uma melhor memorizacao.
Este tipo de comunicagdo é realizado, sobretudo, atraves de filmes, da

videoconferéncia, da teleconferéncia e do circuito interno de televiséo.

Os meios de comunicacdo eletronica, segundo Cunha et al., (2007), facilitam a
comunicacdo entre entidades geograficamente dispersas, funcional e/ou
culturalmente diversas, ligadas por formas eletronicas de comunicacdo e que se
baseiam nas relacdes laterais dindmicas para efeitos de coordenagdo. E a forma de
comunicacdo mais frequente nas diferentes areas de negocio, contribuindo para o
aumento de volume de comunicagfes pois possibilita a transmissao rapida de um
elevado nimero de informacdes para clientes, fornecedores e colaboradores. Dentro
deste tipo de comunicagdo temos o e-mail e os boletins eletrénicos (flash de

informagé&o).
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Dentro do campo das novas tecnologias a intranet € 0 meio de comunicagdo mais
usado e tem como suporte principal a internet. E um meio de acesso restrito aos
colaboradores da empresa e segundo Pires (2002), a inexisténcia de despesas de
impressdo e custos de distribuicdo torna-se economico, para alem de ser ler

facilmente a partir de qualquer lugar.

Como menciona Almeida, (2000) também as atividades realizadas com o objetivo de
transmitir algum tipo de mensagem aos colaboradores séo consideradas como meios
de comunicacdo interna, como por exemplos, as Campanhas e Programas
(campanhas de seguranca, programa de portas abertas para colaboradores e seus

familiares, programas de integracdo de novos funcionarios etc.).

O espago arquitetonico bem como a sua organizagdo e decoracdo, também sdo
considerados formas de comunicagéo interna. Os eventos, como exposicoes, agoes de
formacdo, seminarios sdo situacbes onde a comunicacdo interna flui e se traca a

identificacdo com a organizacdo (Almeida, 2000).
Kunsch (2003, p.159) refere:

“ Uma comunicagdo interna participativa, por meio do todo instrumental
disponivel (murais, caixa de sugestBes, boletins, terminais de
computador, intranet, radio, teatro, etc.), envolverd o empregado nos
assuntos da organizagdo e nos factos que estdo ocorrendo no pais e no
mundo. Com um olhar para dentro e outro para fora, ele acompanhara de
forma consciente a dindmica da historia. E sera considerado ndo um mero
nimero do cartdo eletrénico que regista suas entradas e saidas, mas
alguém que exerce suas funcdes em parceria com a organizagdo e em

sintonia com a realidade social vigente.”

A comunicacdo como qualidade € uma questdo que sera sempre levantada no seio
das organizagOes. Estara sempre em processo de desenvolvimento. Na opinido de
Filiage, (1999): “ As empresas ja t€ém muita consciéncia do processo da qualidade,

em continuo aprimoramento. Precisam de tomar consciéncia agora da comunicacao.
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3. Objeto de estudo

A

NOVARTIS

Figura 2 Log6tipo Novartis

A Novartis € uma empresa que esta ligada ao ramo da Industria Farmacéutica
e é considerada uma das maiores do mundo. Foi criada em 1996 com a fusédo
da Ciba- Geigy e da Sandoz, duas empresas com uma historia corporativa

rica e diversa.

Inicialmente estas empresas dedicaram-se aos setores quimico e agrario;
corantes industriais; alimentacdo (barras, chocolates, bebidas energéticas);
Otica e saude animal, mas ao longo dos anos desenvolveram muitos
medicamentos inovadores para os doentes em todo o mundo, passando a ser a
sua principal area de atuacdo, evitando deste modo a dispersdo de

investimento. Alias, € um dos maiores investidores do setor em Investigacao.

O pipeline clinico da Novartis engloba atualmente mais de 140 projetos,
incluindo novas moléculas ou novas indicacbes ou formulagBes para
medicamentos ja& em comercializagdo. A linha de medicamentos em
desenvolvimento da Novartis ja foi considerada por peritos como uma das
mais fortes na Industria Farmacéutica. Sao desenvolvidas varias categorias de
produtos: Eticos (produtos com “Brand” que obrigam a prescri¢io médica
para sua utilizacdo); Genéricos (moléculas cuja patente expirou, sendo a sua
utilizacdo realizada através de prescricdo); de Venda Livre (produtos de
venda em Parafarmécias e Farmacias que ndo necessitam de prescricdo

médica) e, medicamentos destinados a promocéao da Saude Animal.
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E uma multinacional Suica e emprega cerca de 90.000 colaboradores em todo
o mundo, dos quais 320 encontram-se em Portugal. (site oficial-

Www.novartis.com).

A Direcdo da Novartis € composta um por um Comité Executivo,
representativo das varias areas da empresa: Direcdo Geral; Direcédo
Financeira; Direcdo de OperagOes Comerciais; Direcdo Legal; Direcdo de
Marketing (&rea Cardiovascular e Metabolismo); Direcdo de Planeamento
Estratégico e Marketing (area de Neurociéncias); Direcao de Marketing (area
de Ossos); Direcdo de Marketing (area Respiratéria, Oftalmologia e
Transplantes); Direcdo de Desenvolvimento de Negécio & Licenciamento;
Direcdo de Assuntos Publicos & Acesso ao Mercado; Direcdo de Recursos
Humanos, Direcdo Meédica e Direcdo de Oncologia (site oficial-

Wwww.novartis.com).

4.  Objetivo principal do estudo

Como se constatou no capitulo da fundamentacdo tedrica, é de extrema
importancia fazer sentir aos colaboradores que eles préprios estdo implicados
nos processos de comunicacdo e que a maior compreensdo de como a
empresa usa a informacdo permite que se sintam mais alinhados a um

propdsito Unico.

A eficécia das praticas de comunicacdo leva a um maior comprometimento,
que por sua vez leva a maior produtividade, maior retorno financeiro e maior
satisfacdo de todos. E, isto, naturalmente, que todas as organizacdes

pretendem e a Novartis ndo € excecao.

