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RESUMO

A presente dissertacdo expde a importancia da comunicacdo organizacional na gestdo das
organiza¢des de economia social, mais precisamente do concelho de Lamego. Este estudo
centra-se nainfluéncia do processo de comunicagdo organizacional na gestdo das organizacdes
através da andlise dos métodos de comunica¢do adotados pelas entidades em estudo. A recolha
de dados foi realizada através da aplicacdo de um questionario a todas as organizacdes sociais
do concelho de Lamego. Este estudo parte da premissa de que uma comunicagdo eficaz é
fundamental para o bom funcionamento e sucesso das organizacdes de economia social, com
um impacto direto na tomada de decisdes e na motivagdo dos colaboradores. Recorremos a
uma metodologia de natureza quantitativa, concretizada através da aplicacdo de um inquérito
por questiondrio as organizagdes sociais de Lamego, permitindo a recolha de dados sobre as
praticas comunicacionais adotadas. Este estudo conclui que a ado¢do de boas praticas de

comunicacdo organizacional é essencial para o sucesso das organizacdes de economia social.

Palavras-chave: Gestdo; Comunicagio Organizacional; Organizacdo de Economia Social




ABSTRACT

This dissertation highlights the importance of organizational communication in the
management of social economy organizations, specifically in the municipality of Lamego. This
study focuses on the influence of the organizational communication process on the
management of organizations through the analysis of the communication methods adopted by
the entities under study. Data collection was carried out through the application of a
questionnaire to all social organizations in the municipality of Lamego. This study is based on
the premise that effective communication is fundamental to the proper functioning and success
of social economy organizations, having a direct impact on decision-making and employee
motivation. We adopted a quantitative methodology, implemented through the application of
a questionnaire survey to social organizations in Lamego, allowing the collection of data on the
communication practices adopted. This study concludes that adopting good organizational

communication practices is essential for the success of social economy organizations

Keywords: Management; Organizational Communication; Social Economy Organizations
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INTRODUCAO

O conceito de comunicacdo organizacional tem evoluido ao longo do tempo, conquistando

crescente relevancia tanto na sociedade como no dmbito das organizagdes.

Se, no passado, a comunicagdo organizacional se restringia a capacidade de falar com o outro,
atualmente, reconhece-se que comunicar vai muito além disso. Para garantir o bom
funcionamento das organizagdes e a concretizacdo dos seus objetivos, é essencial desenvolver

competéncias adequadas para uma comunicacao eficaz.

Neste contexto, torna-se fundamental que as organiza¢des invistam em capital humano capaz
de responder as exigéncias contemporaneas, tornando-se mais flexiveis e adaptaveis a sua
realidade. Assim, é relevante refletir sobre a evolu¢do da comunicacdo organizacional, a sua
importancia e os beneficios de um processo comunicacional eficiente, bem como o seu impacto

na dindmica das organizacdes.

As organizacdes sociais ndo sdo excecdo a esta realidade. Os seus profissionais, dirigentes e
colaboradores devem ser capazes de comunicar de forma eficiente, promovendo um melhor
desempenho nas tarefas e alcancando os resultados e objetivos estabelecidos. Diante desta
importancia, a presente dissertacdo tem como objeto de estudo o papel da comunicacio
organizacional na gestdo das organizac¢des de economia social, por meio de um estudo empirico

realizado junto de todas as organizac¢des de economia social do concelho de Lamego.

O estudo procura compreender de que forma a comunicagdo influencia a gestdo destas
organizagdes, seja de forma positiva ou negativa, além de identificar os desafios enfrentados
no processo comunicacional. Para isso, serao consideradas tanto as percecdes dos dirigentes
como as dos colaboradores, permitindo uma analise comparativa das diferentes perspetivas

sobre o tema.

A metodologia adotada consiste na aplicacdo de um inquérito por questionario aos diretores
técnicos e colaboradores das organiza¢des de economia social do concelho de Lamego. A
questdo de partida que orienta este estudo é: “Quais os efeitos decorrentes da utilizacdo de
varios tipos de comunicagdo na gestio das organizacdes sociais e quais os desafios sentidos
nos processos comunicacionais?” A partir desta questio, pretende-se compreender a influéncia

dos diferentes tipos de comunicacdo na gestdo destas organizacdes.
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0 estudo estrutura-se em trés partes principais. A primeira parte compreende uma pesquisa
exploratoéria baseada na revisao de literatura, abrangendo livros, artigos, teses e outras fontes,

a fim de fundamentar cientificamente os conceitos essenciais ao estudo.

Na segunda parte, ocorre a recolha de dados empiricos por meio da aplicacdo do questionario,
permitindo a comparacdo das respostas entre diretores e colaboradores das diversas

organizagdes analisadas.

A terceira parte dedica-se a andlise dos dados recolhidos, com o objetivo de responder a

questdo de partida e avaliar se os objetivos propostos foram alcan¢ados.

Para garantir uma andlise rigorosa dos dados, sera utilizado o software IBM SPSS Statistics,

versao 28.0.

Quanto a estrutura da dissertacdo, esta encontra-se dividida em quatro partes. A primeira
parte apresenta a definicdo do tema, os contornos do estudo, a delimitacdo da abordagem, as

razoes da escolha do tema, a sua importancia, a questao de partida e os objetivos do estudo.

A segunda parte corresponde ao enquadramento tedrico, que inclui a revisao bibliografica e a
estruturacdo dos principais conceitos abordados, como gestdo, organizacdes de economia
social, comunicacdo organizacional, modelos e redes de comunicacdo, além dos desafios

comunicacionais.

A terceira parte descreve a metodologia e os métodos utilizados na investigacdo de campo,

enquanto a quarta parte é dedicada a analise e interpretacao dos resultados obtidos.

Por fim, a dissertacdo é concluida com a apresentacido das consideracoes finais e principais

conclusodes extraidas do estudo.



I. APRESENTACAO DO ESTUDO

I.1. Especificacdo do Tema

O titulo proposto para esta dissertacdo de Mestrado em Gestdo das Organizagdes Sociais é “A

comunicacdo Organizacional como Instrumento da Gestao das OES do concelho de Lamego”.

O principal objetivo deste estudo passa por descrever e analisar o papel desempenhado pelos
varios tipos de comunicagdo nas organizagoes sociais, e a influéncia que estes detém na gestao
destas organizagdes. Para a concretizacdo deste estudo, primeiramente serdo obtidas
informagdes junto das organizagdes sociais de Lamego, e posteriormente sera realizado um
estudo comparativo no sentido de perceber as vantagens dos varios tipos de comunica¢do nas
organizagdes estudadas, bem como conhecer os principais desafios associados aos processos

de comunicagdo, que sdo experimentados nas diferentes organizacgdes.

I.2. Justificacdo e Relevancia

A comunicacdo tem um papel essencial na vida de qualquer ser humano, na medida em que é
através do processo de comunicagdo que os seres humanos conseguem interagir entre si. Desta
forma, podemos entender que no contexto das organizacdes a comunicacdo também se ira

revelar fundamental.

De acordo com Ribeiro (2008), citado por Devesa (2016), o termo comunicagdo organizacional
congrega variadas abordagens tedricas e abrange todas as formas possiveis de comunicac¢ao
que ocorrem no interior de uma organizacdo, e que lhe permitem interagir ndo sé com os seus
colaboradores, mas também com o seu publico-alvo. Este conceito é ainda responsavel pela

gestdo dos servigos destinados a esse mesmo publico, de forma a gerar bons resultados.

Nas organizagdes, os processos de comunicagdo vao, em primeira instancia, permitir que a
troca de informacdes ocorra no interior da organizacao, possibilitando que todos trabalhem de
acordo com o que é estipulado, conduzindo a organizacio ao sucesso, e, em um segundo plano,
permitem que as organiza¢des possam interagir com o seu publico-alvo de modo a

satisfazerem todas as suas necessidades.

Desta forma, percebendo e analisando os beneficios dos processos comunicacionais para as
organizacdes, considera-se importante consciencializar as organizag¢des sociais sobre o tema,
evidenciando as suas vantagens e promovendo um conhecimento mais aprofundado sobre o

mesmo, razdo pela qual o elegemos para estudo.
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Outra das razdes que presidiram a escolha do presente tema é de ordem pessoal e resulta do
interesse pessoal da investigadora em aprofundar conhecimentos sobre esta area tematica:
apesar de ser do conhecimento de todos que a comunicag¢do é essencial para a realizacdo de
qualquer atividade, o facto de estar sempre presente nas vidas de todos os seres humanos pode
redundar na sua banaliza¢do. Por isso mesmo, é do interesse da investigadora perceber como
é que as organizacdes sociais encaram este assunto e de que forma percebem as vantagens de

uma comunicacdo eficaz e eficiente.

I.3. Objetivos do Estudo

Com base no enquadramento tedrico, e de forma a orientar melhor o presente trabalho, foram
formulados alguns objetivos. Estes objetivos subdividem-se em objetivos gerais e objetivos
especificos, tendo-se definido trés objetivos gerais e, para cada um deles, trés objetivos

especificos.
Desta forma:

12 Objetivo geral: Conhecer e analisar a concetualizacdo existente acerca dos diferentes tipos

de comunicag¢ao, demonstrando a sua importancia na gestdo de organizacdes sociais;
1.1 - Definir e compreender os conceitos de gestdo e de organizagao social;

1.2 - Conhecer os processos implicados na comunicagdo organizacional e identificar os

seus diferentes tipos;

1.3 - Perceber a importancia e os efeitos associados aos diferentes tipos de comunicagio

organizacional.

22 Objetivo geral: Percecionar as varias 6ticas com que as organizacdes sociais do concelho de

Lamego encaram os processos de comunicacdo organizacional;

2.1 - Identificar os meios de comunicacdo mais utilizados nas organizacdes sociais do

concelho de Lamego;
2.2 - Identificar as estratégias comunicacionais desenvolvidas nas organizagdes;

2.3 - Perscrutar o papel desempenhado e os desafios envolvidos nas redes de

comunicacgao.

32 Objetivo geral: Compreender os contributos dos diferentes tipos de comunicag¢do presentes

nas organizacgoes sociais do concelho de Lamego para a sua gestdo;
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3.1 - Analisar a relagdo existente entre os processos de comunicagdo e a gestdo das

organizac¢0es sociais;

3.2 - Conhecer a opinido dos inquiridos com respeito a importdncia que atribuem a

comunicac¢do para a gestao das organizacdes sociais;

3.3 - Conhecer a opinido dos inquiridos sobre potenciais mudancas nas praticas de

comunicag¢do organizacional.

1.4. Apresentacdo do Problema de Investigacao

Esta é uma etapa crucial para a construcido de qualquer investigacao, pois é através da pergunta
de partida que a investigacao ira ser orientada. Como afirmam Oliveira e Ferreira (2014), é a

questao de partida que estrutura e orienta o desenvolvimento da pesquisa.

A elaboraciao de uma questdo de partida tem por base trés critérios, sendo eles: a clareza,
significando que a pergunta devera ser precisa, concisa e univoca; a exequibilidade, que indica
que o problema devera ser realista e viavel, devendo ter sempre em conta o conhecimento
antecipado do tema; e a pertinéncia, a pergunta devera ser coerente, e possuir o intuito de

analise dos fendmenos estudados (Quivy & Campenhoudt, 2019).

A problematica deste estudo traduz-se em compreender a influéncia dos diferentes tipos de
comunicacdo na gestdo das organizacdes sociais. Desta forma, a questdo de partida desta
investigacdo é, como previamente referimos, a de saber “Quais os efeitos decorrentes da
utilizacdo de varios tipos de comunicac¢io na gestao das organizagdes sociais e quais os desafios

sentidos nos processos comunicacionais?”.

Pretende-se que o problema acima apresentado se constitua em um guia orientador do
percurso da investigacdo e que se constitua em um objeto de estudo cujos conhecimentos

aportados sejam relevantes e tteis para as organizagdes sociais.



II. ENQUADRAMENTO TEORICO

II.1. A Gestao

Na sociedade atual existe uma grande diversidade de organizacdes, sejam elas de pequena,
média ou grande dimensdo, com ou sem fins lucrativos, onde as pessoas trabalham em

conjunto, com o mesmo objetivo: o de alcangar resultados (Teixeira, 1998).

7

Para que determinada organizacdo funcione corretamente e consiga alcancar o sucesso é
necessario que procure satisfazer um conjunto de pressupostos nomeadamente relativos a
gestdo: uma organiza¢do que ndo possua uma gestdo adequada ndo conseguira funcionar de
forma eficaz e eficiente. Assim, é fundamental compreender o que se entende por gestdo e qual

o seu papel dentro das organizagdes.

De acordo com Pires (2007, p.142), a palavra gestdo é uma palavra polissémica, e por isso deve
ser adaptada tendo em conta o ambiente em que sera utilizada, para que seja percetivel o seu

verdadeiro significado.

A gestao pode ser compreendida como sendo o “processo de administracdo e coordenagao” de
todos os recursos de forma a alcancar os objetivos de uma organizagdo de forma eficaz e
eficiente. Desta forma, a gestdo encarrega-se de toda a organizacdo, do planeamento e controlo
de todos os recursos com vista ao alcance das metas previamente determinadas (Carvalho et

al, 2021).

Numa outra perspetiva, o conceito de gestdo é entendido como sendo um procedimento de
integracdo de recursos e de coordenacdo, capaz de alcancar os objetivos previamente
definidos, através da execucdo de atividades de organizacdo, direcdo, planeamento e controlo.
Este conceito pode ainda ser associado ao trabalho de equipa, com vista a conquista dos
objetivos de uma organizagao, fazendo uso dos recursos disponiveis de forma eficiente (Santos,

2008).

Para que possa funcionar de forma eficaz e eficiente, a gestio pressupde um conjunto de quatro

fungbes que orientam o processo de funcionamento, nomeadamente:

- Planeamento, pretende que previamente esteja definido o que deve ser feito e de que

forma se devem executar as tarefas;

- Organizacgio, para que seja possivel alcancar os objetivos propostos é necessario que
se criem relagcdes entre todos colaboradores para que estes possam, em conjunto,

trabalhar para o mesmo objetivo;
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- Direcdo, para que os colaboradores se sintam motivados no seu trabalho devera

existir alguém que possa comunicar com eles, transmitindo-lhes confian¢a e lideranca;

- Controlo, devera existir uma avaliacdo para que se possa comparar o desempenho
das pessoas com o que esta previsto ser feito, e quando necessario estabelecer medidas

que melhorem o funcionamento da organizagdo (Carvalho et al,, 2021).

De seguida, apresenta-se a Figura 1 que exemplifica as quatro fungdes da gestdo, e que

ilustra a sua interligacao.

Figura 1 - Func¢des da Gestdo

Nota: Elaborada pela autora

Desta forma, e de acordo com o que foi referido anteriormente, o gestor sera o responsavel por
planear, organizar, dirigir e controlar. Sendo a gestdo uma atividade praticada por pessoas, 0s
gestores sdo entdo, aqueles que numa determinada organizacio sdo capazes de conquistar os
objetivos pré-estabelecidos, aplicando as funcdes de gestio. Geralmente, a gestdo conta com

trés niveis, como demostra a Figura 2, abaixo apresentada.

7 s

Relativamente ao nivel institucional, assume um carater estratégico, focando-se na definigio
de politicas gerais e diretrizes para a organizacdo. Este nivel é composto por membros do
conselho de administracdo, gestores e diretores. No nivel intermédio, a gestdo desempenha um
papel tatico, pois é responsavel por transformar as diretrizes estratégicas em planos e a¢des

concretas. Os diretores de departamento, chefes de divisdo e responsaveis funcionais

7
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asseguram a aplicacdo eficaz das decisOes institucionais, garantindo a coordenag¢do e o bom
funcionamento dos processos. Por fim, no nivel operacional, a gestio caracteriza-se por ser
técnica, estando focada na execugio das atividades diarias e na aplicacdo pratica das decisoes
tomadas nos niveis superiores. Neste nivel, os supervisores, chefes de servico e outros
responsaveis asseguram a realizacdo das tarefas, garantindo que os processos sejam

cumpridos de acordo com as orientagdes estabelecidas (Teixeira, 2005).

Figura 2 - Niveis de Gestao

Institucional

Intermédio

Operacional

Nota: Elaborada pela autora. Adaptado de Teixeira (2005).

O trabalho dos gestores é frequentemente avaliado através de medidores de eficiéncia e de
eficacia. Apesar de serem dois conceitos diferentes, sio muitas vezes confundidos e tomados
por sindnimos, sendo, por conseguinte, importante esclarecer a diferenca entre eles (Teixeira,

2005).

A eficiéncia esta diretamente ligada a capacidade de concretizar tarefas corretamente, fazendo
uso dos recursos disponiveis, mas de forma otimizada. Isto significa um gestor eficiente é capaz
de alcancar os seus objetivos com o menor desperdicio possivel de recursos, esforco e tempo.
Por sua vez, a eficacia esta relacionada com a capacidade de atingir os objetivos e resultados
desejados. A eficacia de um gestor é determinada pela diferenca entre os resultados obtidos, e
o que foi planeado inicialmente, quanto menores os desvios entre o planeado e o resultado,

maior é o grau de eficacia (Teixeira, 2005).

Dessa forma, um gestor pode ser eficaz sem ser eficiente, por exemplo, ao alcancar os objetivos
estabelecidos, mas sem otimizar o uso dos recursos disponiveis, e pode, por outro lado, ser
eficiente sem ser eficaz, caso utilize os recursos de forma otimizada, mas com grandes desvios
em relacdo ao que foi inicialmente planeado. Para alcancar tanto a eficiéncia quanto a eficacia,
o gestor deve possuir e, continuamente, desenvolver uma série de competéncias essenciais

(Teixeira, 2005)
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A gestdo é um conceito que tal como outras areas de conhecimento tem vindo a evoluir ao longo
do tempo, beneficiando as organizacdes, os seus membros, e a sociedade, de uma forma geral.
Despois desta breve analise ao conceito de gestdo, serd possivel abordar a gestdo ao nivel

organizacional.

I1.2. Organizag¢oes de Economia Social

Clarificar os conceitos de organizacdo e de economia social é essencial, pois s6 assim sera
possivel compreender o papel e a importancia da comunicagio no seu seio das Organizagoes

de Economia Social (OES).

Deste modo, uma organizacdo consiste num grupo de individuos que trabalham em conjunto,
com 0s mesmos objetivos, e que visa alcancar objetivos que para uma pessoa, individualmente

considerada, seria impossivel atingir (Santos, 2021).

Numa organizacdo é importante ter em conta alguns aspetos essenciais ao seu adequado
desempenho. Destes, destacam-se: a lideranca, visto que se existir uma boa lideranca os
colaboradores serao capazes de efetuar as tarefas que lhes sdo propostas de forma correta; a
motivagdo, pois é necessario que os gestores motivem os seus colaboradores e os facam sentir
importantes e parte da mudanca; a forma como os conflitos sdo geridos, na medida em que os
gestores devem ter a capacidade de encontrar solu¢des para os mesmos; a comunicacdo, um
elemento essencial na vida de uma organizacao; a identificagdo e comprometimento para com
aorganizagdo, que é um aspeto muito importante para os colaboradores, pois influencia-os nas
suas atividades organizacionais; a tomada de decisdo, que visa o processo decisdrio na base da
vida da organizacgao, e, por fim; a satisfacdo, relativamente a qual devem estar reunidas as

condi¢des para que os colaboradores se sintam bem no seu trabalho (Rego & Cunha, 2016).

Um aspeto que, também, deve ser abordado é o modo como as organizacoes sao classificadas.
Segundo Fonseca (2020), existem trés tipos de classificagio baseados em trés critérios:
segundo o objetivo principal que é perseguido, sendo consideradas as organizacdes de
economia social de servicos, de protecdo, governamentais, religiosas e sociais; segundo a
dimensdo das organizagdes, podendo ser pequenas, médias ou grandes, e, por fim; o critério da

obtencdo de lucro, aspeto que se refere ao facto de as organizagdes serem ou nao lucrativas.