N&o se pretende com este trabalho fazer uma auditoria a ClI da Novartis, mas
verificar qual a percecdo que os seus colaboradores tém em relacdo a forma como
estd a ser praticada, no sentido de fazer um levantamento das ferramentas que se

encontram em utilizacdo e de que maneira estas sdo consideradas.
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4.1. Objetivos secundarios

1°- Pretende-se verificar se os colaboradores da Novartis:

-consideram a CI: eficaz, pertinente, clara, suficiente, excelente e adequada

2°- Pretende-se verificar se os colaboradores da Novartis:
-conhecem todos os meios de CI

-se e quais e que consultam/léem/participam

-quais é que consideram mais importantes e porqué

-quais é que consideram menos importantes e porqué
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CAPITULO Il - FUNDAMENTACAO EMPIRICA
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1. Metodologia

De acordo com a revisdo da literatura efetuada, decidiu-se realizar uma
analise empirica a CI e as suas ferramentas direcionada aos colaboradores da

organizagdo em estudo.

1.1. Meios de comunicacgao interna na Novartis

Como Westphalen (1998, p. 65) refere “ a comunicacdo interna engloba
todos os actos de comunicacdo que se produzem no interior de uma empresa.
As suas modalidades variam de uma organizagdo para outra, variam 0S

costume e variam os instrumentos de que a comunicagao se serve”.

Na Novartis a Cl € veiculada através dos seguintes meios:

Meios de .

Comunicacéo Contetdo

Interna
A Novartis usa o sistema da “ intranet” , uma rede organizada
que utiliza a tecnologia Web, cujas informacdes sdo apenas
acessiveis aos colaboradores internos. Esta rede permite
acesso as mais variadas informagBes como por exemplo:
atualizacdo diaria de documentos de suporte dos varios

Intranet departamentos e de noticias enviadas pelos colegas;

divulgacdo de eventos internos que irdo decorrer ao longo do
ano; disponibilizagdo do clipping das noticias mais
importantes do dia, informagbes sobre o Plano de Carreira,
Cdédigo de Conduta, entre outros assuntos. A intranet permite,
desta forma, um acesso facil a informagdes importantes sobre
a Novartis.

Apesar de alguns departamentos especificos desenvolverem
newsletters eletronicas, a Cl da Novartis gere apenas
newsletters transversais a toda a Empresa e sobre temas de
especial relevancia, como foi o caso da newsletter Ponto
d’Encontro langada como ferramenta de comunicagéo sobre a
mudanca para o novo edificio do Grupo.

Newsletters
Eletrénicas

Apoio a Direcdo Geral na manutencao de um fluxo de
comunicagdo com a organizacdo. Em 2013, langou-se a
rubrica Entre NOs com a gravagdo de uma mensagem mensal

Comunicacéo
Diregdo Geral
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com a Diretora Geral da empresa, Cristina Campos

Foram definidos espacos de comunica¢do no novo edificio
para que possam ser colocadas campanhas relativas a
Campanhas iniciativas corporativas, de produto, etc. A gestdo do espaco €
Internas feita pela Comunicacéo tendo em conta um calendario de
reserva de espago.

Reuni@o mensal em que os colaboradores de todos o0s
departamentos sdo convidados a apresentar as iniciativas e
projetos que estdo a desenvolver de forma a dar a conhecé-los
aos colegas.

Townhall
Meetings

Apoio aos Recursos Humanos e Direcdo Geral para definicéo
e implementacdo de plano de comunicacdo para iniciativas
como: Great / Best Place to Work; GES (Global Employee
Survey); D&I (Diversity & Inclusion); Be Healthy
Participacdo na concetualizagdo, conteidos e comunicagao de
eventos corporativos internos, tais como: Dia Novartis;
Corporate Day

Outras Organizacdo e comunicacdo interna de eventos de
ferramentas no responsabilidade social: Colheita anual de sangue; Dia da
dia-dia Comunidade

Gestdo do email Communications.portugal@novartis.com,
usado unicamente para divulgacdo de mensagens internas para
divulgacéo para toda a companhia;

Colaboragéo na definicdo de planos de comunicagao interna
de iniciativas relacionadas com varios departamentos da
Novartis: IT: Think First; Legal: Codigo de Conduta.

Tabela 1l Meios de Comunicacao

1.2. Amostra

Para o estudo em questao, e dadas as facilidades apresentadas pela empresa
foi enviado 0 questionério via e-mail institucional
(communications.portugal@novartis.com) a um universo de 320
colaboradores, ou seja a sua totalidade. No entanto, responderam ao

questionario 91 elementos, pelo que a amostra foi de 91 respondentes.
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1.3. Procedimento e Instrumento

Com base na literatura estudada e tendo em conta o objetivo tracado para o
presente trabalho, optou-se por recorrer a uma metodologia quantitativa
operacionalizada atravées de um questionario online. A construcdo do
questionario foi efetuada tendo por referéncia as indicagfes fornecidas nessa

mesma literatura, sobretudo no Grunig et Hunt, (1984).

Foi, também, realizado um pré-teste do questionério junto de uma amostra de
conveniéncia constituida por 6 elementos, para avaliar a clareza da terminologia
utilizada, a organizacdo e formatacdo do questionario, a sua dimensdo e respetivo
tempo de preenchimento, bem como detetar eventuais erros. Em resultado do

mesmo, foram introduzidas ligeiras correcdes.

Na fase de aplicacdo, 0 questiondrio teve que ser, por imposi¢cdo da organizagcdo em
estudo, aplicado numa plataforma interna e foi enviado através do e-mail
institucional aos colaboradores, independentemente do departamento a que
pertencem ou funcdo que ocupam, permitindo, assim, responder as questdes online.
Responderam ao questionario 91 colaboradores entre os dias 3 e 14 de Novembro de
2014. Este foi traduzido graficamente no sistema informético Excel.

A opcédo por efetuar o questionario desta forma, deveu-se ao facto deste método
oferecer algumas vantagens: uma maior taxa de respondedores; menor tempo de

resposta e maior rapidez e facilidade no registo dos dados.

Sédo efetuadas questdes para a recolha de dados que caracterizam a amostra
dos colaboradores, perguntas fechadas de escolha mdaltipla, e também
questdes fechadas de escolha multipla obedecendo ao formato proposto por
Likert, que € um tipo de escala de resposta rapida usada, frequentemente, em
questionarios pois o seu modo de preenchimento € bastante percetivel. Foi
utilizada a escala de 5 pontos, com amplitude entre “concordo muito (1) e
discordo muito (5)”; “sempre (1)” e “nunca (5)” (Grunig, J.E.,Hunt, T.,
1984).
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Esta metodologia obedeceu a um critério ndo probabilistico pois nao se
pretende generalizar os resultados a populagdo mas sim realizar um estudo da

amostra em questao.

1.4. Tratamento dos dados

Toda a analise do respetivo inquérito foi realizada com apoio da ferramenta

informatica excel, por imposicdo da empresa, como referido anteriormente.

2. Resultados

De seguida sdo apresentados os resultados do estudo empirico. Comecou-se
por caracterizar a amostra, ndo s6 do ponto de vista s6ciodemogréafico, mas
também do seu enquadramento na organizacdo, e depois efetuou-se a recolha

dos dados para posterior analise, discussdo e algumas sugestdes de melhoria.
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Questaol-Sexo

Contagem|%
Masculino 40 44.0%
Feminino 51 56.0%
Total de respostas|91 100%

Tabela 2 Sexo

Mestrado em Marketing e Comunicacéo

A amostra € constituida por 40 colaboradores do sexo masculino e 51

colaboradores do sexo feminino. Traduzindo para percentagens, pode dizer-

se que, quanto a caracterizacdo em termos de género, o sexo feminino obteve

0s maiores valores (56%), comparativamente com o sexo masculino(44%).

Questao 2-Faixa étaria

Contagem %
18-25 0 0.0%
26-35 23 25.3%
36-45 29 31.9%
46-55 35 38.5%
+55 4 4.4%
Total de respostas 91 100%

Tabela 3 Faixa Etaria
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Em relacgdo as idades, estas variam entre a faixa étaria dos 26-35 , com 23 respostas
(25,3%) , dos 36-45, com 29 respostas ( 31,9%) , dos 46-55 ,com 35 respostas

(38,5%) e 5 respostas dos colaboradores com mais de 55 anos (4,4%).

Questdo 3-Tempo de servigo

Contagem %
0-3 19 20.9%
4-6 20 22.0%
7-10 11 12.1%
+10 41 45.1%
Total de respostas 91 100%

Tabela 4 Tempo de servico

Dos respondentes, 19 tinham de 0-3 anos de servigo (20,9%); 20 tinham de 4-6 anos
de servico (22%); 11 tinham de 7-10 anos de servico ( 12,1%) e 41 tinham mais de
10 anos de servico (45,1%) . Verifica-se que a maior parte dos respondentes ( 45,1),

sdo 0s colaboradores com maior antiguidade na companhia.
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Questao 4-Departamento

Contagem %
Forca de Vendas 50 54.9%
Escritorio 41 45.1%
Total de respostas 91 100%

Tabela 5 Departamento

Dos respondentes, 50 pertencem a forca de vendas ( 54,9%), sendo estes a
maior parte, e 41 pertencem ao escritorio (45,1%).

Questdo 5 — Processo de comunicagao

Concordo |concordo|nem discordo|discordo| Total
muito concordo muito
nem
discordo
A Novartis d4d muita|18 61 12 0 0 91
importancia a/19.8% 67.0% 13.2% 0.0% 0.0%
comunicacao
interna
A comunicacdo da|6 60 13 12 0 91

Novartis com 0s|6.6% 65.9% 14.3% 13.2% [0.0%
seus colaboradores
¢é eficaz

A comunicacdo da|4 34 28 23 2 91
Novartis com 0s|4.4% 37.4% 30.8% 25.3% |2.2%
seus colaboradores
€ excelente

A comunicacdo da|7 43 25 16 0 91
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Novartis com 0s|7.7% 47.3% 27.5% 17.6% [0.0%
seus colaboradores

é suficiente

A comunicagdo da|0 8 6 49 28 91
Novartis com 0s|0.0% 8.8% 6.6% 53.8% |30.8%
seus colaboradores

€ ma

A comunicacdo da|3 62 19 7 0 91
Novartis com 0s|3.3% 68.1% [20.9% 7.7% 0.0%
seus colaboradores

é clara

A comunicacdo da|3 51 26 11 0 91
Novartis com 0s|3.3% 56.0% 28.6% 12.1% [0.0%
seus colaboradores

¢ adequada

A comunicacdo da|3 5 24 53 6 91
Novartis com 0s|3.3% 5.5% 26.4% 58.2% |6.6%
seus colaboradores

€ excessiva

A comunicacdo dal|4 27 29 30 1 91
Novartis com 0s|4.4% 29.7% 31.9% 33.0% [1.1%
seus colaboradores

seria  melhor se

usasse mais meios

A Novartis deve|12 29 27 23 0 91
criar novas formas|13.2% 31.9% 29.7% 25.3% |0.0%

de comunicacao

com 0S Seus

colaboradores

A comunicacéo (15 48 17 11 0 91
interna da Novartis|16.5% 52.7% 18.7% 12.1% |0.0%

influi sobre os seus
resultados

Tabela 6 Processo de Comunicacéo
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Nesta questdo verificou-se que a maior parte dos respondentes (67%) considera que

a Novartis d& muita importancia a comunicacao interna. Cerca de 65,9% refere que a

comunicacdo da Novartis com os seus colaboradores é eficaz e apenas 37,4%

reconhece-a como excelente. Cerca de 68,1% tem a opinido que a comunicagéo é

clara, e 56% diz que é adequada.

Dos respondentes, 29% considera que a comunicacdo usada pela Novartis seria

melhor se usasse mais meios. Uma terca parte ( 31,9%) refere que a organizagéo

deve criar novas formas de comunicacdo e 52,7% considera que a comunicagdo

interna tem influéncia sobre os resultados obtidos.