Importa, ainda, referir que o desempenho de uma organizacio tem como base a eficacia e a
eficiéncia. A eficacia resulta da avaliagdo do nivel em que os objetivos sdo atingidos, e a
eficiéncia resulta da avaliacdo do nivel de recursos que sdo utilizados na concretizacio dos

objetivos (Fonseca, 2020).
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As organizagdes sem fins lucrativos diferenciam-se das restantes empresas e instituicdes
publicas. A principal diferenca esta iminente nos propdsitos de cada uma, uma vez que as
organizacdes sem fins lucrativos ndo possuem o objetivo de obter lucro, antes perseguem
objetivos sociais e a defesa dos direitos humanos (Freitas, 2020). Ainda, segundo Variz (2008),
citado por Marques (2014), as organizacgdes sociais ndo se destinam apenas a prover bens e
servicos, antes assumindo um papel fundamental na divulgacdo de valores de solidariedade,
incentivando os restantes setores a adotarem os mesmos valores, e evidenciando o imperativo

de existir uma distribuicdo mais justa dos recursos (Freitas, 2020).

Assim, pelo facto destas organizagdes serem prestadoras de diversos servicos, mas nao terem
como objetivo a obtengdo do lucro como objetivo final, elas enfrentam uma série de desafios,
principalmente a gestao eficiente dos seus recursos, procurando maximizar os resultados com
o minimo de desperdicio. Consequentemente, estes entraves sdo geradores de outras
limitag¢bes, como é o caso da grande dependéncia face ao Estado no que concerne aos fundos
publicos, o que se traduz em diversos constrangimentos ao desenvolvimento das suas

atividades (Freitas, 2020).

Este tipo de organizagdes garante a populacdo mais carenciada um conjunto de bens e servicos
que leva em linha de conta as necessidades de cada um, contribuindo em grande parte para a
solucdo de alguns problemas sociais. Para fornecerem as respostas mais adequadas, estas
instituicdes detém diversas areas de atua¢do que sdo categorizadas de acordo com o tipo de
resposta que oferecem (Rocha, 2013). Algumas centram-se no apoio social direto,
disponibilizando alimentos, vestuario, alojamento temporario ou assisténcia financeira. Outras
atuam na area da sadde, assegurando cuidados médicos, apoio psicoldgico ou reabilitacio.
Existem ainda organizacdes que se dedicam a educacdo e a formacgdo, promovendo
oportunidades de aprendizagem e qualificacdo profissional para facilitar a integragcdo no
mercado de trabalho. Além disso, algumas institui¢des concentram-se na defesa dos direitos
humanos e na promocao da inclusao social, procurando eliminar barreiras e garantir igualdade

de oportunidades para todos (Rocha, 2013).

Numa sociedade marcada por enormes desafios e competitividade, é essencial que as
organizagdes sociais sejam eficientes e eficazes no desenvolvimento do seu trabalho e no

alcance dos seus objetivos, pois s6 assim conseguirdo sobreviver na sociedade atual.

Dentro deste universo, insere-se a economia social que se define como um complemento do
Estado e do mercado, ou seja, este conceito é responsavel pelas atividades que nio sdo
priorizadas pelo Estado e as que pelo setor privado ndo sdo vistas como sendo lucrativas

(Caeiro, 2008).
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Para Garrido, (2016), citado por Pereira (2023), a economia social tem por base um conjunto
de valores éticos, democraticos e solidarios e assenta nos principios de solidariedade,

reciprocidade, cooperacgao e responsabilidade coletiva.

Em 2013, a Assembleia da Republica aprovou a Lei de Bases da economia social. Neste diploma
a economia social esta descrita como sendo o conjunto de atividades sociais e econ6micas que
as entidades concretizam voluntariamente. Segundo o mesmo documento, estas atividades tém

como principal objetivo os interesses da sociedade, bem como dos seus membros.

Importa, ainda, referir que, segundo a Lei de Bases da Economia Social (Lei n.230/2013, de 8
de maio), integram a economia social;
1. As cooperativas;
2. As associagdes mutualistas;
3. As misericérdias; as fundagoes;
4. As instituicdes particulares de solidariedade social;
5. As associacdes com fins altruisticos que atuem no ambito cultural, recreativo, do
desporto e do desenvolvimento local;
6. As entidades abrangidas pelos subsectores comunitario e autogestiondrio, integrados
nos termos da Constituicdo no sector cooperativo e social;
7. Outras entidades dotadas de personalidade juridica, que respeitem os principios

orientadores da economia social previstos.

A economia social em Portugal tem raizes histdricas profundas, remontando a diferentes
momentos da evolucio social e econémica do pais. O conceito de economia social desenvolveu-
se muito antes de ser formalmente reconhecido, estando ligado as primeiras formas de
solidariedade e assisténcia comunitaria. As Misericordias, criadas no século XV sob o reinado
de D. Manuel I, foram uma das primeiras manifestacées estruturadas deste setor. Estas
instituicdes, inspiradas nos valores cristdos de caridade e ajuda ao proximo, dedicavam-se ao
apoio aos mais necessitados, incluindo pobres, doentes e 6rfaos, prestando servicos que, na

época, ndo eram assegurados pelo Estado (Caeiro, 2008).

No século XIX, com a Revolugdo Industrial, as desigualdades sociais e as condi¢cdes precarias
dos trabalhadores urbanos agravaram-se, levando a criagdo das associagdes mutualistas.
Estas organizag¢des surgiram como forma de protecido coletiva contra doencas, acidentes de
trabalho e dificuldades econémicas, sendo financiadas pelos proprios associados através de
contribui¢des regulares. O mutualismo tornou-se, assim, uma resposta concreta a auséncia de
sistemas publicos de seguranca social, permitindo que os trabalhadores tivessem acesso a

cuidados médicos e outros apoios em momentos de necessidade (Caeiro, 2008).
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Ja no inicio do século XX, com o fortalecimento dos movimentos operarios e cooperativos,
comecgaram a proliferar as cooperativas, especialmente no setor agricola e no setor do
consumo. Estas organiza¢des baseavam-se nos principios de autogestdo, solidariedade e
participacdo democratica, permitindo que pequenos produtores e consumidores se unissem
para obter melhores condi¢des econdmicas. Durante o Estado Novo (1933-1974), o regime
autoritario impos restri¢des a atividade destas entidades, procurando controla-las e limitando
a sua autonomia. No entanto, algumas instituicdes conseguiram manter-se ativas, sobretudo
no setor agricola e na assisténcia social, enquanto outras foram integradas na estrutura

corporativista do regime (Pereira, 2023).

Apds a Revolugdo de 25 de Abril de 1974, verificou-se uma revitalizagdo do setor da economia
social. A Constituicdo da Republica Portuguesa de 1976 desempenhou um papel fundamental
neste contexto, ao reconhecer e enquadrar juridicamente o setor cooperativo e social como
parte integrante da estrutura econdmica do pais. 0 movimento cooperativo ganhou um novo
félego, especialmente no setor da habitacdo e da producdo agricola, enquanto as Instituicdes
Particulares de Solidariedade Social (IPSS) passaram a desempenhar um papel ainda mais
relevante na resposta as necessidades da populacdo. A criagcdo do Servigo Nacional de Saude
(SNS) e a expansdo das politicas sociais publicas levaram a uma maior cooperagido entre o
Estado e as entidades da economia social, consolidando este setor como um pilar fundamental

na prestacao de servicos sociais e no apoio as comunidades mais vulneraveis (Marques, 2014).

A formalizacdo da economia social em Portugal ganhou um novo impulso no século XXI, com a
aprovacao da Lei de Bases da Economia Social (Lein.230/2013, de 8 de maio), que definiu
0 quadro legal para as entidades do setor. Esta legislagdo reconhece a importancia das
organiza¢des da economia social na promocdo da coesdo social, do emprego e do
desenvolvimento sustentavel, estabelecendo os seus principios orientadores e delimitando as

entidades que a integram (Assembleia da Reptblica, 2013).

Atualmente, a economia social continua a desempenhar um papel crucial, ndo sé na prestacio
de servicos essenciais a populacdo, mas também na promocao do desenvolvimento sustentavel
e da inclusdo social. Contudo, enfrenta desafios significativos, como a necessidade de garantir
financiamento adequado, inovar na gestdo dos seus recursos e fortalecer a sua credibilidade

junto da sociedade e dos seus parceiros institucionais (Marques, 2014).
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I1.3. A Gestao nas Organizacoes de Economia Social

Como referido anteriormente, uma organizacdo é constituida por um grupo de pessoas que

visam atingir os mesmos fins.

Apesar de as organizacdes de economia social terem vindo a ganhar cada vez mais destaque na
sociedade, muitas delas ainda se deparam com problemas relativos a gestdo, o que é uma
grande preocupagdo, principalmente nos dias de hoje, forcando estas organizacdes a melhorar

o seu nivel de gestdo (Marques, 2014).

Nos tultimos anos, tem-se verificado um aumento dos estudos sobre este setor em Portugal,
acompanhando a sua crescente importancia enquanto resposta aos desafios sociais. O
agravamento das dificuldades econémicas e o aumento do nimero de pessoas em situagdo de
vulnerabilidade social obrigam a que estas organizag¢des disponham de gestores qualificados e

de estratégias eficazes para garantir um apoio adequado a populagdo (Marques, 2014).

As organizagdes de economia social devem, assim, como qualquer institui¢ao lucrativa assumir
a necessidade da existéncia de processos de gestdo proprios. A este respeito, Speckbacher,
(2003), recorre a Drucker (1989) para demonstrar que o conceito de gestdo é indispensavel
nas organizacdes de cariz social, por vezes até mais do que nas organizag¢des lucrativas, por

estas sobreporem a racionalidade econémica aos valores de solidariedade.

Bordalo e Cruz (2010), apontam a falta eficiéncia nas Organizag¢des de economia social, como
resultado de uma gestdo pouco qualificada, da escassez de recursos, e da dificuldade em obter
recursos humanos mais qualificados. Para fazer face a estes problemas, os autores apresentam
algumas solucdes nomeadamente sublinhando a necessaria profissionalizacdo da gestdo. No
entanto, é importante salientar que, dado os objetivos e a natureza especifica destas

organizagdes, a sua gestio devera procurar ajustar-se as suas particularidades.

Caeiro (2008) diz-nos que um gestor de uma organizacdo de economia social possui
caracteristicas proprias e diferentes dos demais gestores. Por serem organizacdes de cariz
social o seu tipo de gestdo difere das restantes, apresentando uma gestdo mais social, em que

o papel de gestor ndo se compara a gestdo mais tradicional.

Ja para Ferreira (2004), o que diferencia as organizac¢des de economia social das organizacoes
lucrativas no que se refere a gestdo ndo é o facto de os objetivos serem diferentes, mas, sim, a
forma como os recursos sdo mobilizados e aplicados, colocando uma maior énfase na

sustentabilidade social e no impacto comunitario do que no retorno financeiro.

0 principal objetivo de uma organizagio de cariz social é dar resposta as necessidades do seu

publico-alvo, sendo essencial identificar os recursos necessarios para garantir essa resposta
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(Bordalo & Cruz, 2010). Neste contexto, a funcdo de planeamento assume um papel
fundamental, pois permite definir previamente as acoes a adotar. Esta fungao esta diretamente
relacionada com a organizacdo, uma vez que, sem um planeamento estruturado e uma
definicao clara de objetivos, a gestao torna-se ineficaz. Além disso, a correta distribuicdo das
funcdes entre os colaboradores é essencial para assegurar um desempenho eficiente da

organizacao (Bordalo & Cruz, 2010).

A funcdo de dirigir cabe ao gestor, que deve ser capaz de motivar e encorajar os seus
colaboradores, sendo a comunicacdo essencial para que isto se possa concretizar. A dltima
funcao, a de avaliar, prende-se com a comparagao entre os objetivos previamente estabelecidos

e aqueles que foram alcancados (Bordalo & Cruz, 2010).

A execugdo de cada uma das fun¢des acima mencionadas conduz a funcido seguinte, sendo um
processo de adaptacdo continuo, no qual cada fung¢do é previamente retroalimentada e

influenciada pelas que a antecedem.

De acordo com Menezes (2012), citado por Marques (2014), uma vez que a maior parte dos
subsidios que sdo disponibilizados as organiza¢des sem fins lucrativos, em Portugal, estdo
direcionados a projetos, tal circunstancia ndo permite que se faca o devido investimento na

gestdo, levando a uma gestdo deficiente.

I1.4. Percurso Historico e Cientifico da Comunica¢ao Organizacional

Antes de aprofundar o tema da comunica¢do organizacional é essencial compreender este

conceito e a sua relacdo com a gestdo das organizacgdes sociais.

A comunicacdo organizacional surgiu no século XX nos Estados Unidos, motivada pela
necessidade de as organiza¢cdes melhorarem as suas capacidades comunicacionais para
alcancar um melhor desempenho econémico (Rudo, 2004). Inicialmente, essa area era vista
como uma ferramenta de suporte para objetivos empresariais, mais comercial do que cientifica

(Rusio, 2016).

De acordo com Thayer (1976), comunicar envolve a transmissdo de uma ideia, informacao ou
atitude por meio de um canal eficaz. Para que isso ocorra, é necessario um conjunto de
elementos fundamentais: um emissor (quem inicia a comunicacdo), um recetor (quem
interpreta a mensagem), o conteido da mensagem, um canal de transmissdo, um contexto e
uma intencdo comunicativa. O sucesso desse processo depende tanto da clareza do emissor na
formulacdo da mensagem (codificacdo) quanto da capacidade do recetor de interpreta-la

corretamente (descodificacdo) (Thayer, 1976).
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Katz e Kahn (1978) desenvolveram um modelo baseado na teoria dos sistemas, no qual
enfatizam a interdependéncia entre organizacdes e o ambiente externo. Nesse modelo, as
organizagdes recebem estimulos externos, adaptam-se a eles e influenciam o ambiente a sua
volta, promovendo dindmicas comunicacionais constantes, como percecdo e feedback (Ruao,
2004). Essa visdo reforca a ideia de que as organizacdes operam como sistemas abertos, nos
quais a comunicacdo desempenha um papel central na transformacdo de inputs (entradas) em
outputs (saidas). Assim, a comunicacdo organizacional é reconhecida como um meio essencial

para a adaptacdo e inovacao dentro das organizacdes (Rudo, 2004).

A evolugdo das teorias sistémicas contribuiu significativamente para o amadurecimento da
comunicac¢do organizacional como campo de estudo (Rudo, 2008; Tompkins & Wanca-Thibault,
2001). Inicialmente pautada por abordagens mais empiricas, essa disciplina passou a ser
analisada de forma mais estruturada. Rudo (2016) identifica trés fases principais desse

desenvolvimento:
1. A fase de preparacgdo para a autonomia da comunicacio organizacional;
2. O periodo de afirmacdo e consolidacdo do seu papel dentro das organizacdes;
3. A fase de maturidade e inovagdo, iniciada nos anos 70 e vigente até os dias de hoje.

Redding e Tompkins (1988) e Tompkins & Wanca-Thibault (2001) identificam trés perspetivas

principais de estudo da comunicagdo organizacional:

e Modernista - Baseada no positivismo, analisa as organiza¢des como estruturas

concretas, previsiveis e controlaveis;

¢ Naturalista ou interpretativa - Considera as organizacdes como construgdes sociais

moldadas pelas interacdes de seus membros;

e (Critica - Examina as organizacdes a partir das relacdes de poder e dos processos

comunicacionais que influenciam sua estrutura e funcionamento.

A comunicagdo é, portanto, um elemento essencial em qualquer ambiente organizacional.
Embora o processo comunicacional ja existisse antes da formacio das organizacdes, ele se
tornou indispensavel para o seu funcionamento, uma vez que permite a partilha de

informagdes e a coordenacdo das atividades (Kreps, 1990).

A troca de informacgdes dentro de uma organizacdo garante, ndo apenas a execugio das tarefas
diarias, mas também contribui para a construcio da sua identidade e reputacdo externa. A
comunicacdo é responsavel pela disseminagio da missdo, dos valores e dos objetivos

organizacionais, sendo crucial para a sua gestao eficaz (Kreps, 1990).
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Nos ultimos anos, a comunicagdo organizacional ganhou destaque nas Ciéncias da
Comunicacdo, sendo definida como um processo que permite aos membros de uma
organizacdo identificar e reter informacdes relevantes, impactando as mudancas tanto
internas quanto externas (Rudo, 2016). Segundo Ribeiro (2008, citado por Devesa, 2016), a
comunicac¢do organizacional, engloba diversos meios de interagdo entre os publicos interno e

externo, desempenhando um papel determinante para a eficiéncia das organizacoes.

No contexto empresarial, Carvalho, Bernardo, Sousa e Negas (2021) descrevem a comunicagao
como o intercambio de informacgdes entre individuos e a forma como essas mensagens sdo
interpretadas. Alguns autores chegam a comparar a comunica¢do organizacional ao sistema
circulatério humano, pois, assim como o sangue transporta oxigénio para todas as células do
corpo, a comunicag¢do garante que todas as areas de uma organizac¢do recebam as informacoes

necessarias para seu funcionamento eficiente (Carvalho et al., 2021).

Para garantir o bom desempenho dos colaboradores e da organizagdo como um todo, Carvalho

etal. (2021) identificam trés tipos essenciais de informacao:

¢ Informacao técnica - Relacionada as instrugdes sobre o que fazer, como fazer e onde

fazer;

¢ Informacdo de coordenagdo - Diz respeito ao conhecimento que cada colaborador

tem sobre os demais membros da equipa e sua fungdo na organizacao;

¢ Informacdo motivacional - Associada ao incentivo e ao reconhecimento, que ajudam

a aumentar o empenho dos colaboradores nas suas fungoes.

Assim, a comunica¢do organizacional deve ser encarada como um elemento estratégico
fundamental, capaz de impulsionar o sucesso de uma organiza¢do ao garantir a transmissao

eficaz de informacdes e a interacdo continua entre os elementos que a constituem.

I1.5. Evolucao dos Modelos de Comunicacao

A comunicag¢do é um processo multifacetado e, por essa razio, ndo existe um tinico modelo que
seja capaz de abranger todas as suas dimensdes. Percebe-se, assim, a necessidade da criacdo
de um modelo capaz de explicar os diferentes tipos de comunicacdo em qualquer situacio.
Porém, apesar de nio existir um modelo Unico, isso ndo reduz a importancia dos modelos
existentes, pelo contrario, mesmo que nio sejam perfeitos, sdo fundamentais para organizar e

compreender a diversidade dos fendmenos comunicacionais (Serra, 2007).

A comunicagdo pode ser classificada de diversas formas:
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1. Em relagdo ao tempo, pode ser sincrona, quando ocorre em tempo real, (como uma
chamada telefénica) ou assincrona (quando a comunicacdo ndo acontece
simultaneamente, como no caso de um e-mail);

2. Relativamente ao nimero de participantes, pode ser interpessoal, (quando envolve
poucas pessoas) ou de massa (quando se destina a um grande publico);

3. Emrelacdo ao espaco, pode ser presencial, (quando ocorre de forma direta, cara a cara)
ou mediada (quando envolve o uso de tecnologia a distancia);

4. No que diz respeito ao cddigo, pode ser verbal, (utilizando palavras) ou nao verbal,

(como quando sdo usados gestos e expressdes faciais) (Serra, 2007).

Numa outra perspetiva, Thompson (1995) define trés tipos de interacdo no contexto da
comunicag¢ao:
1. Face aface, ocorre quando as pessoas estdo fisicamente presentes;
2. Mediada tecnicamente, acontece quando a tecnologia facilita a comunicacdo, como por
exemplo uma chamada telefonica;
3. Quase intera¢do mediada, onde a comunicacido ocorre de forma indireta, como no caso

da televisdo, em que a interacdo direta com o publico é minima ou inexistente.

Por sua vez, McQuail (2010) descreve diferentes contextos de comunicacdo, que incluem a
comunicacdo: intrapessoal (comunicagdo consigo mesmo), interpessoal (entre duas pessoas),
intergrupal (dentro de um grupo ou comunidade), institucional (dentro de uma organizacao)
e de massa (comunicacdo em grande escala). Estas classificacdes representam categorias
gerais, que orientam o que cada um entende dos processos de comunica¢ao segundo diferentes
perspetivas. No entanto, a comunicacdo ndo é assim tdo simples, podendo, muitas vezes,
verificar-se que as diversas formas de comunicacdo ocorrem simultaneamente e de forma

sobreposta (Serra, 2007).