Questado 6 — Recursos — Frequéncia com que os consulta

sempre [Com as muito |nunca |Total
frequéncia |vezes |poucas
vezes
Newsletters (Ex. Ponto(8 15 29 26 13 91
de Encontro) 8.8% 16.5% 31.9%(28.6% |14.3%
Comunicacdo Direcdo|24 35 20 6 6 91
Geral (Ex. Entre N6s)|26.4% [38.5% 22.0%(6.6% [6.6%
Comunicagdo  Senior|9 29 26 23 4 91
Management (Ex. blog{9.9% 31.9% 28.6%(25.3% |4.4%
Joe Jimenez, David
Epstein)
E-mail 26 39 11 12 3 91
communications.portug |28.6% [42.9% 12.1%(13.2% |3.3%
al@novartis.com
Intranet Corporativa|5 32 32 21 1 91
5.5% 35.2% 35.2%1(23.1% |1.1%
HR Portal 4 23 31 27 6 91
4.4% 25.3% 34.1%1(29.7% |6.6%
Sessbes de onboarding|4 9 19 34 25 91
4.4% 9.9% 20.9% (37.4% [27.5%
Placards informativos|1l 16 21 33 20 91
no edificio Novartis|1.1% 17.6% 23.1%(36.3% |22.0%

Tabela 7 Recursos-Frequéncia com que os consulta
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Esta questdo tem como objetivo perceber com que regularidade os colaboradores
respondentes consultam 0s meios de comunicacdo interna. Conclui-se que as
Newsletters sdo consultadas as vezes por cerca de 31,9% e muito poucas vezes em
28,6% dos casos, sendo que apenas 16,5% dos respondentes as consultam com

frequéncia.

A comunicacdo da Direcgdo Geral , é consultada com frequéncia por 38,5% dos
respondentes e 26,4 % dos respondentes consultam-na sempre.

A comunicacdo Senior Management € também usada pela maior parte dos
respondentes, sendo que 31,9% usam-na sempre; 28,6% usam as vezes e 25% usam

muito poucas vezes.

O email é, claramente, o meio de comunicacdo interna mais usado pelos
colaboradores. Cerca de 28,6% usam sempre; 42,9% usam com frequéncia e 12% as

VEZES.

A intranet corporativa e 0 HR Portal sdo também usados com frequéncia , as vezes e
muito poucas vezes por cerca de 25%, 35% e 34%, respetivamente.

As sessOes de onboarding e os Placards informativos sdo 0os meios de comunicacao

interna usados com menos frequéncia ou nunca.
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Questado 7 — Recursos- Frequéncia com que participa

sempre |com as vezes/muito |nunca (Total
frequéncia poucas
vezes
Townall meetings 15 19 16 16 25 91
16.5% 20.9% 17.6% |17.6% |27.5%
Eventos 62 22 6 1 0 91
Corporativos(Reunide |68.1% 24.2% 6.6% 1.1% |0.0%

s de ciclo, Corporate
Day)

Tabela 8 Recursos-Frequéncia com que participa

Em relacdo a esta questdo verifica-se que cerca de 16,5% dos respondentes

participa sempre nas Townall meetings; 20,9% participa com frequéncia,

17,6% participa as vezes e, também, muito poucas vezes, e 27,5% dos

respondentes, ou seja, a maioria nunca participa. Nos eventos Corporativos,

como as reunides de ciclo e o Corporate Day confirma-se que a maioria dos

respondentes (68,1),

frequéncia.

participa sempre e o0s restantes participa com
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Questdo 8 —Tipos de comunicagdo — Que conteudo Ié

Leio |Leio a|leio |[ndo |Total
todo [maioriajalgo |leio
nada

Comunicacdo Direcdo Geral (Entre|44 37 9 1 91
NOs) 48.4%(40.7% [9.9% (1.1%
Comunicacao Senior Management (blog|7 45 38 1 91
Joe Jimenez) 7.7% |49.5% |41.8%(1.1%
Comunicacao Senior Management (blog |6 41 41 3 91
David Epstein) 6.6% |45.1% |45.1%(3.3%
E-mail 38 41 12 0 91
communications.portugal@novartis.com|41.8% (45.1% |13.2%0.0%

Tabela 9 Tipos de Comunicacdo-Que conteudos Ié

A maior parte dos colaboradores que responderam (48,4%) 1€ todo o contetido das

comunicacgdes que sdo enviadas pela Direccdo Geral e cerca de 40,7% |é a maioria

dos mesmos. Apenas 9,9% lé algo e s6 um elemento admite ndo ler nada.

A comunicacdo Senior Management é lida na maioria das vezes por cerca de 49,5%

dos respondentes e 45% refere ler algo dos conteidos.

Em relacdo ao email cerca de 41% dos respondentes léem todo o seu conteldo;

45,1% |é a maioria e apenas 13% refere ler algo.
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Questdo 9 — Tipos de comunicagdo mais importantes

Contagem |% total |% de
da respondentes
contage
m

Newsletters 16 5.9% 17.6%
Comunicacao Direccdo Geral (Ex. Entre|59 21.8% 64.8%
NOs)

Comunicacdo Senior Management (EXx.|13 4.8% 14.3%
blog Joe Jimenez , David Epstein)

E-mail 52 19.2% 57.1%
communications.portugal@novartis.com

Intranet Corporativa 21 7.7% 23.1%
HR Portal 17 6.3% 18.7%
SessoOes de onboarding 4 1.5% 4.4%
Placards informativos no edificio Novartis|2 0.7% 2.2%
Townall meetings 23 8.5% 25.3%
Eventos Corporativos (Reunides de Ciclo, |64 23.6% 70.3%
Corporate Day..)

Total da contagem 271 100% -
Total de respondentes 91 - -

Tabela 10 Tipos de Comunicacdo mais importantes

Dos meios de Cl mais utilizados pela Novartis os considerados mais importantes

pelos colaboradores sdo o0s eventos corporativos , como as reunides de ciclo e o

Corporate Day, com 64% das escolhas. Seguem-se a Comunicacdo da Dire¢ao Geral

e 0 Email, com 59% e 52% das escolhas, respetivamente. Todas as restantes formas

de CI da Novartis foram pouco selecionadas por parte dos respondentes.
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Questdo 10- Porque razéo os considera mais importantes

Util |Claro|Apelati |Interessa |Pertinen|Tot
Yo} nte te al

Newsletters 10 |4 2 1 1 91
Comunicacéo Direccgdo Geral 24 12 18 22 14 91
(Ex. Entre No6s)
Comunicacédo Senior 4 1 3 5 4 91
Management (Ex. blog Joe
Jimenez , David Epstein)
E-mail 33 (21 |4 10 13 91
communications.portugal@novar
tis.com
Intranet Corporativa 18 1 4 5 91
HR Portal 13 |2 91
Sess@es de onboarding 2 1 91
Placards informativos no edificio [0 1 1 2 0 91
Novartis
Townall meetings 14 |5 12 12 91
Eventos Corporativos (Reunifes |34 10 11 28 91
de Ciclo, Corporate Day..)

Tabela 11 Porque razao os considera mais importantes

Em relacdo a razdo porque sdo considerados mais importantes, a

Comunicacao da Direcdo Geral é para os respondentes util , interessante e

apelativa.

O Corporate Day e as Reunides de Ciclo ndo so sédo uteis como pertinentes. O

Email é util e claro para a maioria dos respondentes.
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Contagem |% total |% de
da respondentes
contage
m

Newsletters 33 13.8% 36.3%
Comunicacdo Direccdo Geral (Ex. Entre|5 2.1% 5.5%
NOs)

Comunicacdo Senior Management (EXx.|20 8.4% 22.0%
blog Joe Jimenez , David Epstein)

E-mail 3 1.3% 3.3%
communications.portugal@novartis.com

Intranet Corporativa 16 6.7% 17.6%
HR Portal 20 8.4% 22.0%
Sess@es de onboarding 39 16.3% 42.9%
Placards informativos no edificio Novartis |69 28.9% 75.8%
Townall meetings 30 12.6% 33.0%
Eventos Corporativos (Reunides de Ciclo, |4 1.7% 4.4%
Corporate Day..)

Total da contagem 239 100% -
Total de respondentes 91 - -

Tabela 12- Tipos de Comunica¢cdo menos importantes

No que diz respeito aos meios menos importantes para os respondentes, estes

referem que séo os placards informativos, com 75 respostas. Logo de seguida

surgem, também, as sessdes de onboarding, com 39 respostas e as

Newsletters com 33 respostas sdo classificadas como pouco importantes

pelos colaboradores. Os meios de comunicagdo interna com menos Votos,

aparentemente por serem considerados importantes, sdo a Comunicacao da

Direccdo Geral com 5 respostas, o Email com 3 respostas e os Eventos

Corporativos ,como por exemplo o Corporate Day e as Reunides de Ciclo.
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Questdo 12- Porque razao os considera menos importantes

Muita |Envio |[Sem |Conte |Pouco |Total
informa |excessi |interes (udo apelati

cao VO se pouco |Vvo

para ajclaro

minha

funcéo
Newsletters 8 8 4 2 18 91
Comunicacao Direccéo|2 0 0 1 2 91
Geral (Ex. Entre NGs)
Comunicagao Senior |5 6 2 5 6 91

Management (Ex. blog Joe
Jimenez , David Epstein)

E-mail 2 2 0 0 0 91
communications.portugal
@novartis.com

Intranet Corporativa 5 3 4 4 4 91
HR Portal 1 0 1 13 91
SessOes de onboarding 4 2 19 3 14 91
Placards informativos no|2 1 39 2 29 91
edificio Novartis

Townall meetings 3 0 14 2 12 91
Eventos Corporativos |2 0 2 0 0 91

(Reunides de Ciclo,
Corporate Day..)

Tabela 13 Porque razao os considera menos importantes

A razdo porque sdo considerados menos importantes, no caso das Newsletters é

porgue sdo pouco apelativas, tém muita informacao e existe um envio excessivo.

Tanto as sessdes de onboarding como os placard informativos sdo considerados pelos
respondentes como ndo tendo ou tendo pouco interesse para a sua funcdo e pouco

apelativos.
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CAPITULO Il - DISCUSSAO, CONCLUSOES E
RECOMENDACOES
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1. Analise e discussao dos resultados

A amostra de 91 colaboradores, que corresponde a cerca de 30% da
totalidade, € constituida por 40 elementos do sexo masculino e 51 do
feminino, encontrando-se a maioria na faixa etaria dos 46-55 anos e com
maior antiguidade na companhia. A maior percentagem de respondedores diz
respeito a elementos da forca de vendas, ou seja, que trabalham fora do

escritorio.

Quando se analisam as respostas referentes ao processo de comunicacédo da
Novartis, quer no que diz respeito a sua importancia quer no que diz respeito
a sua classificacdo, verifica-se que a maioria dos colaboradores reconhece
que a mesma € valorizada pela empresa, e atribui-lhe eficacia (65,9%),
clareza (68,1%) e influéncia sobre os resultados alcancados (52,7%). No
entanto, apenas 37,4% a considera excelente e refere, ainda, que devem ser
criadas novas formas de comunicacdo (31,9%), ou seja, mais meios de
comunicagdo interna. Constata-se, assim, alguma falta de consonancia entre

as diferentes opinides relativas as diferentes questdes.

Estes resultados estdo alinhados com as referéncias de Yates (2006). Ele diz
que é comum haver algumas discrepancias em relacdo aos interesses dos
diferentes colaboradores, sobretudo nas empresas de maior dimensdo, como é
0 caso da organizacdo em estudo. E por essa razao que se deve manter o foco
na melhoria continua para preservar a eficacia das praticas de comunicacao,
até porque a eficiéncia da comunicacdo tem sido um dos principais

indicadores de desempenho do negdcio corporativo ( Meng & Pan, 2011).

Ao analisar as questdes referentes aos meios de CI utilizados pela empresa,
no que diz respeito ao seu grau de frequéncia de utilizacdo (leitura,
participacdo e consulta), encontram-se, também, algumas divergéncias. As
escolhas repartem-se com alguma heterogeneidade e diferentes percentagens
de interesse, repartidas pelas diversas ferramentas, 0 que demonstra pouca

dindmica e funcionalidade. Por exemplo, o interesse pelo Email Corporativo
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ronda os 40%, enquanto que pelas Newsletters e Placards informativos fica
pelos 15 a 16%, respetivamente.

Onde parece haver maior unanimidade é na consulta da informacgdo da
comunicacdo da Direcdo Geral/Senior Manegement, bem como na presenca
nas Reunides de Ciclo e o Corporate Day. Estes sdo, claramente, 0s meios
preferidos pelos colaboradores, com a maior percentagem de escolhas, pois
sdo os meios onde consta informacdo de interesse geral e incentivo a
participacdo. Sdo, também, os meios de comunicacdo onde é permitido uma
maior envolvimento e voz ativa por parte dos funcionarios, havendo inclusivé
um espaco dedicado a sugestdes, opinides e feedback interativo. Estes
resuldados parecem estar em sintonia com a perspectiva de Kunsh, (2003)
que reforca que a importancia da comunicacédo residir nas possibilidades que

ela oferece de estimulo ao dialogo e a troca de informacdes.