Berlo (1960), argumenta que a comunicacdo pode ocorrer em diferentes niveis, com
propoésitos variados e por meio de multiplos canais, destacando a sua natureza

multidimensional e a sua presenca em distintos contextos.

Os primeiros modelos de comunicagdo comegaram a ser desenvolvidos entre 1940 e 1950, e
tinham por base a Teoria Matematica da Comunicacdo de Claude Shannon (1949). Nestes
modelos sdo descritos elementos como o emissor, o recetor, a mensagem, o canal, a codificacio
e descodificacdo, e o feedback. Todavia, verificou-se que esta trilogia ndo era suficiente para
descrever todas as formas de comunicacdo, e foi-se constatando que, enquanto os modelos
mais gerais ndo se aplicavam a situa¢des especificas, os modelos mais especificos ndo se

adequavam a contextos mais amplos (Serra, 2007).
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0 modelo de Lasswell (1948), por exemplo, centraliza-se no emissor, no contetido da
mensagem, no meio utilizado, no recetor e nos resultados da mensagem. Relativamente ao
modelo de Jakobson (1960), este, destaca a comunica¢do verbal e divide-a em seis elementos
com caracteristicas distintas; o destinatario com a fungao apelativa; o emissor com uma fung¢ao
expressiva; a mensagem, com a fungdo poética; o cédigo que tem uma funcdo metalinguistica;

o contexto com a fungdo referencial e, por fim; o contacto com a fungao fatica (Serra, 2007).

Contudo, estes modelos exibem algumas limitagdes por se centrarem em formas de
comunicacdo muito especificas; com os meios de comunicagdo em constante mudancga, os
modelos classicos de comunica¢do deixaram de ser adequados, existindo a necessidade de um
ajuste aos novos formatos de interacdo, considerando-se que os modelos anteriormente
referidos ndo conseguiam explicar os processos de comunicacdo na sua totalidade (Serra,

2007).

Desta forma, fica percetivel que o processo da comunicacgao, ao ser multifacetado, ndo pode ser
explicado por apenas um modelo, necessitando de diversos modelos, adequaveis a diferentes

contextos e formas de comunicacio (Serra, 2007).

Um dos modelos que mais destaque mereceu é o da comunicagdo como transmissao de sinais,
um modelo que foi criado no ano de 1949 por Shannon e Weaver. Este modelo foi criado com
o objetivo de possibilitar a transmissdo de informag¢ées quantificdveis de um ponto para o
outro, caracterizando-se por ser linear, uma vez que leva a informacao de um ponto (emissor)

para o outro (recetor) (Sampaio, 2001).

Este modelo foi, posteriormente, criticado, uma vez que os seus criadores nao tiveram em conta
0s seguintes aspetos:

e Ainteragdo que se estabelece com o recetor;

e O papel das redes de comunicacio;

e Aimportancia do feedback;

e O fator da semantica das mensagens (Sampaio, 2001).

No que concerne ao modelo de comunicagdo como diadlogo, este diz-nos que a comunicagao
deve ser encarada como um processo de didlogo, em que os seres humanos, com capacidades
de linguagem, interagem uns com os outros com o objetivo de chegar a um acordo. Deste
modelo extraem-se alguns pontos essenciais para os processos de comunicacao, sendo eles a
compreensdo da comunica¢do como interacdo, a centralidade da linguagem como meio, e o

entendimento (Sampaio, 2001).
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Importa, ainda, referir outros dois modelos: o da comunicacdo como disputa, que estando
relacionado com o anterior, acrescenta a ideia de capital simbdlico e; 0o modelo de comunicagado
como selecdo, em que se destaca Luhmann (1984), que refere que a comunicacdo possui trés
processos, de selecio de informacdo, de participacdo, e de compreensdo seletiva ou nao

seletiva (Sampaio, 2001).

Os modelos referidos tém como objetivo simplificar a complexidade dos fenémenos da
comunicacdo, apresentando diferentes perspetivas que salientam as variacdes nos processos
comunicacionais. No entanto, estas perspetivas nao se excluem, mas antes se complementam,

permitindo uma compreensao mais abrangente e detalhada da comunicagao (Sampaio, 2001).

I1.6. Redes de Comunicacao

Quando pensamos na comunicac¢do dentro de uma organizacgdo, facilmente percebemos que é
impossivel que cada individuo, ou até mesmo cada departamento, consiga comunicar com
todos os outros colaboradores. Mesmo que fosse possivel, tal situacdo geraria sentimentos de

frustracdo e insatisfacdo, prejudicando a organizacgdo (Freixo, 2013).

Porém, existem algumas limita¢des nos processos comunicacionais dentro das organizacdes,
sendo a restricdo de apoios de comunicacdo uma delas, querendo com isto referir-se a
saturacdo de alguns dos meios de comunicacdo utilizados, como sejam, por exemplo, os

telefones, computadores, ou as mensagens eletronicas (Freixo, 2013).

Na sua obra de 2013, Freixo destaca ainda uma limitacdo identificada por Francois Petit e
Michel Dubois (1998), relacionada com as capacidades cognitivas e operacionais dos
individuos. Segundo estes autores, quando a informacdo essencial ndo é disponibilizada, os
individuos, por ndo possuirem os dados necessarios, enfrentam dificuldades em tomar
decisbes adequadas as circunstancias. Além disso, esta limitacdo também se manifesta quando
ha um excesso de informacao, tornando desafiador para os recetores distinguir os contetidos

mais relevantes e compreender quais devem ser priorizados.

Outra limitacdo apontada pelos autores refere-se a necessidade de que as informagdes mais
relevantes sejam encaminhadas para os centros de decisdo. Este principio organizacional pode
levar a uma sobrecarga informativa nestes nucleos, comprometendo a eficiéncia da estrutura

organizacional e dificultando a tomada de decisdes estratégicas (Freixo, 2013).

Para minimizar estas limitacdes e garantir um funcionamento eficaz da organizagio, é

fundamental que a transmissdo de informacdo ocorra de forma fluida e descentralizada,
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utilizando processos em rede que facilitem o acesso e a distribuicdo equilibrada dos dados

essenciais (Freixo 2013).

Desta forma, consideram-se cinco tipos de redes de comunicagdo:

1.

Rede de comunica¢do em roda, onde apenas um dos individuos ocupa a posicao central,
sendo através deste que os restantes membros devem comunicar;

Rede de comunicagcdo em y, onde a transmissao de informagao se faz através dos dois
sentidos, chegando aos diferentes niveis de hierarquia, ndo existindo a comunicacdo
horizontal;

Rede de comunicacdo em cadeia, uma rede em que se pretende que um certo individuo
apenas possa comunicar com o individuo que o antecede e sucede hierarquicamente;
Rede de comunicagdo em circulo, que funciona como uma cadeia onde o ultimo
membro tem de se comunicar com o primeiro, fechando-se depois o circulo;

Rede de comunicacgao de interligacao total, uma rede em que qualquer individuo pode

comunicar com qualquer outro (Teixeira, 1998).

Na Figura 3 encontram-se representadas as redes de comunicagdo anteriormente explicadas,

possibilitando a sua melhor percecao.

Figura 3 - Redes de Comunicacao

Rede de Rede de Rede de Rede de Rede de
Comunicacao Comunicacao Comunicacao Comunicacao Comunicacao
em Roda emY em Cadeia Circular Interligacdo Total

O

‘ ng/g CP AN

O

Nota: Elaborada pela autora. Adaptada de Teixeira (1998)

Cada uma destas redes contém as suas especificidades, que estdo descritas na figura abaixo (Cf.

Figura 4).
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Figura 4. Especificidades das redes de comunicacdo

Velocidade Rigor Satisfacdo Emc_argenaa Centralizacao
de lideranca
LEOGE Rigida Bom Reduzida Sim Sim
Roda
RedeemY Lenta Razoavel Reduzida Sim Sim
LI em Lenta Razoavel Reduzida Sim Moderada
Cadeia
_Rede Média Bom Elevada Nao Nao
Circular
Rede
Interligacao Lenta Reduzido Elevada Nao Nao
Total

Nota: Adaptada de Teixeira (1998)

IL.7. Obstaculos a Comunica¢ao

A comunicacido pode ser influenciada por diversos fatores como o espaco, o tempo, o clima

relacional, o humor, e até mesmo por fatores contextuais ou fisicos. (Freire, 1999).

No que concerne ao emissor existem um conjunto de fatores que influenciam a comunicacao
nomeadamente: a auséncia de confianca e naturalidade causada pelas normas sociais;
problemas na forma de comunicar ideias de maneira clara, simples e direta; a linguagem
utilizada pode ndo ser apropriada ao contexto sociocultural do recetor, o uso de termos
desconhecidos como estrangeirismos, abreviaturas ou siglas; e a falta de consideragao pelos

valores politicos, culturais, sociais, religiosos e étnicos do outro (Freire, 1999).

Relativamente ao recetor, podemos também identificar alguns obstaculos que influenciam a
comunicacdo, como por exemplo o desinteresse pela mensagem recebida, ou as avalia¢des
precipitadas sobre as intencdes do emissor, impedindo este tltimo de concluir o seu raciocinio

(Freire, 1999).

No que se refere ao recetor pode agir de duas maneiras distintas, ndo se expressando com
receio de comprometer a sua imagem perante o emissor, ou acabando por ter uma reagao de
certa forma mais agressiva ou até mesmo provocadora. Existe ainda a possibilidade de
manipulacido do interlocutor, levando-o a duvidar das suas proprias ideias. Outro obstaculo a
comunicacio é arejeicdo de opinides ou argumentos quando estes ndo correspondem ao que

se pretende ouvir (Freire, 1999).

Durante o processo de comunicagdo, surgem sempre condicionamentos, como por exemplo, o
facto de o emissor estar limitado pelo que sabe ou pode transmitir, e o recetor pela

interpretacdo que pode fazer da mensagem recebida, diferente da que o emissor pretendia.

21



A Comunicag¢do Organizacional como Instrumento da Gestdo das OES do Concelho de Lamego

Comportamentos como agressividade, atitudes defensivas, transmissdo de informagoes
desatualizadas, distanciamento do recetor e obstaculos fisicos, como emissores que
transmitem a ideia de que ndo se querem ser incomodados, sdo algumas das causas que podem
bloquear a comunicagdo e comprometer os objetivos organizacionais, sendo consideradas

assim, obstaculos organizacionais (Cooper e Marshall, 1978).

Na interpretagdo de Freixo (2013), os obstaculos a comunicacdo apresentam-se da seguinte

forma:

1. Deficiente organizacao do discurso - Isto acontece quando existe comunicacdo de assuntos
que ndo sado coerentes e que ndo possuem uma ldgica, dificultando a perce¢ao das informagoes
por parte de quem as recebe. Isto conduz o recetor, uma vez que ndo consegue assimilar logo
a informacdo correta, a centrar-se noutras questdes que ndo tém ligagdo nenhuma com o tema

principal;

2. Diferentes quadros de referéncia — Esta barreira relaciona-se com o facto de que no interior
de uma organizacdo existem diferentes experiéncias, sentimentos, valores, aspiragdes e
receios, expectativas. Esta diversidade cultural pode levar a que os individuos gerem diferentes

significados acerca do mesmo tema;

3.Percecdo seletiva - Ocorre porque cada pessoa seleciona e organiza as mensagens que recebe
de acordo com aquilo que considera melhor, ou seja, quando os individuos recebem as
mensagens existe a tendéncia de desvalorizar aquelas que ndo vdo ao encontro das suas
perspetivas;

~

4. Incompeténcia em escutar - E certo que a palavra escutar implica muito mais do que a
propria refere. Escutar implica a que a pessoa compreenda realmente os sentimentos, e
evidencie interesse naquilo que esta a ouvir sem interromper e sem se distrair. Desta forma, a
escuta torna-se essencial nos processos de comunicacdo, permitindo interpretar e decifrar
corretamente as mensagens que sao transmitidas, e quando tal ndo acontece ocorre um

“vazamento” da informacgéo e, consequentemente, conflitos nas organizagdes;

5. Auséncia de confianca - Esta barreira resulta do conceito que os recetores possuem acerca
do interlocutor, e quando existe um sentimento de desconfianga por parte dos recetores, estes
colocam-se na defensiva, ndo pondo em pratica a escuta ativa, o que leva a que as mensagens

possam ser alvo de segundas intencdes;

6. Credibilidade da fonte - A credibilidade da fonte influencia a credibilidade da mensagem, o
que vai depender de fatores como a confianga, o caracter, ou a competéncia de quem emite a

mensagem. O que acaba por acontecer é que as pessoas de uma dada organizacdo que possuem
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mais credibilidade junto do resto dos elementos, veem a informagdo que emitem ser recebida
de forma diferente das restantes. Nesta barreira importa referir o status e a autoridade do

emissor como elementos que lhe conferem credibilidade;

7. Problemas de semantica - Acontece quando o interlocutor ndo é capaz de adequar o seu
discurso ao perfil cultural daqueles a quem se dirige, impedindo a circulacdo adequada da
informacgdo porque o recetor ndo entendeu ou entendeu de maneira diferente o que deveria

ser feito;

8. Diferencas culturais - Refere-se, tal como no caso anterior, aos diferentes significados que
as palavras podem sugerir, focando-se aqui as diferencas culturais. Um exemplo desta barreira
ocorre quando, num auditério com pessoas de diferentes culturas, o orador, que possui uma

formacdo cultural acima da média, ndo adequa a linguagem e as ideias a quem o esta a ouvir;

9. Obstaculos fisicos - Este é um dos problemas mais percetiveis, a distancia entre as pessoas,

certos problemas técnicos ou até mesmo ruidos pdem em causa a qualidade da comunicagao;

10. Contexto/arranjo espacial - Deve-se sempre ter em conta o local onde a mensagem vai ser
transmitida, a forma como os locais de trabalho estdo organizados pode levar a uma

comunicacio ineficaz;

11. Estilos pessoais de comunicacdo — Os estilos pessoais de comunicacdo influenciam os
processos de interacdo e de comunicacdo, pois cada pessoa possui o seu préprio estilo de
comunicacio, o que faz com haja uma maior facilidade ou dificuldade em se comunicar. Existem
trés estilos de comunicacdo, agressivo, passivo e assertivo, e muitas das vezes as pessoas
acabam por os misturar, o que esta errado pois diferentes situacdes pedem diferentes estilos.
Por vezes, algumas pessoas aproveitam-se disto para beneficio préprio, utilizando a
manipulacio, pelo que é importante haver uma consciencializacido acerca dos diferentes estilos

de comunicagio (Freixo, 2013).

Em sintese, compreendemos que os obsticulos que colocam em causa 0 processo
comunicacional sdo inimeros e que este processo requer conhecimento e uma reflexdo
aprofundada por forma a evita-los. Podemos, ainda, referir que para que a comunicacgio seja
ainda mais eficaz é necessario haver a capacidade de utilizar técnicas retoéricas de forma que a

mensagem possa ser entendida corretamente (Freixo, 2013).

Para tentar evitar os obstaculos acima descritos e melhorar a eficicia das organizagdes, autores

como Schermerhorn (1999) e Arantes (1998) apresentam possiveis solucoes:

1. Ser um bom ouvinte, ou seja, a pessoa deve fazer uso da escuta ativa. De acordo com

Schermerhorn (1999), a escuta ativa, ou seja, a capacidade de se envolver
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genuinamente na comunicagdo para garantir que a mensagem recebida corresponda a
intencdo do emissor. O mesmo autor da algumas indicacdes para que uma pessoa
escute ativamente, como: ouvir o conteddo da mensagem transmitida; ser capaz de
identificar os sentimentos do emissor e transmitir ao emissor que os seus sentimentos
serdo levados em consideracdo, e; ser capaz de perceber para além das mensagens

verbais;

2. 0 tempo adequado, isto significa que deve-se ter em atencdo o momento certo para
transmitir a mensagem, para que o tempo seja suficiente nao s6 para a transmissdo da

mensagem como também para a resposta do recetor;
3. Concisdo sem cisdo, ou seja, ser sintético, mas sem alterar o significado da mensagem;

4. Ter em conta a situacdo, ou seja, saber escolher o tempo certo para que a mensagem
seja transmitida de forma eficaz. Segundo Arantes (1998), as pessoas devem procurar
uma situacdo que seja favoravel para o processo de comunicacdo de forma a evitar uma

descodificacdo ineficiente;
5. Evitar distor¢des e exageros que levem a uma descodificacdo errada;

6. Utilizar a parafrase, este estimulo permite ao recetor repetir a mensagem que lhe foi
transmitida pelas suas proprias palavras, mostrando, assim, que compreendeu a
mensagem. Este estimulo permite ainda ao emissor perceber se precisa de explicar a

mensagem novamente;

7. Ser capaz de identificar as diferencas, quer isto dizer que pér fim a negligéncia das

diferencas que existam entre emissor e recetor tornara a comunicac¢ao mais eficaz.

De forma a concluir, e de acordo com Arantes (1998), promover uma comunicacao eficaz pode
ser desafiante, porém ndo é impossivel. Segundo o mesmo autor, para que isto se torne possivel

é necessario ter uma atencdo especial e ser capaz de ajustar o processo de comunicacio.

I1.8. Modelos de Gestao e Fluxos de Comunicac¢ao nas Organizacoes

As organizacdes sociais desempenham um papel fundamental nos dias de hoje, e por isso é
muito importante que estas tenham um bom funcionamento de forma a proporcionar-nos
maior qualidade de vida. Assim, torna-se crucial a existéncia de modelos de gestdo adequados

ao funcionamento das mesmas (Franga, 2009).

A gestdo das organizacoes deve estar orientada para a eficiéncia, a eficacia e a efetividade. Estes

trés indicadores, apesar de serem diferentes interligam-se entre si. Para uma organizagio ser
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eficiente é necessario desempenhar as tarefas de acordo com aqueles que sdo os seus objetivos,
otimizando os recursos. Para ser eficaz, as tarefas realizadas tém de gerar resultados positivos
que vdo ao encontro dos planos iniciais. Por fim, a efetividade relaciona-se com as
contribui¢bes prestadas na sociedade, responsabilizando-se ainda pela sustentabilidade a

médio e longo prazo (Franga, 2009).

Para Cameron e Quinn (2006), citados por Mateus (2018), os modelos de gestdo baseiam-se
em algumas das teorias da gestao, sendo possivel considerar-se os seguintes modelos:
- Modelo do objetivo racional, que se baseia na teoria da administragdo cientifica de
Taylor;
- Modelo do processo interno, que tem como base a teoria da burocracia e a teoria da
organizacdo administrativa de Weber e Fayol;
- Modelo das relagées humanas que recebe a sua influéncia da teoria de Elton Mayo;
- Modelo dos sistemas abertos que se baseia na teoria dos sistemas abertos de Katz e

Kanhn, Lawrence e Lorsch, Mintzberg (Mateus, 2018).

Relativamente ao primeiro modelo, este tem como foco seguir com os objetivos previamente
estabelecidos, possuindo um papel de direcdo. No que se refere ao segundo modelo, o seu
principal objetivo é a realizacdo das atividades, focando-se no papel de coordenador. O quarto
modelo diz respeito a conservagido das relacoes, assumindo um papel de mentor de forma a

orientar. Por fim, o iltimo modelo orienta para a adaptacdo diante da inovacdo (Mateus, 2018).

Na gestdo de organizacdes deve-se, ainda, ter em conta os fluxos de comunicagdo. De acordo
com Rego (2016), o fluxo de comunicacdo nas organizacdes é influenciado pela prépria
estrutura organizacional, que evidencia a forma segundo a qual a informagdo flui na
organizacdo, e quem deve comunicar com quem. Estes fluxos podem assumir quatro formas:

descendente, ascendente, horizontal e diagonal.

Relativamente a comunicacio descendente, é aquela que é transmitida dos niveis hierarquicos
superiores para os inferiores. E constituida, sobretudo, por instrucdes sobre o que se deve
fazer, por elogios ou repreensdes e algumas informagdes. A eficicia desta comunicacdo vai
depender, essencialmente, das capacidades de comunicagio nio s6 dos gestores como também

dos colaboradores (Rego, 2016).