E, também, um resultado particularmente importante uma vez que, e de
acordo com Gray & Laidlaw (2012), a comunicacdo pode ser ignorada se
direcionada através de formatos que ndo sdo bem aceites pelos funcionarios,
tendo em conta que qualquer organizacdo é constituida por grupos com
diferentes caracteristicas, formacdo académica distinta e diferentes

necessidades de comunicacao.

Embora na andlise apresentada ndo esteja explicita a relacdo entre as
preferéncias dos colaboradores pelos diferentes meios e a sua idade, ou anos
de servigco, ou posicdo que ocupam, naturalmente que estas caracteristicas
influenciam as suas escolhas. Os dados, apenas, referem que sdo 0s
elementos com mais anos de servico e idade inferior a 55 anos que
representam o maior niumero de respondedores. Pode-se inferir que sdo as
pessoas que tém maior termo de comparacdo entre o que foi feito ha mais
anos e o que esta a ser feito agora e sdo, provavelmente, as que tém mais
apeténcia pelas novas tecnologias de informacgédo, veiculos de comunicacéo

mais valorizados.
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2. Conclusoes e sugestdes

Um dos grandes pilares das organizacdes € ter uma Comunicacdo Interna que seja
eficiente e motivadora para os seus colaboradores e que isso se possa refletir nos seus

resultados.

Neste sentido, os resultados encontrados neste estudo, confirmam a importancia de se
proceder a diagndsticos regulares sobre a comunicacao interna. E necessario perceber
como a comunicacgdo interna é percecionada e avaliada pelos colaboradores, ndo sé
para ajudar a delinear as estratégias a implementar futuramente, como também, para
revelar os dados sobre os meios de comunicacdo tidos como 0s mais ou menos

importantes.

Como refere Mestanza et al, (1999), o controlo dos resultados da politica de
Cl é a forma de estabelecer e fortalecer o papel que desempenha na

organizagao.

E, igualmente, importante fomentar o bom relacionamento com todos os
funcionarios, bem como permitir uma maior eficiéncia na comunicagdo com 0s
préprios. No entanto, € um processo bastante complexo pelo que se torna necessario
aprofundar o seu conhecimento para que se possa evitar descontentamento no

ambiente de trabalho.

A qualidade da comunicacdo deve pressupor a individualizacdo do processo, de
acordo com as especificidades de cada um, os interesses, 0 grau de motivacéo, o
nivel de experiéncia, etc. Ndo basta ter uma equipa de grandes talentos e altamente
motivada se ela ndo estiver bem informada e se 0s seus integrantes ndo se
comunicarem adequadamente, ndo sera possivel potencializar a forca humana da
empresa. Este aspeto relaciona-se com o facto de ser necessario ajustar 0s
tipos de meios consoante o tipo de mensagens veiculadas, que por sua vez
devem estar em consonancia com a preferéncia dos colaboradores (Woodall,
2006).

A utilizagéo correta dos diversos meios de comunicagdo pode tornar este processo

mais eficiente e ajudar a ultrapassar certas barreiras, possibilitando a intervencdo dos
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colaboradores na apresentagdo de sugestbes para a melhoria da comunicagdo na
empresa (Ruggiero, 2002). Se as empresas ndo conseguem chegar aos seus

colaboradores, como serd com os outros stakeholders?

De acordo com os resultados apresentados, efetivamente, os colaboradores da
Novartis que participaram neste estudo tém a nocdo que a organizacdo da muita
importancia & comunicagéo interna, e mais de metade considera que ¢ eficaz, clara e
adequada. Porém, cerca de um terco considera que a comunicacgdo interna seria ainda
melhor se a organizacdo usasse mais meios, e seria mais eficiente e motivadora se

criasse novas formas de comunicacao.

Um outro aspeto muito importante a reter desta andlise, € que a maioria dos
colaboradores, cerca de 52% , tem no¢do que a comunicagéo interna tem influéncia
sobre os resultados da Novartis. Esta é uma observacdo que estd de acordo com o
modelo apresentado por Yates, 2006. Este refere que a eficacia das préaticas de
comunicacdo interna se traduz, em Gltima analise, numa maior performance e melhor
retorno financeiro, ou seja, a comunicacdo interna eficaz melhora o desempenho do

negdcio e estabilidade organizacional.

As formas de Comunicacdo melhor aceites e que suscitam mais interesse aos
colaboradores sdo a comunicacdo da Direccdo Geral e os emails, sendo que 0s
Placards Informativos, as Sessdes de Onboarding e o Hr Portal causam pouco

interesse.

Os eventos onde os colaboradores mais participam sdo as Reunides de Ciclo e no
Corporate Day, ou seja, preferem os meios de comunicagdo onde conseguem assistir
presencialmente. Os assuntos mais lidos sdo também os comunicados da Direcgdo
Geral e 0 Email Corporativo. A Comunicacdo Senior também tera interesse, por

parte dos colaboradores.

Em relacdo a importancia que os meios assumem, quase todos os colaboradores,
referem como mais importantes o Corporate Day, Reunides de Ciclo, e a
Comunicacéo da Direcgdo Geral, isto em virtude de serem uteis, claros e pertinentes.

Os colaboradores consideram como meios de comunicacdo menos importantes as
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Newsletters, os Placards Informativos, e as Sessdes Onboarding. S&o considerados
como pouco importantes porque sdo pouco apelativos e pouco interessantes para a

respetiva funcéo.

A conclusdo é que, efetivamente, a comunicacdo interna € uma area de interesse e
preocupacdo para a Novartis e, por outro lado, que os colaboradores a consideram
fundamental para o sucesso da organizacdo. No entanto, pelos resultados
apresentados verificam-se, também, algumas discrepancias em relagcdo as
preferéncias na utilizacdo de determinados meios de comunicacao e aos motivos das

respetivas escolhas. Dai poderem ser apresentadas algumas sugestdes.

Serd, assim, importante que cada meio de comunicacdo seja direcionado aos
colaboradores com funcdes idénticas, para que ndo haja algum desinteresse da sua
parte quando o assunto ndo é relevante para a sua fungdo. Desta forma, a empresa
deveria utilizar mais os meios de comunicacdo de carater interpessoal, e com uma
maior periodicidade. As grandes reunides, que englobam todos os colaboradores,
poderdo ser reduzidas a grupos por area de negdcio, e com uma maior informalidade.
Assim, além da informagdo ser mais direcionada permite uma maior interatividade,
havendo igualmente a garantia de que todos os elementos estdo em sintonia e
partilham dos mesmos interesses. O facto de serem grupos pequenos permite,
também, maior tempo para discussdo dos assuntos e maior foco no que realmente

importa.

Outro aspeto a considerar é permitir uma maior participacdo em reunides através da
videoconferéncia ou teleconferéncia, possibilitando receber informagéo atualizada e
evitando as deslocacdes a sede da organizacdo. Os colaboradores da Forca de Vendas
estdo distribuidos por todo o pais 0 que leva a horas de deslocacdo e consequente

desmotivacao.

Uma outra proposta, sera sinalizar os emails conforme o seu grau de importancia
destacando, igualmente, o departamento ao qual se dirige, garantindo, deste modo,

que a informacéo chega a quem realmente interessa.
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Sempre que haja assuntos de maior relevancia podera ser enviado um “alert”, por
exemplo, aquando da abertura do ipad ou do telemdvel (instrumentos obrigatdrios de
trabalho) a referir onde encontrar o desenvolvimento do assunto. Assim ndo havera o

risco de perda de informacdo e de tempo na procura da mesma.

Poderd, ainda, ser criada uma plataforma informética para que, de uma forma
anonima, se possa apresentar reclamacgdes ou sugestes de melhoria; colocar
questBes; expor ideias ou, simplesmente, dar feedback do que estda a ser

implementado.

Ciclicamente ( carater mensal ou bimensal), poderd ser dada a possibilidade aos
colaboradores, de reunir com os elementos da direcdo para permitir uma maior
proximidade e discutir assuntos que considerem relevantes. Estas reunides deveréo

obdecer a um agendamento prévio em que conste o tema a discutir.

Por fim, fica a sugestdo de, anualmente, fazer uma analise & comunicagéo interna
com a finalidade de ajustar alguns detalhes e perceber o que pode ser melhorado
dado que as estratégias da organizacdo sdo ciclicas. Propbe-se a realizacdo de
inquéritos de satisfacdo relativos ao nivel de comunicacdo existente, circulacdo de
informacdo, meios de comunicagéo, entre outros. O resultado destas anélises devera

ser comunicados aos participantes, obrigatoriamente.

3. Limitacdes ao estudo e perspetivas futuras

O estudo apresentado obdeceu a alguns condicionalismos propostos pela organizagédo
estudada, pelo que este trabalho se revela apenas, como um ponto de partida para
uma analise mais complexa a comunicacdo interna da Novartis, que se espera, num
futuro proximo, ser efetuada com objetivos mais aprofundados. Como, por exemplo,
relacionar as politicas de comunicacdo interna com variaveis estratégicas da
organizacdo, tais como, a motivacao, a satisfacdo ou o turnover, que sdo, também,

indicadores importantes do comportamento organizacional.
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Adicionalmente, deve referir-se que os resultados desta analise podem ter sido
influenciados pelo facto de os respondentes ndo estarem dispostos, ou ndo serem
capazes, de refletir e expressar os seus verdadeiros motivos para as referidas
escolhas. Ou, por limitacdes de tempo, ou por medo de represalias por nao responder,
ou ainda, por considerarem ndo serem andnimas e confidenciais as respetivas

escolhas.

Uma outra limitacdo tem a ver com o facto ser uma amostra de conveniéncia, de uma
organizacdo especifica, pertencendo a um setor com individuacbes proprias, nao
sendo possivel, desta forma, generalizar totalmente os resultados a outro tipo de
organizagcBes. Além do mais, houve uma adesdo moderada nas respostas ao
questionario, sendo o numero de respondentes (91) menos de um terco de todo o

universo (320).
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ANEXOS

Anexo I - Meios de Comunicacao Interna

rupu Royartis reafitme Interenie ne nuvesAs em
Oftatemologia se 56° Congresse da SPO

Pela primeira vez, no Congresso da SPO,
tealizou-se um simposio conjunto Alcon
Novartis Farma sobr as "Novas perspetivas
de tratamento de patologias da Retina®, que
permitiu 80 Grupo Novarts reforcer 8 sus
lideranca na  disponibilizacso de solucOes

Figura 3 Intranet

Figura 4 Newsletter Electronica Figura 5 Comunicacdo Direcgéo Geral
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“Eu num dia via bem e no dia seguinte via

“Os doentes s6 valorizam as crises e ndo véem a tudo torto. Hoje, quando estou com grupo de
asma como uma doenca cronica. Os asmaticos amigos consigo ver a cara dos que estdo mais
néo controlados recorrem com frequéncia aos perto, mas ndo ihes vejo os olhos, vejo um
servicos de urgéncia porque ndo sabem o que mundo guase irreal, pessoas sem cabega,
fazer.” parece um filme de terror..."

Marianela Vi Emilia Pamp
C Deente car erescingis Macuar s idade (OM)

Uy NOVARTIS U, NOVARTIS

cartar & cavwr it &

Figura 6 Campanhas Internas

Figura 7 Townhall Meetings
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Anexo II - Graficos

Masculino

Count

Gréfico 1 Sexo

Count

Gréfico 2 Faixa etaria
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Forga de Vendas

Escritério

Count

Gréfico 3 Tempo de servico

Count

Gréfico 4 Departamento
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Grafico 5 Processos de Comunicagao
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0
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Gréfico 7 Recursos- Frequéncia com que participa
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Gréfico 8 Tipos de Comunicac¢@o-Que conteudos Ié
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1 I 1 Selected
| 1 Not Selected

OComunicagéo Direcgéo Geral (Ex.
Entre Nos)OO

OComunicagéo Senior Management (Ex.
blog Joe Jimenez , David Epstein)00

DE-mail
communications portugal@novartis.com

Olntranet Corporativann

DEventos Corporativos (Reunides de
Ciclo, Corporate Day..)00

Grafico 9 Tipos de Comunicacédo mais importantes
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Gréfico 10 Porqgue razéo os considera mais importantes
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DEventos Corporativos (Reunides de [
Ciclo, Corporate Day..)00

Gréfico 11 Tipos de Comunicagdo menos importantes
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Anexo III - Questionario- Comunicag¢ao Interna na Novartis

O presente questionario tem como objetivo analisar como é percecionada a
comunicacdo interna na Novartis pelos seus colaboradores, no ambito da
elaboracdo da minha dissertacdo de Mestrado em Marketing e Comunicacéo,
na Escola Superior de Educacédo de Coimbra.