No que concerne a comunicagio ascendente, ao contrario da anterior, refere-se as informagdes
transmitidas pelos niveis hierarquicos inferiores para os niveis superiores, e ndo é tio
frequente quanto a primeira. Podem-se apresentar-se como exemplos desta comunicagao:
propostas, solicitacdes, esclarecimento de relatdrios, entre outras. Uma vez que a informagao

é transmitida pelos subordinados, por vezes, estes, devido as diferengas de status acabam por
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omitir algumas informag¢des menos boas, pondo em causa o desempenho da organizacao.
Porém, esta permite que os subordinados sintam que fazem parte da organizacdo e que se

podem exprimir (Rego, 2016).

A comunicac¢do horizontal, que também pode ser designada de lateral, refere-se a partilha de
informacgdes entre os mesmos niveis hierarquicos. Esta possui trés funcdes essenciais: a troca
de informacoes, a coordenacdo das tarefas e a resolucdo de problemas interdepartamentais

(Rego, 2016).

Ja a comunicacdo diagonal é aquela que é menos utilizada, pelo menos formalmente. Esta torna-
se importante quando os individuos ndo conseguem comunicar por outros canais. Um exemplo
desta comunicagdo seria o caso de um diretor financeiro que necessita de informagoes e que
utiliza o telefone ou o correio eletronico, contactando diretamente o especialista comercial.
Estes novos meios de comunicagdo sdo cada vez mais usados devido a facilidade e rapidez em

transmitir informacdo (Rego, 2016).

De acordo com Garnett (1992), normalmente, os gestores partilham as informag¢des com os
colaboradores, tendo em conta os interesses destes ultimos. Porém, este procedimento nem
sempre € o mais correto e pode, por vezes, levar os gestores a fazer uma partilha de informacao
sem dar a devida importancia a mesma, levando os colaboradores a uma interpretacdo mais
pobre acerca do que lhes foi transmitido. O autor real¢ca a importancia de os gestores serem
capazes de motivar os seus colaboradores, pois, uma vez que estejam motivados poderao

cooperar mais e melhor.

Ja para Cunha (2007), os colaboradores de uma determinada organiza¢ao nio estio obrigados
a concordar com o que lhes é transmitido para poderem cooperar, o importante sera

perceberem o porqué da tomada daquelas decisoes.

Advém, por conseguinte, crucial que cada organizacdo tenha bem estruturados os seus
modelos de gestdo e aplique estes fluxos de comunicacdo para que se torne mais eficiente e

eficaz.

I1.9. Funcio e Importiancia da Comunica¢ao nas Organizacoes

Sabe-se que a comunicagdo nas organizacdes tem diversas utilidades, que tém vindo a ser
descobertas e aperfeicoadas para que se possa fazer uso da mesma como uma estratégia no

sucesso das organizacdes (Silva & Santos, 2012).
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Sendo um dos maiores desafios para as organiza¢des sem fins lucrativos o de inovar nas formas
de captacdo de recursos, percebe-se que é crucial que se aperfeicoem os processos de
comunicacdo. Todavia, o papel da comunicacdo nas organiza¢des ndo remete apenas para a
ideia anteriormente referida, sendo certo que todas as organizacgoes, sejam elas do terceiro
setor ou ndo, necessitam de visibilidade para que diante da sociedade se possam afirmar como
legitimas e serem vistas como crediveis, captando eventuais parceiros e clientes (Silva &

Santos, 2012).

De acordo com Freixo (2013), a comunicagdo em contextos de gestdo é vista como o processo
pelo qual a gestdo consegue envolver e melhorar o desempenho das pessoas, podendo-se
elencar dois propoésitos essenciais: 1) para que toda a informacdo transmitida seja
compreendida, para que as pessoas consigam realizar as tarefas que sdo propostas da melhor
forma possivel; 2) para promover a motivacdo, cooperacao e satisfacdo das diversas fungoes,
pois isto tera como resultado o fortalecimento do espirito de equipa e o bom desempenho das

tarefas.

A comunicacdo desempenha, assim, um papel fundamental no funcionamento e na
sustentabilidade das organizagdes, independentemente da sua natureza ou setor de atuagdo
(Rudo, 2016). No contexto das OES, a comunicacdo torna-se ainda mais relevante, uma vez que
é essencial para a mobilizacdo de recursos, o envolvimento da comunidade e a construgio de

uma identidade forte e credivel (Kreps, 1990).

Ao longo do tempo, a comunicacdo organizacional tem evoluido e consolidado a sua
importancia dentro da gestao das organizac¢des (Rudo, 2008). Atualmente, ndo se limita apenas
a transmissao de informacdes entre colaboradores ou entre a organizagao e os seus publicos,
mas assume um carater estratégico que influencia a forma como a institui¢ao é percecionada e
como interage com a sociedade (Tompkins & Wanca-Thibault, 2001). Para que uma
organizagdo possa alcangar os seus objetivos de forma eficiente, é crucial garantir que as suas
mensagens sao claras, coerentes e alinhadas com a sua missao (Rudo, 2016). Neste sentido, a
comunicacio deve ser vista como uma ferramenta essencial para a construcio de relacdes de

confianga, tanto dentro da propria instituicdo como com o exterior (Katz & Kahn, 1978).

A comunicagio dentro das organiza¢des pode ser analisada a partir de diferentes perspetivas,
dependendo do publico a que se destina e do seu propédsito (Redding & Tompkins, 1988). De
um modo geral, pode ser dividida em comunicacdo interna, externa e institucional (Kreps,

1990).

A comunicacgdo interna refere-se ao fluxo de informagdes dentro da organizacdo, envolvendo

gestores, colaboradores, voluntarios e demais membros da instituicdo (Rudo, 2004). O seu
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principal objetivo é garantir que todos compreendem a missao, os valores e os objetivos da

organizacao, promovendo um ambiente de trabalho harmonioso e produtivo (Sobreira, 2011).

Uma comunicacdo interna eficaz ajuda a reduzir conflitos, a aumentar a motivacdo dos
trabalhadores e a fortalecer o espirito de equipa (Rudo, 2016). Quando os colaboradores se
sentem informados e envolvidos nas decisdes da organiza¢do, ha um aumento significativo do
seu compromisso e produtividade (Kreps, 1990). No caso das OES, onde muitas vezes se
trabalha com voluntarios e equipas temporarias, a comunica¢do interna torna-se um desafio
acrescido (Tompkins & Wanca-Thibault, 2001). Para garantir que todos estao alinhados com
o0s propdsitos institucionais, é fundamental recorrer a estratégias como reunides regulares,
boletins informativos e plataformas digitais que facilitem a partilha de informagdo (Ruao,
2008).

Ja a comunicacdo externa engloba todas as interacdes da organizagdo com o publico externo,
incluindo parceiros, financiadores, clientes, 6rgaos de comunicagdo social e a sociedade em
geral (Katz & Kahn, 1978). Esta vertente da comunicacdo é essencial para fortalecer a imagem
da instituicdo e garantir a sua credibilidade junto da comunidade (Rudo, 2004). No setor social,
a comunicagdo externa desempenha um papel crucial na captagdo de recursos e na angariacao
de apoios (Sobreira, 2011). A forma como a organizacdo comunica a sua missdo, os seus
projetos e os seus resultados pode determinar o grau de envolvimento da sociedade e das
entidades financiadoras nas suas iniciativas (Rudo, 2016). Para otimizar a comunicagao
externa, as organizacdes devem apostar em ferramentas como redes sociais, comunicados de
imprensa, eventos publicos e campanhas de sensibilizacdo, sempre com uma abordagem

transparente e consistente (Kreps, 1990).

A comunicacgio institucional esta relacionada com a construcdo e manutencao da identidade e
reputacdo da organizacdo (Redding & Tompkins, 1988), implicando a definicdo da forma como
a entidade quer ser reconhecida pelo publico e aimplementacdo de estratégias que reforcem a
sua credibilidade e notoriedade (Rudo, 2008). Uma organiza¢do que comunica de forma eficaz
a sua missao e os seus valores consegue diferenciar-se das demais e fortalecer a sua posicdo no
setor em que atua (Tompkins & Wanca-Thibault, 2001). Além disso, uma comunicagio
institucional bem estruturada contribui para a criacdo de uma relacao de proximidade e

confian¢a com a sociedade (Rudo, 2016).

No entanto, as OES enfrentam diversos desafios no que diz respeito a comunicagido, sendo
alguns dos principais a sua escassez de recursos, a dificuldade em medir o impacto das suas
mensagens e a concorréncia pela atencdo do publico (Sobreira, 2011). Muitas destas

organizacbes nao possuem equipas especializadas em comunicacdo, o que dificulta a

28



Il. ENQUADRAMENTO TEORICO

implementacdo de estratégias eficazes (Rudo, 2004). Além disso, o efeito da comunicacao
organizacional nem sempre é imediatamente visivel, tornando-se dificil avaliar os seus
resultados de forma objetiva (Kreps, 1990). Num mundo digital onde a informagao circula a
grande velocidade, é essencial encontrar formas inovadoras de captar o interesse da sociedade

(Rudio, 2016).

Para ultrapassar estes desafios, as organizacdes devem apostar na formacdo dos seus
colaboradores, explorar o potencial das novas tecnologias e estabelecer parcerias estratégicas
que lhes permitam fortalecer a sua presenca e impacto (Tompkins & Wanca-Thibault, 2001). A
comunicacdo esta diretamente relacionada com a gestdo, uma vez que influencia a forma como
as decisdes sdo tomadas e implementadas dentro da organizacdo (Rudo, 2008). Uma
comunicacdo clara e bem estruturada contribui para uma maior eficiéncia operacional,

permitindo melhorar a coordenacao entre equipas e departamentos (Katz & Kahn, 1978).

Nas OES, a comunica¢do assume também um papel determinante na angariacao de recursos e
no envolvimento da comunidade (Sobreira, 2011). Quando uma organizacdo consegue
transmitir de forma clara os seus objetivos e o impacto das suas atividades, aumenta a
probabilidade de captar apoios e estabelecer parcerias estratégicas (Rudo, 2016). Além disso,
a comunicagdo organizacional desempenha um papel essencial na criacdo de um ambiente

interno saudavel, onde os colaboradores se sentem valorizados e motivados (Kreps, 1990).

Uma cultura organizacional baseada na transparéncia e no didlogo contribui para a retencao
de talentos e para a melhoria do desempenho global da instituicdo (Rudo, 2016). A
comunicacdo organizacional é, portanto, um elemento essencial para o sucesso das
organizagdes, influenciando tanto a sua gestdo interna como a sua relacdo com o publico

externo (Tompkins & Wanca-Thibault, 2001).

A comunicagdo torna-se ainda mais relevante, pois estd diretamente ligada a capacidade de
angariar recursos, mobilizar voluntarios e criar impacto social (Rudo, 2008). Deste modo, é
fundamental que estas organizacdes invistam no desenvolvimento de estratégias de
comunicacio eficazes, garantindo que as suas mensagens sdo transmitidas de forma clara,

coerente e alinhada com os seus valores e objetivos institucionais (Kreps, 1990).
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I11.1. Metodologia e Métodos Utilizados

O conceito de metodologia é bastante complexo, o que geraimensas dificuldades na elaboracao
de uma unica e explicita definicdo do mesmo. Contudo, este é um dos elementos mais
importantes na realizacdo de uma investigacdo, por abranger um conjunto de métodos e
técnicas que orientam o investigador na recolha de dados referentes ao tema a investigar (Gil,

2019).

Uma vez que os métodos e as técnicas possiveis de utilizar numa investiga¢do sao diversos, a
sua selecdo podera traduzir-se num desafio para o investigador, sendo essencial que, este,
tenha a capacidade de conseguir ajustar a sua escolha metodoldogica aos objetivos da
investigacdo que pretende realizar, para que, desta forma, seja possivel responder as questdes-

problema propostas sem ocorrerem desvios (Gil, 2019).

Importa salientar que os conceitos de metodologia, de método e técnica se diferenciam entre
si. De acordo com Coutinho (2011), a metodologia, em relacdo ao método, é muito mais
generalista, tendo como objetivo entender o porqué das escolhas realizadas. Relativamente aos
métodos, estes, caraterizam-se por orientarem a construcdo do conhecimento na realizagdo de
uma investigacao, fazendo uso de diversos instrumentos. No que concerne as técnicas, estas,

sdo vistas como meios de obtencio de resultados (Bisquerra, 1989).

A presente investigacdo tem como principais objetivos perceber a importancia e os efeitos que
os diferentes tipos de comunicacdo podem ter na gestdo das organizacdes sociais, mais
especificamente nas organizagdes sociais do concelho de Lamego. Ap6s esta percecdo, importa,
ainda, através da comparacdo das diferentes perspetivas em andalise - colaboradores e
direcdes, e entre as diversas organizacdes - captar as diferentes vantagens percebidas com

respeito a utilizacdo dos diferentes tipos de comunicacio.

A metodologia de uma investigacdo pode apresentar-se de duas maneiras distintas, como uma
metodologia quantitativa ou uma metodologia qualitativa. Relativamente a esta investigacao
pretende-se fazer uso da metodologia quantitativa, uma vez que esta permite a recolha e
analise de dados de forma objetiva e rigorosa, e faz uso de ferramentas estatisticas para medir

variaveis e identificar padroes.

Este tipo de metodologia esta ligado a recolha e ao tratamento de dados quantificaveis obtidos
sobretudo através de questionarios, de estudos longitudinais, correlacionais, cruzados e

experimentais. Desta forma, dependendo do tipo de investigacdo existem ferramentas que
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possibilitam a conversdo de variaveis qualitativas, como por exemplo opinides ou sentimentos,

em informacdo numérica (Gil, 2019).

A andlise de dados, neste tipo de metodologia, segue uma légica dedutiva, uma vez que parte
do geral para o particular. As principais carateristicas da metodologia quantitativa passam por:
ter como objetivo testar e confirmar hipo6teses; ter uma natureza precisa, na medida em que as
variaveis sdo conhecidas, as regras sao rigidas e definidas previamente; possibilita o trabalho

com amostras de maior dimensdo; e existe fiabilidade nos dados (Gil, 2019).

Depois de explicada a metodologia que sera utilizada na futura investigacdo, consideramos
importante explicar o método a ser utilizado. Como referido anteriormente, os métodos vao
orientar toda a realizagdo da investigacdo, auxiliando o investigador na escolha das técnicas ou

procedimentos mais operatorios.

Este estudo assume uma natureza exploratoria, na medida em que vai possibilitar aprofundar
o conhecimento sobre o objeto de estudo em questdo e o seu contexto, corroborando as
palavras de Quivy e Campenhoudt (2019), este tipo de pesquisa possibilita alcangar uma

perspetiva mais alargada sobre o objeto em estudo.

Este estudo adota uma perspetiva exploratéria, na medida em que procura aprofundar o
conhecimento sobre a tematica em analise e fornecer uma compreensio mais ampla do
fenémeno da comunicagdo organizacional. Segundo Gil (2019), a pesquisa exploratoria é
apropriada quando o objetivo do investigador é compreender um problema ainda pouco
estudado ou desenvolver hipoteses para futuros estudos. Essa abordagem permite identificar
elementos-chave da comunicacdo dentro das organiza¢des, bem como os fatores que

influenciam os seus fluxos e redes.

Para além do carater exploratério, a investigacdo também possui uma dimensao descritiva,
uma vez que visa caraterizar e documentar fenémenos relacionados com a comunicacdo
organizacional. De acordo com Richardson (1999), a pesquisa descritiva preocupa-se em
retratar com precisao as carateristicas de um determinado fendmeno, populacdo ou contexto.
No presente estudo, esta abordagem é utilizada para descrever as dindmicas de comunicacdo
dentro das organizagoes, os obstaculos que surgem nesse processo e as estratégias utilizadas

para otimizar os fluxos de informacao.

Além de exploratdria e descritiva, a investigagdo também apresenta um carater comparativo,
pois propde-se analisar as diferencas e semelhancgas existentes entre as diversas OES no
respeitante as estratégias que adotam para comunicar e aos resultados que, com elas,

consideram alcangar. A abordagem comparativa, segundo Yin (2018), é, também, utilizada para

31



A Comunicag¢do Organizacional como Instrumento da Gestdo das OES do Concelho de Lamego

confrontar os dados recolhidos com diferentes modelos teéricos, permitindo identificar

padrdes, discrepancias e novas perspetivas sobre o tema em estudo.

A escolha destas trés abordagens metodologicas esta diretamente relacionada com os objetivos
do estudo. Como um dos principais objetivos da investigacdo é o de compreender como ocorre
a comunicacdo dentro das organizacdes e quais os principais desafios enfrentados, a
abordagem exploratéria possibilita um primeiro contacto com a problematica, a abordagem
descritiva permite documentar e analisar as carateristicas desse fendmeno, e a perspetiva

comparativa possibilita um confronto entre os resultados encontrados e a literatura existente.

Relativamente aos procedimentos metodolégicos que serdo aplicados no decorrer de toda a
investigacdo, pode-se referir a pesquisa bibliografica, a andlise de documentos e, ainda, o

inquérito por questionario.

II1.2. Populagdao e Amostra

Ao realizarmos a pesquisa e caraterizacdo do universo a analisar para esta investigacao,
percebemos que é demasiado extenso, impossibilitando, dentro do horizonte temporal a que
estamos limitadas, a observacdo da sua totalidade. Desta forma, é necessario selecionar apenas
uma amostra dessa populacdo, razdo pela qual decidimos circunscrever geograficamente o
nosso estudo ao concelho de Lamego, seguindo critérios de conveniéncia vinculados a

proximidade da nossa residéncia ao mesmao.

Atendendo a populacdo/universo que sera observada nesta investigacdo, este estudo tomou
como populacdo as 11 organizagdes sociais existentes no concelho. Estas encontram-se
referenciadas no website da Camara Municipal de Lamego. No respeitante aos inquéritos a
realizar, estes, irdo recair sobre os diretores, e os colaboradores dessas 11 organizacdes

sociais.

O municipio de Lamego pertence ao distrito de Viseu e possui diversas vantagens
relativamente ao setor vitivinicola, por ser um dos concelhos que se encontra integrado na
Regido Demarcada pelo Douro. Lamego possui uma area de 165,39 km2 aproximadamente, e é

constituido por 18 freguesias (Camara Municipal de Lamego, 2023).

Como referido, as organizacdes sociais deste concelho estido referidas no website da Camara

Municipal de Lamego, sendo o universo deste estudo composto por:
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Tabela 1 - Constituicdo do universo em estudo

Designacao das organizacdes sociais do concelho de Lamego

Associagao Infantario e Jardim de Infancia - O Pintinhas

Associagao Pela Infancia e Terceira Idade de Lamego

Associacdo Portas P’ra Vida

Centro Diocesano de Promog¢ao Social de Lamego

Centro Social e Cultural da Paréquia de Ferreirim

Centro Social e Paroquial de Cambres

Centro Social e Paroquial de Lalim

Centro Social e Paroquial de Penude

Centro Social Filhas Sdo Camilo

Patronato Sao José

Santa Casa da Misericérdia de Lamego

Nota: Elaborada pela autora.

Importa realcar que, no que diz respeito a diregao técnica, verificou-se que quatro instituicées
possuem um Unico diretor técnico responsavel por coordenar as atividades e garantir o
cumprimento das diretrizes da organizacdo. O Centro Diocesano de Promogdo Social de
Lamego e o Centro Social e Cultural da Paréquia de Ferreirim possuem dois diretores técnicos
cada. Relativamente a distribuicdo dos colaboradores, os dados indicam que o Patronato de
Sdo José conta com 14 colaboradores, o Centro Diocesano de Promoc¢do Social de Lamego
apresenta uma equipa maior, com 26, o Centro Social e Cultural da Paréquia de Ferreirim
dispde de 20 colaboradores, o Centro Social e Paroquial de Lalim opera com sete
colaboradores, a Associacao Portas P’ra Vida conta com 20, e a Associacdo Infantario e o Jardim
de Infancia - O Pintinhas tém 12 colaboradores cada. Relativamente as restantes instituicdes
nao foi possivel apurar o nimero de colaboradores por nao se ter obtido resposta por parte

das mesmas.

III.3. Técnicas de Recolha de Dados

0 momento da recolha de dados diz respeito como o préprio conceito refere a recolha de
informagdes consistentes essenciais a realizacdo da investigacdo (Quivy & Campenhoudt,

2019).

No que diz respeito a presente investigacio, as técnicas de recolha de dados aplicadas dizem

respeito ao inquérito por questionario e a pesquisa bibliografica.

No que concerne a pesquisa bibliografica, esta foi conduzida sobre toda a informacio
divulgada, tendo em conta a tematica a ser estudada. Sdo exemplos deste tipo de investigacdo,

revistas cientificas, monografias, teses, jornais, entre outras. Esta pesquisa visou possibilitar o
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alcance de uma visao mais rigorosa e aprofundada sobre os contornos assumidos pelo objeto
de estudo, permitindo a obtencdo de informagdo e conhecimentos sobre o tema investigado

(Marconi & Lakatos, 2021).

Relativamente ao inquérito por questiondrio, este, tem como objetivo realizar um conjunto de
perguntas a um grupo de inquiridos sobre a sua situagao profissional, social, e recolher as suas
opinides em relacdo a algo, bem como o seu conhecimento sobre um determinado problema

ou qualquer outro tema que importe ao investigador (Quivy & Campenhoudt, 2019).

Neste caso em especifico, o inquérito sera realizado aos diretores técnicos das organizacoes

sociais estudadas, bem como aos colaboradores das mesmas.

Como todas as outras técnicas de recolha de dados, o inquérito por questiondrio possui
vantagens e limitac¢des relativamente a sua aplicagdo. Como principais vantagens desta técnica
ou instrumento podemos referir: 1) permite quantificar uma variedade de dados e assim
efetuar numerosas analises de correlacdo; 2) rapidez na recolha de dados, uma vez que os
questionarios podem ser aplicados a um grande nimero de pessoas num curto periodo de
tempo; 3) padronizagdo das perguntas, garantindo que todos os inquiridos respondem as
mesmas questdes, o que facilita a comparacao e a analise estatistica; 4) menor influéncia do
entrevistador, reduzindo possiveis enviesamentos na formulacdo e interpretacdo das
perguntas; 5) flexibilidade e facilidade de aplicagdo, podendo ser realizado presencialmente,
por correio ou através de plataformas digitais. No que concerne as suas limita¢cdes podemos
referir as seguintes: 1) possibilidade de existir superficialidade nas respostas dadas; 2) por de
parte pessoas que nao saibam ler e escrever; 3) a individualizacdo dos entrevistados (Quivy &

Campenhoudt, 2019).

Por fim, importa ainda referir que um inquérito por questionario deve ser elaborado tendo em
conta diversos elementos: deve ser redigido tendo em conta o nivel de formacao do inquirido,
e por isso devera ser preciso e claro no seu todo, as questdes deverdo ser simples para que haja

apenas uma interpretacdo possivel e ndo podem nunca sugerir as respostas (Gil, 2019).

Neste estudo, foram elaborados dois inquéritos por questionario, um para os diretores técnicos
(Cf. Apéndice 1) e outro para os colaboradores (Cf. Apéndice 2) das OES do concelho de Lamego
com o objetivo de obter, junto destes, dados relativos ao processo de comunicacao nestas
instituicdes, bem como a importancia deste processo para a gestio destas organizacdes. Os dois
inquéritos sdo constituidos por 21 perguntas do tipo escolha multipla, para recolher dados
objetivos e quantificaveis; de escala de avaliacdo, para medir perce¢des e opinides e de
pergunta aberta, para permitir aos inquiridos expressarem livremente as suas opinides e

experiéncias.
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Os inquéritos por questionario foram desenvolvidos de raiz especificamente para este estudo,
baseando-se no referencial tedrico e nos objetivos da investigacdo. Para assegurar a sua
validade, foi realizado um pré-teste com um grupo de sete diretores técnicos e 11
colaboradores de outras organizacdes sociais que nao as selecionadas para este estudo, o que
permitiu identificar possiveis dificuldades de compreensao das questdes. Apds o pré-teste,

foram reformuladas algumas perguntas com o intuito de obter mais clareza.

Os questionarios foram organizados em varias sec¢des. A primeira sec¢do consistiu na carta de
apresentacdo, onde se explicou o objetivo do estudo, garantindo o anonimato e a
confidencialidade dos dados, em conformidade com o Regulamento Geral sobre a Protecdo de
Dados (RGPD). Além disso, foi assegurado aos participantes o carater voluntario da sua

participacdo, bem como os seus direitos no ambito do estudo.

Seguiu-se a sec¢ao dedicada a caraterizagdo socioprofissional dos inquiridos, na qual foram
recolhidas informagdes sobre o cargo desempenhado na organizacdo, os anos de experiéncia
profissional, o nivel de escolaridade, o setor de atuacdo da instituicdo, e a frequéncia e os meios
de comunicagdo utilizados no contexto profissional. Posteriormente, abordou-se a
comunicacdo organizacional, procurando identificar os principais fluxos de comunicagdo
interna, a existéncia de estratégias formais de comunicacio, a percec¢ao dos inquiridos sobre a
eficicia da comunicacdo na organizacdo, os principais obsticulos a comunicacdo

organizacional e, por fim, sugestdes para a sua melhoria.

O processo de administracdo dos questiondrios seguiu um conjunto de procedimentos
metodologicos rigorosos. Primeiramente, foi enviado um oficio formal as direcoes das
organizagdes, solicitando autoriza¢do para a realiza¢do do estudo (Cf. Apéndice 3). A recolha
dos questionarios decorreu entre 8 e 20 de novembro de 2024, e foi realizada de forma
presencial, através de visitas as organizagdes, e por meio de plataformas digitais, de forma a
facilitar a participacdo. Em algumas instituicdes, os questionarios foram distribuidos
internamente pelas dire¢des, garantindo a adesdo dos colaboradores. No final do periodo de
recolha, foram recolhidos 97 questionarios de um total de 123, assegurando que todos os
dados foram anonimizados e armazenados em conformidade com as normas éticas de

investigacao.
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II1.4. Técnicas de Analise de dados

Depois de efetuada a recolha dos dados é crucial que se proceda a andlise dos mesmos, para
que desta forma se consigam obter as informacdes que respondam a pergunta inicial da

investigacao.

No entanto é preciso referir que analise e interpretagdo sdo conceitos que diferem entre si e,
que apesar de se interligarem, ndo devem nunca ser confundidos. Desta forma é essencial que

se faca uma pequena introducdo de ambos os conceitos.

De acordo com Gil (2019), a andlise de resultados passa por organizar todos os dados
recolhidos e fazer um resumo dos mesmos, possibilitando assim ao investigador, obter as
respostas ao seu problema de investigacdo. Ja o conceito de interpretacdo diz respeito a uma
percecdo mais ampla dos resultados obtidos, que vai ser fundamentada com os conhecimentos

teodricos do investigador obtidos anteriormente.

Sendo a recolha de dados desta investigacdo realizada através de inquéritos por questionario,
a andlise de dados foi assegurada com o auxilio do IBM SPSS Statistics, na sua versdo 28, uma

vez que este facilita a analise dos dados quantitativos.

Relativamente as questdes abertas, estas foram analisadas através de uma abordagem
qualitativa. O tratamento dos dados seguiu uma metodologia de anilise de conteudo, que
envolveu a leitura detalhada das respostas, a categorizagdo das principais ideias expressas
pelos participantes e a identificacdo de padrdes ou tendéncias nas respostas obtidas. Desta
forma, foi possivel complementar os resultados quantitativos com uma perspetiva mais

descritiva e interpretativa, enriquecendo a compreensao da realidade estudada.
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De forma a fundamentar este estudo, foram aplicados inquéritos aos colaboradores e diretores
técnicos das OES do concelho de Lamego. No total, foram contactadas 11 organizacdes, sendo
que nao foi possivel obter respostas por parte de cinco. No entanto, foi possivel recolher um
total de 97 inquéritos, dos quais, 89 foram respondidos por colaboradores e os restantes oito
pelos diretores técnicos. A andlise dos resultados permitiu comparar as percecdes dos
colaboradores com as dos diretores técnicos, fornecendo uma visdo mais abrangente sobre a

comunica¢do dentro destas organizagdes, bem como comparar as organizacoes entre si.

IV.1. Caraterizacdo Socioprofissional dos Inquiridos: Diretores Técnicos e
Colaboradores

No que concerne ao género dos inquiridos, os resultados mostram uma predominancia no
numero de mulheres, ndo s6 entre os diretores técnicos, como também entre os colaboradores

das OES do concelho de Lamego (Cf. Figura 4).

Relativamente aos diretores técnicos, todas as oito respostas que representam a totalidade das
OES participantes do estudo (100%), sdo provenientes de mulheres, evidenciando uma

presenca exclusivamente feminina neste cargo.

Figura 4 - Género dos Diretores Técnicos (DT)

]

Frequéncia

0

Feminino

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

No que concerne aos colaboradores (Cf. Figura 5), das 89 respostas, 82 (92,13%) sdo mulheres
e apenas sete (7,14%) sdao homens, mostrando, uma vez mais, a predominancia do sexo

feminino.

Da analise destes dados, depreende-se que esta predominancia feminina pode ser resultado da

tradicdo de haver mais mulheres a trabalhar no setor social
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Figura 5 - Género dos Colaboradores

Frequéncia

Masculino Feminino

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Relativamente a questdo da idade dos diretores técnicos (Cf. Figura 6), verifica-se uma maior
incidéncia no intervalo de idades entre 35 e 44 anos (3 pessoas, 42,86%), seguido da idade
entre os 45 e 50 anos (2 pessoas, 28,57%), sendo que as restantes idades estdo representadas

por apenas uma pessoa cada (14,29%).

Figura 6 - Idade dos Diretores Técnicos

Frequéncia

24 a 34 anos 35a44 anos 45a50 anos Mais de 50 anos

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

No que diz respeito aos colaboradores (Cf. Figura 7), a incidéncia esta na faixa etaria dos 50 ou
mais anos (24 pessoas, 26,97%), mas destacam-se também os intervalos de idades entre os 35
e 44 anos e os 45 e 50 anos com 23 pessoas cada (25,84%). Ja os colaboradores mais jovens,

entre os 18 e 34 anos, representam uma percentagem menor com 20 respostas (22,47%).

Desta forma, verifica-se que as mesmas faixas etarias predominam tanto entre os diretores
técnicos como entre os colaboradores, com maior representatividade nos grupos dos 35 e 44

anos e dos 45 e 50 anos.

A presenca de trabalhadores mais velhos pode sugerir uma menor rotatividade de pessoal e

uma valorizacdo da experiéncia pratica.
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Figura 7 - Idade dos Colaboradores

25

Frequéncia

18 a 24 anos 24 a 34 anos 35 a44 anos 45 a 50 anos Mais de 50 anos

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

De acordo com as respostas apuradas sobre as habilitagdes literarias (Cf. Figura 8), verifica-se

que todas as diretoras técnicas sao licenciadas (100%).

Figura 8 - Habilita¢oes Literarias dos Diretores Técnicos

8

Frequéncia

o
Licenciatura

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

No grupo dos 89 colaboradores (Cf. Figura 9), 57 concluiram o 122 ano (64,05%), 9 frequentam
(10,11%) um curso profissional, 17 (19,10%) sdo licenciados e apenas quatro (4,5%) possuem

mestrado.

Figura 9 - Habilitac¢des Literarias dos Colaboradores

Hablitagées Literarias

Até a0 12° ano Curso Técnico- Licenciatura Mestrado Doutoramento
Profissional

Indique as suas Hablitag6es Literarias

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.
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Estes dados espelham a qualificacdo das diretoras técnicas, refletindo a necessidade de
formacdo superior para o exercicio de cargos de lideranga e gestdo nas organizacgoes sociais.
Entre os colaboradores, a maioria tem até ao 122 ano de escolaridade, com uma proporg¢ao
significativa a possuir cursos profissionais e licenciaturas, o que demonstra uma valorizagdo

da formagdo técnica e superior no setor social.

Quando questionados sobre a sua area de formacdo, as respostas dos diretores técnicos
abrangeram trés areas: servigo social (12,5%), psicologia (12,5%) e educagdo de infancia
(75%) (Cf. Figura 10).

Figura 10 - Area de Formagio dos Diretores Técnicos

Frequéncia

Educacéo de Infancia Psicologia Servigo Social

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

No que concerne aos colaboradores, as respostas foram mais variadas, incluindo servigo social,
desporto, psicologia, psicomotricidade, educacdo e satde, e tendo-se registado uma resposta

(1,12%) de auxiliar de acdo direta (Cf. Figura 11).

Figura 11 - Area de Formacio dos Colaboradores
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Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.
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A diversidade que se verifica nas areas de formacdo dos colaboradores pode ser vista como
uma mais-valia na medida em que esta variedade de conhecimentos podera enriquecer a
qualidade dos servigos prestados nas organizagdes. Relativamente aos diretores técnicos, a
especificidade das suas areas de formagdo é crucial na gestao eficaz das organizag¢des, uma vez
que estas areas correspondem a conhecimentos tidos por relevantes para responder as
necessidades e aos desafios do setor social, considerando, em simultaneo, a diversidade das

respostas sociais que integra.

Como se pode constatar a partir da observacao da Figura 12 foi possivel obter respostas dos
diretores técnicos de quase todas as organizacdes que integravam o universo em anadlise,

conforme mencionado anteriormente.

Figura 12 - Organizac¢ao a que pertencem os Diretores Técnicos

Frequéncia

Associagdo  Associacdo Centro Centro Social  Centro Social Patronato Sao
Infantéric e Portas Pra Diocesanode e Cultural da e Paroquial de José

Jardim de Vida Promogéo Paréquia de Lalim
Infancia— O Social de Ferreirim
Pintinhas Lamego

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Importa referir que o Centro Diocesano de Promocdo Social de Lamego e o Centro Social e
Cultural da Paréquia de Ferreirim contam com dois diretores técnicos devido a existéncia de

mais de uma resposta social na organizacao.

No que diz respeito aos colaboradores (Cf. Figura 13), a situacdo é semelhante a dos diretores
técnicos, com cinco organizacdes sem resposta. Os 89 colaboradores que responderam ao

inquérito estdo distribuidos pelas restantes organiza¢des da seguinte forma:

e Associagdo Infantil e Jardim de Infancia - O Pintinhas: 12 respostas (13,5%);
e Associacdo Portas P’ra Vida: 12 respostas (13,5%);

e Centro Diocesano de Promocao Social de Lamego: 25 respostas (28,1%);

e Centro Social e Cultural da Pardéquia de Ferreirim: 20 respostas (22,5%);

e Centro Social e Paroquial de Lalim: 6 respostas (6,7%);

e Patronato Sao José: 14 respostas (15,7%).
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A distribuicdo dos colaboradores nas seis organizacdes restantes demonstra uma
representatividade adequada para compreender a comunicacdo organizacional nas OES do

concelho de Lamego.

Figura 13 - Organizacdo a que pertencem os Colaboradores

Frequéncia

Associacdo Associacdo Centro Centro Social  Centro Social Patronato Séo
Infantario e Portas Pra Diocesanode e Culturalda e Paroguial de José
Jardim de Vida Promogao Paréquia de Lalim
Inféncia— O Social de Ferreirim

Pintinhas Lamego

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Relativamente ao tempo de trabalho na organizagdo (Cg. Figura 14), a maioria dos diretores
técnicos (seis em oito), tem ja uma longa experiéncia na sua organizacdo, com mais de 9 anos
de trabalho, refletindo estabilidade no exercicio do cargo. Apenas dois diretores técnicos tém

entre 4 a 6 anos de experiéncia (25%), seis tém entre 1 e 3 anos de servigo (75%)

Figura 14 - Tempo de Servico dos Diretores Técnicos

Frequéncia

0

4 a6 anos Mais de 9 anos

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Quanto aos colaboradores (Cf. Figura 15), verifica-se uma distribuicdo mais variada, sendo que
amaior parte (33, 37,98%) trabalha na sua organizagao hd menos de 3 anos, evidenciando uma

renovagdo mais recente do quadro de colaboradores.

Porém, também é possivel verificar que uma boa parte dos colaboradores (32, 35,96%) esta na
organizag¢do ha mais de nove anos, evidenciando, assim, por outro lado, alguma estabilidade no

corpo de profissionais que trabalham nas organizagdes.
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Importa, ainda, destacar que 23 (25,84%) colaboradores possuem entre 4 e 6 anos de

experiéncia na organizacao onde trabalham.

Figura 15 - Tempo de Servico dos Colaboradores

Frequéncia

1a3anos 4atanos 7aganos Mais de 9 anos

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

No referente a andlise das fun¢des desempenhadas nas organizagdes, os diretores técnicos,
como é evidente, apontam essa mesma fun¢do, com apenas alguns a especificarem a resposta
social em que atuam como diretores técnicos: ERPI (Estruturas Residenciais para Pessoas

Idosas) e Centro de Atividades e Capacita¢do para a Inclusdo (Cf. Figura 16).

Figura 16 - Resposta Social dos Diretores Técnicos

Frequéncia

Diretora Técnica Diretora Técnica Erpi Diretota Técnica de Centro de
Atividades e Capacitagdo para
aInclusao

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Relativamente aos colaboradores, a maioria, (34) ou seja, 66,67% desempenha fungdes de
carater mais generalista, com destaque para os ajudantes de acdo direta. Além disso, sdo
observadas outras fungdes como um enfermeiro (1,96%), dois contabilistas (3,92%), trés
psicologos (5,88%), uma técnica de reabilitagdo (1,96%), trés monitores (5,88%) e um

administrativo (1,96) (Cf. Figura 17).
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A variedade de funcdes presentes entre os colaboradores demonstra a diversidade de
competéncias necessarias para garantir a qualidade e a abrangéncia dos servicos oferecidos

pelas organizagoes.

Figura 17 - Resposta Social dos Colaboradores
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Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

A avaliagao do contributo do trabalho para a realizacdo dos objetivos da organizacdo revelou
uma perce¢ao positiva tanto por parte dos diretores técnicos como dos colaboradores. Entre
os diretores técnicos, a maioria considerou o seu trabalho como sendo "muito importante”

(seis respostas, 75%) ou "imprescindivel" (duas respostas 25%) (Cf. Figura 18).

Figura 18 - Contributo do Trabalho dos Diretores Técnicos para os Objetivos
Organizacionais

Frequéncia

Muito Importante Imprescindivel

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Por outro lado, entre os colaboradores, 22 (24,72%) classificaram o seu contributo como
"importante”, 41 (46,07%) como "muito importante”, e 26 (29,21%) como "imprescindivel"

(Cf. Figura 19).
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Estes resultados indicam um forte reconhecimento da importancia do trabalho de todos os
envolvidos na organizagdo, sugerindo que tanto os diretores técnicos tanto os colaboradores

se sentem comprometidos com a missao e os objetivos das suas instituicoes.

Figura 19 - Contributo do Trabalho dos Colaboradores para os Objetivos
Organizacionais
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Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

IV.2. As Percecoes dos Diretores Técnicos e dos Colaboradores sobre a
Comunicacao

Quando questionados sobre a sua apreciacdo em relacdo a comunicagdo nas suas organizacoes,
as respostas foram bastante positivas, com seis dos oito inquiridos (75%) a considerar a

comunicagdo como “boa”, e os restantes dois (25%) como “excelente” (Cf. Figura 20).

Figura 20 - Qualidade da Comunicac¢ao na Organizacao, segundo os Diretores Técnicos

Frequéncia
w

Boa Exelente

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Quanto aos colaboradores, a maioria, 52 (58,43%), considerou a comunica¢do como "boa", 20
(22,47%) consideraram a comunicacio "razoavel”, e 17 (19,10%) como "excelente" (Cf. Figura

21).
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Através da leitura destes dados, percebe-se que, no geral, tanto os colaboradores como os
diretores técnicos consideram que nas suas organizacdes a comunicagdo é eficaz, no entanto
reconhece-se que ha espaco para melhorias, especialmente para os colaboradores que

destacaram a comunicagdo como meramente “razoavel”.

A maioria das respostas positivas pode indicar que existem esforgos nos processos se
comunica¢do, mas para alcancar um nivel de exceléncia pode ser necessdrio investir em

estratégias que promovam uma melhor comunicagao.