As respostas sdo confidenciais, pelo que ndo existem respostas certas ou
erradas. Os dados recolhidos destinam-se apenas a investigagdo em curso e
serdo tratados, unicamente, pelas pessoas ligadas a ela.

Os resultados da investigagdo dependem diretamente do rigor e da
sinceridade com que responde, pelo que se pretende que a sua resposta seja
espontanea e sincera.

Agradeco, antecipadamente, a disponibilidade.

1. Sexo

r )
Masculino

Feminino
2. Faixa etaria

© 1825
26-35
36-45
46-55

+55
3. Tempo de servigo

0-3
4-6
7-10

+10
4. Departamento a que pertence

Departamento a que pertence Forca de Vendas

Escritério
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5. Classifique as seguintes afirmacfes relativas ao processo de
comunicacdo da Novartis de acordo com o seu grau de concordancia

ou discordancia

A Novartis da muita
importancia a comunicacgéo
interna

A comunicagéo da Novartis
com os seus colaboradores é
eficaz

A comunicacdo da Novartis
com os seus colaboradores é
excelente

A comunicacdo da Novartis
com os seus colaboradores é
suficiente

A comunicacgéo da Novartis
com os seus colaboradores é
ma

A comunicagéo da Novartis
com os seus colaboradores é
clara

A comunicacdo da Novartis
com os seus colaboradores é
adequada

A comunicacdo da Novartis
com os seus colaboradores é
excessiva

A comunicacgéo da Novartis
com os seus colaboradores
seria melhor se usasse mais
meios

A Novartis deve criar novas
formas de comunicagdo com
0s seus colaboradores

A comunicagéo interna da
Novartis influi sobre os
resultados
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6. Dos seguintes recursos qual a frequéncia com que os consulta

N Muito
Com As
Sempr A - pouca Nunc
frequénci veze
e S a
a S
vezes
Newsletters (Ex. Ponto de Encontro) ~ © C C C
Comunicacéo Direcdo Geral (Ex. Entre e - r -
NAS)
Comunicagéo Senior Management (Ex. = - - C
blog Joe Jimenez, David Epstein)
E-mail . e - - .
commiinications.nortucal@novartis.co
Intranet Corporativa C ® C f" s
HR Portal C 'S C C
Sessdes de Onboarding C . C C
Placards informativos no edificio e I r C

Novartis

7. Dos seguintes recursos qual a frequéncia com que participa

N Muito
Com As
Sempre A poucas Nunca
frequéncia  vezes
vezes
Townall meetings 8 C 8 C 8
Eventos Corporativos ¢~ . . . .

(Reunides de ciclo,
Corporate Day)

8. Quando recebe as seguintes comunicagdes que conteudo Ié:

Leio Leio a Leio Nao
o leio
todo maioria algo
nada
Comunicacdo Diregdo Geral (Ex. Entre No6s) ¢ 2 2 2
Comunicacdo Senior Management (Ex. blog r r C
Joe Jimenez)
Comunicagdo Senior Management (Ex. blog - r I -

David Epstein)
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. . . Nao
Leio Lelo a Leio -
- leio
todo maioria algo
nada

- i O

) -
E-mail

communications.portugal@novartis.com

9. Dos seguintes meios escolha os que para si sdo mais importantes
(selecione até 3)

" Newsletters

3 Comunicacéo Direcao Geral (Ex.: Entre nds)

2 Comunicagdo Senior Management (EX. blog Joe Jimenez,David Epstein)
" E-mail Communications.portugal@novartis.com
" Intranet Communications.portugal@novartis.com
" Intranet Corporativa

" HR Portal

" Sessdes de Esclarecimento

" Placards informativos no edificio Novartis

" Townall meetings

-

Eventos Corporativos (Reunides de Ciclo, Corporate Day)

10. Indique porque os considera como 0s meios mais importantes
il Claro Apelati Interess Pertinen

C\

VO ante te

Newsletters (Ex. Ponto de Encontro) N [ I I -
Cqmunlcagao Direccdo Geral (Ex. Entre - - = = -
NOs)
Comunicagdo Senior Management (Ex.

. . . [ [ r r [
blog Joe Jimenez, David Epstein)
E-mail . r u r r r
communications.portugal@novartis.com
Intranet Corporativa o N B N »
HR Portal N [ B B »
Sessdes de onboarding [ [ [ [ [
Placards informativos no edificio | [ B B o
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Townall meetings

Eventos Corporativos (Reunibes Ciclo,

Corporate Day,etc..)
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Util

-

-

Claro Apelati
VO

[ [

[ [

Interess Pertinen

ante te
[ [
[ [

11. Dos seguintes meios escolha os que para si s80 menos importantes

(selecione até 3)

N Newsletters

Intranet Corporativa
HR Portal

Sessoes de Esclarecimento

Townall meetings

T 1 1 1 1 7 1 1 1 7

Placards informativos no edificio Novartis

Comunicacdo Direccdo Geral (Ex.: Entre n6s)

E-mail Communications.portugal@novartis.com

Intranet Communications.portugal@novartis.com

Eventos Corporativos (Reunides de Ciclo, Corporate Day)

Comunicacdo Senior Management (EX. blog Joe Jimenez,David Epstein)

12. Indique porque os considera como 0s meios menos importantes

Newsletters (Ex. Ponto de
Encontro)

Comunicagdo Direcdo Geral
(Ex. Entre No6s)

Comunicacéo Senior
Management (Ex. blog Joe
Jimenez, David Epstein)
E-mail

Muita
Informa
cao

Envio
excessi
VO

Sem
intere
sse
para a
minha
funcé
0

r

r

Pou
co
clar
0

Pouco
apelati
VO
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communications.portugal@nov
artis.com
Intranet Corporativa

HR Portal
Sessoes de onboarding
Placards informativos no

edificio Novartis
Townall meetings

Eventos Corporativos
(Reunides Ciclo, Corporate
Day,etc..)
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