Figura 21 - Qualidade da Comunicac¢do na Organizacao, segundo os Colaboradores

Frequéncia

Razoavél Boa Exelente

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Relativamente a questao colocada que indagava “Quando precisa de dados/informacdes sobre
a organizacdo qual o meio que utiliza para as obter?” os inquiridos revelam diferentes
percecdes. Entre os diretores técnicos, trés (37,5%) preferem obter as informagdes através dos

colegas de trabalho, enquanto os outros cinco (62,5%) recorrem a direcgao (Cf. Figura 22).

Figura 22 - Meio Utilizado pelos DT para Obter Informacdes sobre a Organizacio
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Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Por outro lado, a esmagadora maioria dos colaboradores (67, 75,28%) recorre a direcdo para
obter as informagdes, No entanto, 16 (17,98%) preferem ter estas informacgoes esclarecidas

com os colegas de trabalho. De referir, ainda, que cinco (5,62%) colaboradores utilizam as
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redes sociais como meio de informacdo, e um (1,12%) utiliza a webpage da organizacgdo (Cf.

Figura 23).

Estes dados sugerem que tanto os diretores técnicos como os colaboradores confiam
fortemente na direcdo e nos seus colegas para obter este tipo de informacgdes. Esta grande
confianga na direcdo ressalta a importancia de uma lideranca transparente e comunicativa

para manter todos os membros da organiza¢do bem informados.

Figura 23 - Meio Utilizado pelos Colaboradores para Obter Informac¢des Sobre a
Organizacao
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Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

No que concerne a pergunta “A sua organizagdo fornece-lhe todas as instrugdes que
entende serem necessarias para a conclusio do seu trabalho”, as respostas foram
maioritariamente positivas, tanto por parte dos diretores técnicos como dos
colaboradores. Dos diretores técnicos, seis (75%) responderam “sempre”, e dois (25%)

“frequentemente” (Cf. Figura 24).

Figura 24 - Fornecimento de Instrugdes Necessarias Ao Trabalho, segundo os DT

Frequéncia

Frequentemente Sempre

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.
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Dos colaboradores, 52 (58,43%) responderam “sempre”, 32 (35,96%) “frequentemente”, e

cinco (5,61%) responderam “ocasionalmente” (Cf. Figura 25).

Estes dados indicam que a maioria dos inquiridos considera a comunicacdo de instrucoes eficaz
nas suas organizacoes, no entanto é preciso destacar que ha uma pequena percentagem de
colaboradores a achar que muitas vezes ndo recebe informagdes, sugerindo que em algumas
situagdes a transmissdo de instrucdes pode ser inconsistente, prejudicando a eficacia e
eficiéncia do trabalho desses colaboradores. Assim, torna-se necessario rever os canais de

comunicagdo para garantir a transmissao clara de todas as informagdes.

Figura 25 - Fornecimento de Instruc¢des Necessarias ao Trabalho, segundo os
Colaboradores
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Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Quando questionados sobre os meios de comunicagdo nas organizagdes (ver Figura 26), quatro
(50%) diretores técnicos indicaram que os meios utilizados sdo frequentemente eficientes
para uma boa comunicacdo entre departamentos, e os restantes quatro (50%) responderam
que sdo sempre eficientes. Este resultado sugere uma percecdo positiva entre os diretores

técnicos sobre a eficacia da comunicacio interna nas suas organizacoes.

Figura 26 - Suficiéncia dos Meios de Comunicacio Utilizados para Comunicar
Internamente, segundo os DT
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Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.
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Relativamente aos colaboradores (ver Figura 27), 42 (47,19%) responderam que a
comunicacdo é frequentemente eficiente, e 40 (44,94%) responderam que é sempre. Embora
a maioria considere a comunicacdo interna eficiente, existem sete (7,87%) respostas que

indicam uma eficiéncia ocasional, sugerindo a existéncia de espa¢o para melhorias.

Apesar de os diretores técnicos e da maioria dos colaboradores considerarem a comunicagao
interna eficiente, existem diferencas entre as percecdes dos diretores e dos colaboradores a

este respeito.

Figura 27 - Suficiéncia dos Meios de Comunicacdo Utilizados para Comunicar
Internamente, segundo os Colaboradores

Frequéncia

Qcasionalmente Freguentemente Sempre

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

As figuras a seguir apresentadas refletem as respostas dos inquiridos sobre a necessidade de
melhorias nos meios de comunicacdo utilizados pela organizacdo. Dos diretores técnicos (ver
Figura 28), trés (37,5%) acreditam que os meios de comunicagdo precisam de ser ligeiramente

mudados, enquanto cinco (62,5%) afirmam que nio sdo necessarias de mudangas.

Figura 28 - Necessidade de Melhorias nos Meios de Comunicacdo da Organizacao,
segundo os DT
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Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Entre os colaboradores (ver Figura 29), 51 (53,3%) disseram que os meios de comunica¢ao

ndo precisam de ser melhorados, 33 (37,1%) que precisam de ser ligeiramente mudados, trés
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(3,4%) indicaram que precisam de ser muito mudados, e dois (2,2%) que precisam de ser

totalmente mudados.

A andlise comparativa entre as respostas dos diretores técnicos e dos colaboradores revela
algumas discrepancias, com os colaboradores a sugerirem uma maior necessidade de
introduzir alteracdes e melhorias nos meios de comunicacdo dentro das organizagoes,

refletindo areas potenciais de melhoria na comunicac¢do interna da organizagao.

Figura 29 - Necessidade de Melhorias nos Meios de Comunica¢do da Organizacao,
segundo os Colaboradores
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Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Verificou-se que os diretores técnicos (ver Figura 30) tém preferéncia em abordar as situacdes
em que a informacdo foi passada de forma errada com a direcdo das organizacdes (seis, ou seja
75%) no entanto dois deles (25%) preferem abordar estes assuntos apenas com os colegas de

trabalho.

Figura 30 - Com Quem Fala Quando Circulam Informacdes Erradas, segundo os DT

Frequéncia
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Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Relativamente aos colaboradores (Cf. Figura 31), mais de metade, 53 (59,55%), preferem
abordar estes topicos com superiores e colegas, 26 (29,21%) abordam-nos apenas com 0s seus

superiores, e quatro (4,50%) apenas com os colegas. Contudo, existem seis (6,74%)
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colaboradores que preferem ndo abordar o assunto. A andlise destas respostas revela
diferencas significativas na forma como diretores técnicos e colaboradores lidam com a

circulagdo de informagdes erradas dentro da organizagao.

Figura 31 - Com Quem Fala Quando Circulam Informag¢des Erradas, segundo os
Colaboradores
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Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

No que diz respeito a pergunta “Considera que existe abertura para colocar questdes a quem
se encontra numa posicdo hierarquica superior a sua e que ha esforco para responderem as
suas duvidas?”, a resposta dos diretores técnicos é bastante positiva: seis (75%) consideram
que tém “sempre” abertura para questionar, e os outros dois (25%) indicaram como resposta

“frequentemente” (Ver Figura 32).

Figura 32 - Abertura para Colocar Questdes aos Superiores e Esforco em Responderem,
segundo os DT

Frequéncia
w

o
Frequentemente Sempre

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Ja para os colaboradores (ver Figura 33), a maioria das respostas é também positiva, com 62
(61,8%) a referirem “sempre” e 21 (21,3%) a responderem “frequentemente”. No entanto,
existem cinco colaboradores que destacam a op¢do “ocasionalmente” (5,6%), e um (1,1%) que

refere “nunca”.
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Figura 33 - Abertura para Colocar Questoes aos superiores e Esforco em Responderem,
segundo os Colaboradores

Frequéncia

Munca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

[

Quando questionados sobre a sua percec¢ao sobre da recetividade as suas sugestdes, opinides
e, duvidas pelos seus superiores hierarquicos, as respostas dos diretores técnicos e
colaboradores foram as seguintes: em relagdo aos diretores técnicos, seis (75%) afirmam que
as suas opinides sdo “sempre” recebidas como contributo, enquanto dois (25%) afirmam que

as suas opinides sao “frequentemente” recebidas como contributo (ver Figura 34).

Figura 34 - Recetividade a Sugestdes, Opinides, Duvidas ou Reclamacgdes pelos
Superiores, segundo os DT

Frequéncia
w

0

Frequentemente merecem atengéo Séo sempre recebidas como contributo

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

No que diz respeito aos colaboradores (ver Figura 35), 29 (32,58%) consideram que as suas
opinides sdo “frequentemente” recebidas como contributo, 10 (11,24%) afirmam que as suas
comunicacdes “ocasionalmente” merecem atencdo, e um (1,12%) considera que as suas

opinides “nunca” merecem atencao.

Apesar de a maioria dos diretores técnicos e uma parte significativa dos colaboradores
considerar que as suas opinides sdo recebidas como contributo, ha uma necessidade clara de
melhorar a consisténcia na rececdo e valorizagdo dessas comunica¢des para assegurar que

todos os membros da organizacao se sintam ouvidos e apreciados.
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Figura 35 - Recetividade a Sugestdes, Opinides, Dividas ou Reclamacdes pelos
Superiores, segundo os Colaboradores

Frequéncia

Munca merecem Ocasionalmente Frequentemente Séo sempre recebidas
atengéo merecem atengdo merecem atengéo como contributo

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Relativamente a pergunta sobre a regularidade de ocorréncia de falhas na organizagao, cinco
(62,5%) diretores técnicos consideram que ocorrem falhas “ocasionalmente”, enquanto trés

(37,5%) consideram que “raramente” existem falhas (Cf. Figura 36).

Figura 36 - Regularidade da Ocorréncia de Falhas de Comunicacao e Transmissao de
Informacgées Erradas, segundo os DT

5

Frequéncia

0

Raramente Ocasionalmente

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Para 42 (37,8%) dos 89 colaboradores, “raramente” existem falhas na comunicacio, para 32
(28,48%), as falhas ocorrem de forma “ocasional”, para 11 (9,79%) “nunca” ocorrem, e para

quatro (3,56%) as falhas costumam acontecer “com frequéncia” (Cf. Figura 37).

Estas percecoes variadas sugerem a importancia de uma abordagem proativa na identificacao

e resolucdo de problemas de forma a melhorar a eficiéncia organizacional.
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Figura 37 - Regularidade da Ocorréncia de Falhas de Comunica¢ao e Transmissao de
Informacgoées Erradas, segundo os Colaboradores

Frequéncia

Nunca Raramente Ocasionalmente Frequentemente

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Relativamente a pergunta sobre os principais obstaculos que podem prejudicar a comunicagdo
na organizacao, as respostas dos inquiridos foram variadas e abordam diferentes aspetos. Dois
diretores técnicos mencionaram a “falta de didlogo entre os colaboradores e a falta de empatia
entre eles” como um dos principais obstaculos. Outro obstaculo identificado foi a “falta de
clareza nas mensagens, a falta de compartilhamento das decisdes tomadas, a ma relagdo entre
os funcionarios e o nao saber ouvir”, mencionado por um diretor técnico. Qutros pontos
levantados incluem o “risco de utilizar uma linguagem que nao é entendida por todos os

colaboradores e empregar palavras ambiguas”.

Ja os colaboradores destacam a “falta de compreensao”, os “conflitos entre trabalhadores, a”
falta de empatia”, o “mau ambiente no trabalho”, o “ndo existir abertura em determinadas
situagoes”, a “falha de comunicacdo”, e a “falta de atencdo”. No entanto, oito colaboradores

(8,99%) consideram nao existir obstaculos ao processo da comunicacio.

Estes dados sugerem que as organizacdes enfrentam desafios significativos em termos de
comunicacdo, com uma clara necessidade de melhorar a clareza, a frequéncia e a qualidade das
interagdes comunicativas. A percecdo variada entre os colaboradores indica que as solu¢ées
podem precisar de ser adaptadas para atender a diferentes necessidades e situacdes dentro da

organizacao.

Relativamente a forma como a Organizacdo comunica sobre diferentes parametros do seu
funcionamento, a Tabela 2 sumaria os resultados apurados, sendo percetivel que a
comunicacio sobre “prazos de tarefas” é a mais consistente e vista como frequente, tanto pelos

diretores técnicos (seis, ou seja 75%), quanto pelos colaboradores (18, ou seja 20,22%).

Existe uma diferenca significativa na percecio da frequéncia de comunicacio sobre a “situagdo

financeira”, sendo, esta, vista como menos frequente pelos diretores técnicos (um, ou seja
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12,5%) do que pelos colaboradores (16, ou seja 17,98%). No que diz respeito aos “direitos e
deveres” sdo percebidos como bem comunicados por ambos os grupos de profissionais, tanto
pelos diretores técnicos (quatro, ou seja 50%) como pelos colaboradores (39, ou seja 43,82%).
No respeitante a comunicagdo sobre “projetos futuros” é percebida como moderada, mas com
uma tendéncia para ser percebida como mais frequente pelos diretores técnicos (dois, ou seja

25%) do que pelos colaboradores (17, ou seja 19,1%).

Tabela 2 - Regularidade da Comunicac¢do de Parametros

Diretores Técnicos

Nunca Raramente Ocasionalmente Frequentemente Sempre Total
Situacao 1 0 2 3 2 8
Financeira (12,5) (25) (37,5) (25) (100)
Projetos Futuros 0 1 2 3 2 8
(12,5) (25) (37,5) (25) (100)
Direitos e 0 0 2 2 4 8
Deveres (25) (25) (50) (100)
Prazos de 0 0 0 2 6 8
Tarefas (25) (75) (100)
Colaboradores
Situacao 16 10 16 17 18 77
Financeira (17,98) (11,24) (17,98) (19,10) (20,22) (86,52)
Projetos Futuros 1 15 16 27 17 89
(1,12) (16,85) (17,98) (30,34) (19,10) (100)
Direitos e 0 3 13 22 39 89
Deveres (3,37) (14,61) (24,72) (43,82) (100)
Prazos de 2 0 5 20 50 89
Tarefas (2,25) (5,62) (22,47) (56,18) (100)

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0. Valores (%).

Relativamente a questdo seguinte, importa referir que foi apenas colocada aos diretores, e
prende-se com a avaliacdo de alguns parametros da comunicacdo na realizacio do seu

trabalho.

Os dados apresentados na Tabela 3 indicam que a comunica¢ido dentro das organizacoes € vista
como essencial pela maioria dos inquiridos. A maior parte dos diretores técnicos fornecem
informagdes precisas e ddo instrugdes claras “frequentemente” ou “sempre”. Além disso, o
processo de comunicagio é percebido como reflexo dos valores e da missio da organizagio. E
percetivel que a maioria dos diretores técnicos tem preocupagio com o feedback recebido dos
colaboradores, apesar de alguns inquiridos apenas atentarem “ocasionalmente” a esse

feedback.
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No geral, a comunicacdo é clara e compreensivel, o que é fundamental para o bom

funcionamento e coesdo dentro da organizacao.

Tabela 3 - Regularidade da Comunicac¢édo Realizada pelo Diretor Técnico

Nunca Raramente Ocasionalmente Frequentemente Sempre Total

Forneco informagoes 0 0 0 3 5 8
precisas com

frequéncia aos (37,5) (62,5)  (100)
funcionarios da

organizacao

Dou instrugdes claras 0 0 0 3 5 8
quando algo de novo

deve ser feito (37,5) (62,5)  (100)
O processo de 0 0 0 3 5 8
comunicacao da

organizacao reflete os (37.5) (62,5)  (100)
valores e a missao da

organizacao

Procuro feedback 0 0 1 4 3 8
sobre a minha

comunicacao e tento (12,5) (50) (37,5) (100)
melhorar com base

nesse feedback

A comunicagio da 0 0 0 6 2 8
organizacao contribui

para um ambiente (75) (25) (100)
mais inclusivo e

diversificado

A comunicacio entre a 0 0 0 6 2 8
gestdo e os

funcionarios ocorre (75) (25) (100)
com a frequéncia

adequada

A direcdo incentiva e 0 0 1 5 2 8
valoriza o feedback

dos funcionarios (12,5) (62,5) (25) (100)
A comunicac¢do na 0 0 0 3 5 8
minha organizacio é

clara e compreensivel (3,75) (62,5)  (100)

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0. Valores (%).

No que concerne a importancia que os diretores técnicos ddo a comunicagdo nas organiza¢des
para o seu bom funcionamento, todos consideram que esta é “muito importante”, evidenciando

assim a relevancia deste processo (Ver Figura 38).
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Figura 38 - Grau de Importincia da Comunicagdo para o Bom Funcionamento
Organizacional, segundo os DT

Frequéncia

Muito Importante

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

Relativamente aos colaboradores (ver Figura 39), 80 (89,9%) consideram este processo muito
importante e seis (6,7%) consideram-no “importante”. Apesar de haver uma auséncia de trés
respostas nesta questdo percebe-se que também para os colaboradores a comunicacido é

percebida como essencial para o bom funcionamento da organizagao.

Figura 39 - Grau de Importincia da Comunicacio para o Bom Funcionamento
Organizacional, segundo os Colaboradores

80

Frequéncia
&

Muito Importante Importante

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS v28.0.

A ultima questao foi apenas colocada aos colaboradores, com o objetivo de perceber quais, na
sua opinido, seriam as propostas de melhoria a introduzir aos processos de comunica¢io nas
organiza¢des em que trabalham. Dos 89 colaboradores, 15 (17%) ndo acham que seja
necessario haver propostas de melhoria. Importa realcar que 65 (73%) inquiridos nao

responderam a questao.

Registaram-se, porém, nove (10%) colaboradores que escreveram as suas propostas, de entre
as quais destacamos as seguintes: “A dire¢do chamar atencdo algumas pessoas devido a
algumas questdes”; “Colocagdo de mais pessoal”; “Existir uma melhor comunicagdo entre

superiores hierarquicos e colaboradores” e “Reunides Semanais”.
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IV.3. Analise Comparativa das Percecoes dos Colaboradores das Diferentes
Organizagoes sobre a Comunicagao

A comunicac¢do organizacional desempenha um papel fundamental no funcionamento eficiente
das institui¢des, influenciando diretamente a produtividade, a satisfagdo no trabalho e a coesao
interna. Quando bem estruturada permite a disseminagao clara de informacao, garantindo que
os colaboradores compreendem os objetivos institucionais e saibam como desempenhar as
suas func¢des de forma eficaz. No entanto, as falhas comunicacionais podem gerar mal-
entendidos, comprometer a motivacado e prejudicar o desempenho organizacional. Dada a sua
importancia, torna-se essencial compreender como os diferentes grupos existentes dentro da
organizacdo percecionam a comunica¢do interna, de modo a identificar desafios e
oportunidades de melhoria. Através da analise dos dados recolhidos, pretende-se perceber se
existem discrepancias na forma como cada grupo avalia a comunicagao e identificar eventuais

areas de intervencao que possam otimizar os processos comunicacionais.

Para garantir uma andlise rigorosa e representativa, foram aplicados questionarios a 89
participantes, distribuidos entre colaboradores e diretores com o objetivo de recolher
informagdes sobre a perce¢do da comunicacdo organizacional, abordando aspetos como
clareza das mensagens transmitidas, acessibilidade dos gestores e diretores, eficiéncia dos
canais de comunicacdo utilizados e valorizacdo da opinido dos colaboradores. Os questionarios
foram estruturados para permitir uma avaliacio quantitativa e qualitativa, possibilitando a
identificacdo de padrdes de resposta e possiveis diferencas entre os grupos analisados. Os
dados recolhidos revelam que, de uma forma geral, os colaboradores e os diretores atribuem
uma avaliacdo semelhante a comunicacdo organizacional. No entanto, uma analise mais
aprofundada permite identificar diferencas significativas na forma como cada grupo interpreta

e vivencia a comunicag¢do no contexto de trabalho.

De forma geral, as organizacOes analisadas neste estudo, revelam perfis distintos no que

respeita aos seus processos de comunicagao.

No Centro Diocesano de Promocao Social de Lamego, a maioria dos colaboradores, tanto
técnicos como dirigentes intermédios, demonstrou uma percecdo positiva da comunicagio
interna. Destacaram a acessibilidade da direcdo, a clareza das orientacdes recebidas e a
existéncia de canais formais de comunicacdo eficazes, como reunides periddicas e registos
escritos. A valorizacdo da opinido dos trabalhadores foi igualmente salientada, sobretudo pelos
técnicos superiores, que referiram oportunidades regulares de participagido e feedback. As
sugestoes de melhoria centraram-se sobretudo em aspetos operacionais, como o refor¢o da

comunicacio digital e o aumento da frequéncia das reunides informativas, o que evidencia um
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modelo comunicacional ja consolidado. Relativamente aos diretores técnicos, é possivel
deduzir que estes partilham uma visdo globalmente positiva relativamente aos processos
comunicacionais da instituicdo. A auséncia de criticas expressas por parte da gestdo e a
convergéncia entre as sugestdes de melhoria indicadas pelos colaboradores e as praticas ja
implementadas sugerem que existe sintonia entre os diferentes niveis hierarquicos quanto a
eficacia da comunicacdo interna. Esta percecdo reforca a ideia de que o Centro Diocesano de

Promocdo Social de Lamego apresenta um modelo comunicacional consolidado e eficaz.

No Centro Social e Cultural da Paréquia de Ferreirim, os resultados foram igualmente positivos,
com destaque para a clareza e frequéncia das comunicagdes entre os diversos niveis
hierarquicos. Os diretores técnicos referiram sentir-se ouvidos e incluidos nos processos de
decisdo, refor¢ando a ideia de uma cultura organizacional participativa. As propostas de
melhoria incidiram em aspetos pontuais, como a simplificagio de mensagens escritas e a
implementacdo de plataformas digitais mais intuitivas, refletindo um ambiente
comunicacional saudavel e aberto. Os colaboradores tém também uma visao positiva sobre a
comunicacdo interna. Reconhecem a clareza e a regularidade das mensagens entre os
diferentes niveis hierarquicos, valorizando a cultura participativa existente. No entanto, alguns
assinalam a necessidade de simplificacdo das mensagens escritas e sugerem a adocdo de

plataformas digitais mais acessiveis para melhorar a comunicagdo e o acesso a informacao.

Ja a realidade no Patronato Sao José revelou um cenario mais complexo. Os colaboradores
relataram dificuldades no acesso a informacao relevante, apontando a escassez de reunides
formais e a auséncia de mecanismos consistentes de feedback como principais fragilidades. A
comunicacdo, nestas instituicdes, ocorre predominantemente de forma informal, sendo
maioritariamente oral e assente em interacdes espontaneas entre os colaboradores. A
circulacdo de informacio depende, em grande medida, da iniciativa individual dos membros
da equipa, uma vez que ndo existem canais formais ou estruturados de comunicacido
estabelecidos. Este padrao foi particularmente visivel nas respostas dos colaboradores, que
expressaram uma falta de clareza nas orientacdes e a limitada valorizacdo das suas opinioes.
De acordo com as respostas recolhidas, a necessidade de formacdo em competéncias
comunicacionais para os quadros de direcdo surgiu como uma proposta recorrente. Porém a
diretora técnica desta instituicio considera os canais de comunicacido informais suficientes
para o funcionamento diario da mesma. A auséncia de criticas explicitas por parte da gestio
sugere uma confianca relativamente elevada nos processos atuais, apesar dos desafios

apontados pelos colaboradores. Esta discrepancia indica a necessidade de uma maior
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comunicacdo entre os diferentes niveis hierdrquicos para alinhar percecées e melhorar a

eficacia comunicacional.

A Associagdo Portas P’ra Vida apresenta um perfil comunicacional semelhante ao do Patronato
de Sao José. Os dados sugerem uma percecdo geral de insuficiéncia comunicacional, com
destaque para a falta de canais estruturados de transmissdo de informacdo. Técnicos e
auxiliares mencionaram a inexisténcia de documentos orientadores ou reunides formais, e
assinalaram a predominancia de comunicagdes improvisadas e pouco eficazes. Verificou-se
ainda uma reduzida participacdo dos colaboradores nos processos decisérios, podendo
contribuir para sentimentos de desmotivacao face aos objetivos institucionais. As propostas de
melhoria apontaram para a criacdo urgente de sistemas formais de comunicagao,
nomeadamente newsletters internas e reunides de equipa regulares. Na percecdo do diretor
técnico desta instituicdo, os canais de comunicag¢ao atuais sdo adequados para as necessidades
da organizacdo. No entanto, a evidéncia das fragilidades comunicacionais apontadas pelos
colaboradores sugere que podera existir uma diferenca entre a visdo da dire¢ao e a experiéncia
dos trabalhadores, indicando a necessidade de uma avaliacao mais aprofundada dos processos

internos e a implementacido de melhorias estruturais.

Na Associacdo Infantil e Jardim de Infancia - O Pintinhas, a avaliagcdo foi maioritariamente
positiva, sobretudo no que diz respeito a clareza da comunicacdo e a acessibilidade da
coordenagdo pedagogica. Os educadores e auxiliares destacaram a regularidade dos contactos
e referiram o informalismo nas relacdées de trabalho como um aspeto positivo. No entanto,
alguns destes profissionais sublinham a inexisténcia de mecanismos formais de registo e
acompanhamento da informacdo, o que pode gerar falhas pontuais na transmissdo de
orientagdes. A comunica¢do nesta organizacio assegura que as informacdes essenciais chegam
aos colaboradores para a execucio das tarefas diarias, baseando-se em interacdes diretas e
informais entre os membros da equipa. Contudo, existe margem para uma maior
sistematizacdo, nomeadamente através da implementacio de processos formais que permitam
o registo consistente e a uniformizacio das informagdes transmitidas. Verificou-se ainda que a
diretora técnica desta valoriza a comunicagio interna, especialmente através da coordenacao
pedagogica e das interagdes regulares com a equipa. A auséncia de criticas e o ambiente
comunicacional funcional indicam que a gestido reconhece a importancia da comunicagio
informal, ainda que reconheg¢a também a necessidade de formalizar processos para melhorar

o registo e o acompanhamento das informacoes.
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Por fim, o Centro Social e Paroquial de Lalim, embora com uma equipa reduzida, demonstrou
caracteristicas particulares. Os colaboradores relataram uma comunica¢do préxima e direta
com a direcdo, resultado da pequena dimensdo da estrutura organizacional. No entanto,
também foi referida a auséncia quase total de documentos formais e de canais estruturados de
comunicacdo. Esta informalidade, embora eficaz em contextos pontuais, podera limitar a
consisténcia da gestdo da informacdo e dificultar o alinhamento estratégico da equipa. A falta
de valorizacdo da opinido dos colaboradores foi um ponto critico nas respostas, sugerindo a
necessidade de maior abertura a participacdo. Apesar da reduzida dimensao da instituicdo
favorecer uma comunicagdo direta e proxima entre a direcdo e os colaboradores, a diretora
técnica reconhece os desafios inerentes a auséncia de canais formais e documentos
estruturados. Considera que, embora a informalidade facilite a agilidade em certos contextos,
é necessario desenvolver processos comunicacionais mais estruturados para garantir a

consisténcia da informacdo e promover um maior alinhamento estratégico da equipa.

A andlise comparativa evidencia que as praticas comunicacionais nas OES de Lamego variam
significativamente em fun¢do da dimensao, estrutura organizativa e cultura interna de cada
instituicdo. As organiza¢des com maior formalizagdo de processos e estruturas de comunicagao
- como o Centro Diocesano de Lamego e o Centro Social de Ferreirim - apresentam percecoes
mais positivas. Estas organiza¢des evidenciam um maior envolvimento dos colaboradores nos
processos comunicacionais, refletindo uma participagdo ativa e uma maior sensacdo de
inclusdo. As sugestoes de melhoria apresentadas sdo, em geral, pontuais e focam-se em aspetos
especificos, como a intensificacdo da frequéncia das reunides informativas e a implementacao
de ferramentas digitais mais acessiveis. Isto revela que, apesar de ja possuirem bases so6lidas
de comunicacdo, estas instituicGes procuram continuamente otimizar os seus processos
através de pequenos ajustes. Pelo contrario, instituicbes como o Patronato Sio José e a
Associa¢do Portas P’ra Vida evidenciam lacunas comunicacionais estruturais, nomeadamente
uma maior dependéncia da comunicacido verbal informal, com menor utilizacdo de canais
formais, o que reflete numa menor valorizacdo dos colaboradores.

Com base na analise realizada, é possivel identificar algumas estratégias que podem contribuir
para o aperfeicoamento da comunicagdo interna. Em primeiro lugar, é essencial reforcar a
clareza e transparéncia na comunicacio, implementando diretrizes mais estruturadas que
garantam que todas as mensagens sdo transmitidas de forma compreensivel e acessivel. A
criacdo de documentos de referéncia, como FAQs, manuais internos ou newsletters, pode ajudar
a evitar a propagacdo de informagdes contraditdrias e a uniformizar a comunicagdo. OQutra
recomendacao importante passa pelo maior envolvimento dos colaboradores nos processos

comunicacionais. Para tal, as organizacbes podem promover reunides regulares entre
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diferentes niveis hierarquicos, permitindo que os colaboradores expressem as suas duvidas e
sugestdes de forma direta. Além disso, a implementacdo de canais de comunicagdo
participativos, como caixas de sugestdes ou reunides abertas, pode contribuir para uma maior

transparéncia e um ambiente mais colaborativo.

A capacitacdo dos gestores e equipas é também um fator determinante para melhorar a
comunicacdo organizacional. A realizacdo de formacoes especificas para diretores e gestores
pode ajuda-los a desenvolver competéncias de escuta ativa e a adotar estratégias de
comunicacdo mais eficazes. Paralelamente, ¢ importante incentivar os colaboradores a
desenvolverem as suas proprias competéncias comunicacionais, permitindo-lhes expressar
ideias e preocupa¢des de forma mais assertiva. Finalmente, a moderniza¢do dos canais de
comunicacdo internos pode ser uma solucdo eficaz para melhorar a fluidez da informacao
dentro da organizagdo; apostar em plataformas digitais que facilitem o acesso rapido a
documentos e mensagens institucionais, como circulares, avisos, procedimentos internos, e
convocatorias para reunides, bem como reforcar a utilizagdo de canais internos formais, pode
garantir que todos os colaboradores tém acesso a mesma informacdo, independentemente do

seu nivel hierarquico.

A andlise comparativa das percec¢des sobre a comunica¢do organizacional revela que, apesar
dos diretores e colaboradores atribuirem uma avaliagcdo semelhante a comunicacio interna, as
suas experiéncias e dificuldades diferem significativamente. Os diretores tendem a considerar
gue os processos comunicacionais existentes sao eficazes, enquanto os colaboradores apontam
desafios relacionados com a clareza das mensagens e a acessibilidade da gestdo. Estes
resultados sugerem que a comunicacdo pode ser melhorada através de estratégias mais
inclusivas e de um reforco na transparéncia e acessibilidade da informacdo. Investir em
mecanismos que facilitem a comunicacdo bidirecional, capacitar os lideres para uma
comunicacdo mais eficiente e criar espacos de didlogo abertos sdo algumas das recomendagdes
que podem contribuir para o fortalecimento da comunicagido organizacional. A continuidade
deste estudo num formato qualitativo que inclua a utilizacdo de entrevistas e grupos de
discussio, podera fornecer contributos adicionais sobre as reais dificuldades enfrentadas pelos
diferentes grupos, permitindo um planeamento estratégico mais ajustado a realidade das

organizagdes analisadas.

Estes dados reforcam a importincia de uma comunicagio interna eficaz, ndo apenas como
instrumento de gestdo, mas como pilar da coesdo organizacional e da participacdo ativa.
Recomenda-se, por isso, que as estratégias comunicacionais sejam adaptadas a realidade de

cada OES, promovendo canais formais de dialogo, valorizando a escuta ativa e investindo na
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formac¢do comunicacional dos quadros dirigentes. S6 assim sera possivel consolidar praticas
de gestdo alinhadas com os principios de transparéncia, participacdo e sustentabilidade que

caracterizam o setor da economia social.

IV.4. Discussao tedrica dos resultados

Ao longo do trabalho foi destacado que a comunicagdo organizacional desempenha um papel
essencial na gestdo eficiente das OES. Como apontado por Kreps (1990), a comunicagdo
organizacional ndo se limita a transmissdo de mensagens dentro da instituicdo, mas influencia

diretamente a sua cultura, eficiéncia e capacidade de alcangar objetivos estratégicos.

Os resultados desta investigacdo evidenciam que, nas OES do concelho de Lamego, a
comunicacdo é percebida como um fator fundamental para a gestdo organizacional, mas ainda
enfrenta desafios no que se refere a suaimplementacio na pratica. A analise dos dados revelou
que a maioria dos diretores técnicos considera a comunica¢do na organizacdo satisfatoria,
enquanto os colaboradores apontam falhas significativas, principalmente na troca de
informacdes e feedback relativamente as suas sugestdes e preocupacdes. Esta diferenca de
percecdo pode ser explicada pela diferenca existente entre os niveis hierarquicos; enquanto os
diretores técnicos, por estarem em posicoes de lideranca, tém acesso direto as informacoes
estratégicas e as decisdes organizacionais, os colaboradores dependem frequentemente de
canais formais que nem sempre funcionam eficazmente. Este cenario reforca a importancia de

uma comunicagao bidirecional e participativa dentro das organizacoes.

No enquadramento tedrico, foi discutido que os fluxos de comunicacdo dentro das
organizac¢des podem ser descendentes, ascendentes, horizontais e diagonais (Rego, 2016). A
literatura aponta que o equilibrio entre estes fluxos é essencial para uma comunicacao eficaz.
No entanto, os resultados obtidos mostraram que, nas OES analisadas, a comunicacdo é
predominantemente descendente, ou seja, as informacdes fluem dos diretores técnicos para os
colaboradores, mas raramente no sentido contrario. Este padrao foi identificado nas respostas
dos colaboradores, que destacaram dificuldades em fazer ouvir as suas opinides pelos

superiores.

Diante deste cenario, torna-se evidente que as organizacdes poderiam beneficiar de uma maior
diversificacdo dos seus fluxos comunicacionais, promovendo espacos de dialogo entre
colaboradores e gestores. A literatura analisada ao longo do trabalho destacou que as redes de
comunicacdo dentro das organizacoes podem assumir diferentes formatos, desde redes
centralizadas, como a estrutura em roda, até redes mais abertas, como a interligacdo total

(Teixeira, 1998). Os dados da pesquisa indicam que a maioria das OES opera com uma rede de
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comunicacdo bastante centralizada, na qual apenas alguns individuos, geralmente os diretores
técnicos, detém a informacdo e a disseminam aos restantes membros da organiza¢do. Embora
este modelo possa gerar eficiéncia no controlo da informacdo, apresenta limita¢cdes como a
reducdo da participacdo dos colaboradores nos processos decisérios e a dificuldade em

identificar problemas e encontrar solugdes de forma agil.

A pesquisa revelou também que os colaboradores recorrem frequentemente a canais informais
de comunicacdo para obter informacgdes e esclarecer duvidas, o que pode levar a disseminacgao
de informagdes incorretas. Durante o desenvolvimento do trabalho, foram identificados
diversos obstaculos que podem comprometer a comunicagdo organizacional, tais como ruidos
na comunicagdo, falta de clareza nas mensagens, excesso ou escassez de informacido e
resisténcia a mudanca (Freire, 1999). Os resultados da pesquisa confirmaram a presenca de
varios desses desafios nas OES analisadas. Entre os principais obstaculos relatados pelos
inquiridos, destacam-se a falta de feedback construtivo, o excesso de burocracia na

comunicacao formal e a escassez de ferramentas digitais para facilitar a comunicagao.

A literatura aponta que uma das formas de superar estes obstaculos passa pelo investimento
na capacitacdo dos gestores e colaboradores para o uso de estratégias de comunicacdo mais
eficazes. A teoria sugere que uma comunicagdo eficiente deve ser transparente, participativa e
estruturada de forma a garantir que todos os membros da organizacdo tenham acesso a
informacao necessaria para desempenhar as suas fun¢des de maneira eficaz. No entanto, os
dados indicam que muitas das OES ainda operam com modelos comunicacionais centralizados

e pouco flexiveis.

Além disso, enquanto os gestores acreditam que a comunicagdo dentro das suas instituicoes é
satisfatdria, os colaboradores percebem diversas falhas e barreiras que dificultam a sua
participacdo e envolvimento. Os resultados da investigacdo demonstram que, embora a
comunicacdo organizacional seja amplamente reconhecida como essencial para a gestao das
OES, ainda existem desafios significativos na sua implementac¢io pratica. O predominio da
comunicacdo descendente, aliado a centralizacdo da informacio e a inexisténcia de canais
horizontais e ascendentes, constitui um obstaculo a participacdo ativa dos colaboradores nas
dindmicas organizacionais. Este tipo de estrutura comunicacional reduz a fluidez da troca de
ideias, limita a expressdo de opinides por parte dos niveis operacionais e dificulta o
envolvimento dos colaboradores nos processos de decisdo. A auséncia de didlogo entre os
diferentes niveis hierarquicos compromete a transparéncia interna, podendo gerar
sentimentos de desmotivacao, frustraciao e distanciamento face aos objetivos institucionais.

Uma comunicac¢do eficaz implica ndo apenas a transmissdo de informacdes, mas também a

64



ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

criacdo de espacos de escuta e partilha, onde todos os membros se sintam valorizados e

incluidos nas decisdes que afetam o seu trabalho e a missao da organizacao.

Para superar estas limitacdes, as OES devem adotar estratégias que promovam uma
comunicacdo mais aberta e participativa, nomeadamente através da diversificacdo dos canais
de comunicacdo, da adogdo de tecnologias digitais e da valorizacdo do feedback dentro das

equipas.
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O presente estudo focou-se na andlise da comunicagdo organizacional como instrumento de
gestdo nas OES do concelho de Lamego, procurando entender os efeitos da utilizagcdo de
diferentes tipos de comunicacdo na gestdo destas entidades e os desafios enfrentados nos seus
processos comunicacionais. Para tal, foram aplicados dois inquéritos por questionario, um
dirigido aos diretores técnicos e outro aos colaboradores das organizagdes, com o intuito de
conhecer as suas percegdes sobre a importancia da comunicagdo para o funcionamento e a
gestdo das OES, bem como identificar os pontos fortes e possiveis dreas a melhorar neste

processo.

A partir da andlise da relacdo entre os processos de comunica¢do e a gestdo das organizacgoes
sociais ficou claro que a comunica¢do é um fator percebido como essencial para a eficacia e
eficiéncia na gestdo destas institui¢des. As organizacdes de economia social tém como objetivo
principal a promocdo do bem-estar coletivo, e, nesse contexto, uma comunicac¢ao eficaz torna-
se imprescindivel para garantir que todos os membros da organizacio, desde os diretores até
aos colaboradores, estejam alinhados com os valores, a missao e os objetivos estratégicos das

instituicoes.

A comunicagao dentro das OES, tal como nas demais organizagdes, ndo é um processo simples
de transmissdo de informagdes, envolvendo também a partilha de significados e a construcio
de um ambiente de confianca e de colaboragio. Os resultados do estudo evidenciam que tanto
os diretores técnicos como os colaboradores reconhecem que uma comunica¢do clara e
eficiente contribui significativamente para a motivacdo interna, a coesdo das equipas e a
tomada de decisdes bem informadas. Os dados apurados demonstram que a maioria dos
diretores técnicos fornecem informacoes precisas e dao instrugdes claras com regularidade,
garantindo um fluxo de comunicacio eficaz. Além disso, tanto os diretores técnicos como os
colaboradores consideram a comunicacdo um elemento essencial para o bom funcionamento
organizacional, reforcando a sua importancia na transparéncia, na definicio de papéis e na

reducio de conflitos.

Os diretores técnicos, responsaveis pela gestdo das instituicdes, tendem a considerar que os
canais formais de comunicacdo, como as circulares internas e os documentos institucionais,
sdo adequados para garantir um fluxo de informacao estruturado e eficiente. Os resultados
demonstraram que a maioria dos diretores técnicos avalia a comunicacdo como boa ou

excelente. Esta percegdo reflete uma visdo positiva por parte da gestdo, que acredita que os
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mecanismos de comunicagdo existentes sdo suficientes para assegurar a dissemina¢do da
informacao e a coordenagdo das atividades institucionais. No entanto, quando se analisam as
respostas dos colaboradores, verifica-se que a percecdo sobre a eficdcia da comunicacdo é mais
variada, com apenas cerca de metade dos inquiridos a considera-la boa, distribuindo-se as
demais respostas entre a consideracdo de que a comunicagao é razoavel ou, em menor nimero,
considerando-a excelente. Estes dados sugerem que, embora a comunicagdo organizacional
seja globalmente considerada funcional, existe uma parte significativa dos colaboradores que

identifica dificuldades e limitagdes na forma como a informacdo é transmitida e recebida.

Um dos principais desafios identificados foi a necessidade de diversificagdo dos canais de
comunicacdo. A crescente digitalizacdo das organizacdes e o aumento da utilizacdo de
ferramentas tecnoldgicas oferecem uma oportunidade significativa para melhorar a
comunicacao interna. A utilizagao de plataformas de comunicagao online, redes sociais internas
e aplicativos de mensagens instantdaneas poderia facilitar a troca de informagdes em tempo
real, melhorando a agilidade na tomada de decis6es e aumentando a transparéncia entre todos

os niveis hierarquicos.

Outro aspeto relevante prende-se com a eficiéncia dos meios de comunicacao utilizados. Os
dados apurados revelaram que metade dos diretores técnicos considera que os canais de
comunicacdo sdo sempre eficientes, enquanto a outra metade os classifica como
frequentemente eficientes. Ja entre os colaboradores, perto de metade afirma que os meios de
comunicacio sdo frequentemente eficientes, a outra metade indica que sdo sempre eficientes,
e um numero residual de colaboradores classificam-nos como apenas ocasionalmente
eficientes. Estes dados demonstram que, enquanto os diretores técnicos percecionam os
mecanismos de comunicacdo como adequados, os colaboradores apresentam uma experiéncia
mais diversificada, com uma percentagem nao negligenciavel a indicar que existem falhas na

comunicacao interna.

A necessidade de melhorias nos processos comunicacionais foi outra questdao abordada no
estudo, tendo-se apurado que a maioria dos diretores técnicos acredita que ndo sio necessarias
mudangas na comunicacao, e cerca de um ter¢o considera que pequenas melhorias poderiam
ser benéficas. No entanto, entre os colaboradores, mais de metade acredita que a comunicagio
ndo precisa de mudangas, mas um terco dos colaboradores sugere a necessidade de ligeiras
melhorias, existindo ainda alguns colaboradores que defendem mudancas significativas ou que
acreditam que a comunicacao deveria ser totalmente reformulada. Estes resultados indicam
que, enquanto a gestdo tende a considerar a comunicacdo eficiente, os colaboradores

percecionam uma maior necessidade de otimizacdo, sugerindo que podem existir lacunas na
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acessibilidade da informacdo e na participacdo ativa dos funciondrios nos processos

comunicacionais.

Este estudo trouxe contributos relevantes para a compreensdo da comunicagao organizacional
no contexto das OES, destacando a importancia de uma abordagem mais inclusiva e
participativa. A investigacdo evidenciou que a comunica¢do ndo pode ser vista apenas como
um mecanismo de transmissdo de informagdo, mas deve ser entendida como um processo
estratégico que influencia a cultura organizacional, a motivacdo dos trabalhadores e a
eficiéncia da gestdo. Os dados recolhidos podem ser uteis para as instituicdes analisadas,
fornecendo indicadores concretos sobre as areas que necessitam de melhorias e ajudando na

implementacdo de estratégias para fortalecer a comunicagao interna.

No entanto, o estudo enfrentou algumas limitacdes que devem ser consideradas. A dimensao
da amostra, composta por 89 colaboradores e oito diretores técnicos e 6 instituicGes ndo é
representativa das demais OES existentes no pafs, generalizar os resultados apurados. Além
disso, a utilizacao de inquéritos por questionario como principal técnica de recolha de dados,
embora tenha permitido obter um volume significativo de informag¢do quantitativa, nao
possibilitou uma exploracio aprofundada de aspetos subjetivos e contextuais da comunicagiao

organizacional que sabemos serem relevantes para a sua compreensao.

Em sintese, este estudo mostrou que a comunica¢do organizacional é um fator crucial para a
gestdo das OES no concelho de Lamego. Os efeitos da utilizagdo de diferentes tipos de
comunicacdo, tanto formais quanto informais, sdo significativos na gestdo da organizacio,

influenciando diretamente a eficacia das tarefas didrias e a motiva¢do das equipas.

No entanto, também foram identificados varios desafios que precisam de ser abordados para
otimizar os processos comunicacionais. A comunicacao eficaz ndo deve ser vista apenas como
um meio de transmissdo de informacdes, mas como um elemento estratégico que impulsiona
a gestdo organizacional e fortalece a coesdo interna das equipas. Para alcangar um melhor
desempenho e assegurar resultados que beneficiem a comunidade, as OES de Lamego devem
investir em praticas de comunicacdo que sejam inclusivas, participativas e adaptadas as
necessidades dos membros da organizacido. Além disso, a formacdo continua das competéncias
comunicacionais deve ser uma prioridade, permitindo que todos os membros da organizacao
se sintam preparados para contribuir ativamente para o sucesso da instituicdo. Ao fazer isso,
as organizac¢des de economia social poderdo melhorar sua capacidade de gestao, aumentar a
sua eficiéncia e maximizar seu impacto social, e assegurar que o seu trabalho beneficie toda a

comunidade.
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Tendo em conta as conclusdes alcancadas, sugere-se que futuras investigacdes aprofundem a
andlise da comunicacdo organizacional nas OES através da utilizacdo de metodologias
qualitativas, permitindo captar com maior precisdo as percecdes dos diferentes intervenientes.
Além disso, seria pertinente explorar o impacto das novas tecnologias na comunicacdo interna,
avaliando a forma como as ferramentas digitais podem ser integradas para facilitar a partilha
de informagdes e promover uma maior interagdo entre os diferentes niveis hierarquicos. Outra
linha de investigacdo interessante seria analisar a relacdo entre a comunicacdo organizacional
e a satisfacdo no trabalho, de forma a perceber como a qualidade da comunicagao influencia o

bem-estar e o desempenho dos colaboradores.

Dado o contexto especifico das organizacées de economia social em Lamego, este estudo
identificou também a importdncia de um alinhamento entre a comunicacdo interna e os
objetivos estratégicos da organizacdo. A andlise revelou que, para uma maior eficicia na gestao,
ndo basta que a comunicac¢do se concentre apenas em transmitir informagdes de forma clara;
esta deve também ser uma ferramenta estratégica para a coesdo interna, o envolvimento e
comprometimento para com a organizacdo e a motivacdo dos colaboradores. A falta de uma
comunicacdo eficaz entre os diferentes niveis hierarquicos pode levar a frustracoes,
desmotivacdo e, consequentemente, afetar a produtividade e os resultados sociais da

organizacao.

Neste sentido, a investigacdo reforca a necessidade de uma comunicagcdo mais fluida e
bidirecional, onde a participacio ativa de todos os membros, desde os colaboradores até aos
diretores, seja incentivada. A promoc¢do de um ambiente onde a troca de ideias e feedback
construtivo seja regular pode ser determinante para a melhoria das relagcdes internas e para a
resolucdo mais rapida e eficaz de problemas. Os diretores técnicos, ao demonstrarem uma
maior abertura para as sugestdes dos colaboradores, poderdo garantir que as politicas de
gestdo comunicacional sejam eventualmente mais ajustadas as necessidades reais da

organizagdo, enquanto criam um clima de confianca e respeito mutuo.
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APENDICES

Apéndice A - Inquérito por Questionario aos Diretores Técnicos

INSTITUTO POLITECNICO DE VISEU - Escola Superior de Tecnologia e Gestao de Lamego

IDENTIFICAGAO DO QUESTIONARIO o [ T ]

Prezado(a) Participante,

O presente inquérito por questionario & aplicado no ambito da Dissertacao de Mestrado em Gestao das Organizagoes Sociais,
da Escola Superior de Tecnologia e Gestao de Lamego, do Instituto Politécnico de Viseu, com o titulo “A comunicacio
Organizacional como Instrumento da Gestao nas Organizacdes de Economia Social do concelho de Lamego™, cuja orientagao
esta a cargo da Professora Doutora Sandra Maria Gouveia Antunes e do Professor Doutor Gongalo Mota. Neste sentido,
padimos a sua imprescindivel colaboracao no preenchimento do mesmo. Os dados recolhidos ser@o exclusivamente utilizados
para fins académicos, ndo violando o anonimato dos respondentes e ga a das infor o aqui

. em peito pelo g Geral de Protecio de Dados Pessocais em vigor no territério nacional. Ao aceitar
responder a este questionario, reconhece ter sido informado sobre os objetivos do estudo, bem como sobre a natureza e o
tratamento que ira ser aplicado aos dados recolhidos, estando informado de que a qualguer momento pode contatar a
investigadora para solicitar a alteragdo ou P das i G P {email de contacto:
sabrinapereirabarbosa@hotmail.com).

Agradecemos a sua sincera colaboragao!

1. Assinale o seu sexo:
Masculino
Feminino

2. Indique a sua idade:
18 a 24 anos
25 a 34 anos
35 a 44 anos
45 a 50 anos
Mais de 50 anos

i

3. i as suas habili & i ias:

Até ao 12° ano

Curso Técnico-Profissional
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

[LTTT] |11 |
[

4. Qual a sua area de formacao?

5. Seleci a i em que
Associacao Infantario e Jardim de Infancia — O Pintinhas
Associacao Pela Infancia e Terceira Idade de Lamego
Associacio Portas Pra Vida
Centro Diocesano de Promogao Social de Lamego
Centro Social e Cultural da Pardquia de Ferreirim
Centro Social e Paroquial de Cambres
Centro Social e Paroquial de Lalim
Centro Social e Paroquial de Penude

ifs

Centro Social Filhas Sao Camilo
Patronato Sao Joseé
Santa Casa da Misericordia de Lamego

6. Ha quanto tempo trabalha nesta instituicao?
Menos de um anoc
1 a3 anos
4 a 6 anos
7 a9 anos
Mais de 9 anos

HIRERyNNNRREEREY

7. Que a ha na sua do?

8. Como avalia o contributo do seu tr paraa ao dos objeti da or i do?
Irrelevante E
Pouco importante
Importante

Muito importante
Imprescindivel

LI

9. Op de ocorre “uma o o de forma
clara”, Segundo esta afirmacgéo, como aprecia a da na sua ?
Ma
Razoavel
Boa

Excelante

10. Quando p i de dad sobre a #&o qual o meio que utiliza para as obter?
A de d
Através da Diregao
Através da Webpage da organizagao
Através das redes sociais da organizagao (Facebook - Instagram - X - Whatsapp)
Outro. Qual

LLELE (LEET]
i

11. A suaor a ihe todas as | I~ que serem drias para a concretizagao
do seu trabalho?
Nunca

]
i
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CavmETe |
10. Quando precisa de dados/inf Ses sobre a org Ao qual o meio que utiliza para as obter? —
o — = -
Alravés da Diregéo
Altravés da Webpage da organizagao :
Altravés das redes sociais da organizagao (Facebook - Instagram - X - Whatsapp)
Outro. Qual 1]
11. A sua organizagio fornece-lhe todas as instrugdes que de serem drias para a
do seu trabalho?
Nunca : D
Raramente
Ocaslonalmente B
Frequentemente :
Sempre L
12. Os meios de comunicagao utilizados pela org do para i sio sufi
para que a icagdo entre os setores/dep ocorra de forma eficiente? p—
Nunca L] D
Raramente
Ocasionalmente :
Frequentemante
Sempre :
13. Na sua opinido, os meios de comunicagao utilizados na org #o preci ser Ih dos ou :___?
Precisam de ser totalments mudados D
Precisam de ser muito mudados :
Precisam de ser igeiramente mudados ]
Néo precisam de ser mudados b=a
Porqué? D
14. Caso verifique que alguma informagao fol passada de forma errada, aborda o assunto com: R
Apenas com 0s meus superiores i D
Apenas com os meus colegas/colaboradores
Com os meus superiores e colegas/colaboradores :
Nao abordo o assunto & =
15. Considera que existe ab a para col q 6es a quem se encontra numa posigdo hierdrquica
superior & sua e que ha esforgo para pond as suas do ? o
Nunca D
Raramente :
Ocasionalimente L
Frequentemante
Sempre :
16. Q d ao seu superior hierarquico as suas sugestd pinid davidas ou recl 6
sente que estas:
Nunca merecem atengio : D
O merecem a 1]
Frequentemente marecem atengho :
Sao sempre recebidas como contributo =
17. Na sua opinido, com que ocorrem falhas na i Ao da i Ao que levam
atr issdo de bes erradas? = D
Nunca -
Raramente =
Ocasionalmente -
Fraquentemente =
Sempre ]
18. Na sua opinido, quais séo os principais obstaculos que p prejudi prejudi a icag
na organizagéo? :l
19. Aprecie os segui pard o8 areg com que se verificam:
( R=Rar 0=0 F=F S=Sempre):
N|R g2 S
A sua org the inf gGes sobre a situagdo geral organizacao (financeira)
A sua org; G the inf = sobre os projetos futuros da organizagao
A sua organizacdo transmite-lhe informages sobre os direitos e deveres dos funciondrios
A sua organizagao transmite-lhe informagbes sobre os prazos para a conclusao das tarefas
20. No trabalho que realiza como diretor(a) técnico(a) como avalia a regularidade com que se verificam
os seguintes aspetos:
(N=Nunca, R=Raramente, O=Ocasional F=Freq S=Sempre): N|R F|] S
Formego informagées precisas com fraquéncia aos funcionarios da organizagéo
Dou instrugdes claras quarndo algo de novo deve ser feito
O p de comunicagado da org reflete os valores e a missdo da organizaca
Procuro feedback sobre a minha comunicaciio e tento melhorar com base nesse feedback
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B

Nunca merecem atengio D
Raramente merecem atengiio
Ocasionalmente merecem atengio

—
Frequentemente meracem atengho

—
Séo sempre recebidas como conlributo

17. Na sua opinido, com que de ocorrem falhas na i do da or #o que levam
atr issdo de inf goes erradas?
(-

Nunca

|—
Raramente
Ocaslonalmente
Fraquentementa —-—
Sempre

TR 1 d i

18. Na sua opinido, quais séo os princip que p prej prej
na organizacio?

O

19. Aprecie os seguintes parametros quanto a regularidade com que se verificam:

( R=Rar 0=0 F=Freq S=Sempre):

A sua organizagao transmite-lhe informagtes sobre a situagdo geral organizagao (financeira)
A sua organizagao transmite-lhe informagdes sobre os projetos futuros da organizagao
A sua organizagdo transmite-lhe informagoes sobre os direitos e deveres dos funcionarios

LLTTH

A sua organizagao transmite-lhe informagtes sobre os prazos para a conclusao das tarefas

20. No trabalho que realiza como diretor(a) técnico(a) como avalia a regularidade com que se verificam
o0s seguinte: petos:
(N=N R=Rar O=0casi F=Freq , S=Sempre): NIR|JO|F]| S
Fornego informagoes precisas com fraquéncia aos funcionarios da organizagdo
Dou instrugbes claras quando algo de novo deve ser feito

O processo de comunicagdo da organizagao reflete os valores e a missao da organizagh
Procuro feedback sobre a minha comunicagio e tento melhorar com base nesse feedback

A comunicagio da organizagao contribui para um ambiente mais inclusivo e diversificado

A comunicagio entre a gestio e os funcionarios ocorre com a frequéncia adequada
A diregfo incentiva e valoriza o feedback dos funcionarios
A comunicagao na minha organizagao é clara e compreensivel

21. Assinale, de acordo com a sua opinido, o grau de importancia da comunicagao para o bom
f i da org:

0 [T

Muito Importante
Importante

Pouco Importante
Irrelevante
Naosabe/nao responde

LLITT]
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Apéndice B - Inquérito por Questionario aos Colaboradores

INSTITUTO POLITECNICO DE VISEU - Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego

IDENTIFICACAO DO QUESTIONARIO

Prezado(a) Participante,

O presente inquérito por questionario é aplicado no ambito da Dissertagdo de Mestrado em Gestao das Organizagbes Sociais,
da Escola Superior de Tecnologia e Gestdao de Lamego, do Instituto Politécnico de Viseu, com o titulo A comunicagao
Organizacional como Instrumento da Gestao nas Organizagtes de Economia Social do concelho de Lamego”, cuja orientagao
esta a cargo da Professora Doutora Sardra Maria Gouveia Antunes e do Professor Doutor Gongalo Mota. Neste sentido,
pedimos a sua imprescindivel colaboragao no preenchimento do mesmo. Os dados recolhidos serdo exclusivamente utilizados
para fins académicos. nao violando o anonimato dos respor e garanti a cor das info aqui;
prestadas. em respeito pelo Regime Geral de Protegc3o de Dados Pessoais em vigor no territorio nacicnal. Ac aceitar]
resp a este g ionario, reconhece ter sido informado sobre os objetivos do estudo, bem como sobre a natureza e o
tratamento que ira ser aplicado aos dados recolhidos, estando informado de gque a qualguer momento pode contatar a

para a alteragdo ou D o das {email de contacto:
il.com).

infor pr
irabar

Agradecemos a sua sincera colaboracgio!

1. Assinale o seu sexo:
Masculino
Feminino

2. Indique a sua idade:
18 a 24 anos
25 a 34 anos
35 a 44 anos
45 a 50 anos
Mais de 50 anos

3. U as suas ilitagoes literarias:

Até ao 12° ano

Curso Técnico-Profissional
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

(LTI T

4. Qual a sua area de formagao?

5. Selecione a organizagdo em que trabalha:
Associacao Infantario e Jardim de Infancia — O Pintinhas
Associacao Pela Infancia e Terceira Idade de Lamego
Associacao Portas Pra Vida
Centro Diocesano de Promogao Social de Lamego
Centro Social @ Cultural da Paréquia de Ferreirim
Centro Social @ Paroquial de Cambres
Centro Social & Paroquial de Lalim
Centro Social & Paroquial de Penude
Centro Social Filhas Sao Camilo
Patronato Sao José
Santa Casa da Misericordia de Lamego

tempo nesta i ituicao?

Menos de um ano

1a3anos
4 a6 anos
7 a9 anos
Mais de 9 anos

NI ENENEREREND

7. Que G na sua or do?

8. Como avalia o contributo do seu tr paraa
lrrelevante

Pouco importante

Importante

Muito importante

LT

Imprescindivel

0 0

io

00

9. Op de ocorre do "uma é iad bida e de forma
clara”. S do esta afir Ao, como aprecia a g de da &0 na sua or do?7
Ma
Razoavel
Boa
Excelente
10. @ do precisa de dados/inf ¢bes sobre a do qual o meio que utiliza para as obter?

Alravés de colegas de trabalho

Afravés da Diregiio

Através da Webpage da organizagio

Através das redes sociais da organizagio (Facebook - Instagram - X - Whatsapp)
Outro. Qual

LLLTE LT

11. A sua organizagao fornece-lhe todas as instrugées que
do seu trabalho?
Nunca

serem ias para a concr

i
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Outro, Qual

(]

11. A sua organizagdo fornece-lhe todas as instrugdes que serem
do seu trabalho?
Nunca

las para a

Raramente
Ocaslonalmente
Frequentemente
Sempre

LLTET

12. Os meios de comunicagdo utilizados pela para inter séo
para que a icagdo entre os Idep ocorra de forma eficiente?
Nunca

Raramente
Ocasionalmente
Frequentemente
Sempre

L]

13. Na sua opinido, os meios de
Pracisam de ser totalmente mudados
Precisam de ser muito mudados

na or do preci ser melhorados ou mudados?

O

Pracisam de ser ligeiramente mudados
Néao precisam de ser mudados
Porqué?

LLTT

14. Caso verifique que alg fol de forma errada, aborda o assunto com:

0 0

Apenas com os meus superiores
Apenas com os meus colegas
Com os meus superiores e colegas
Nao abordo o assunto

LT

15. Considera que existe ab para q a quem se encontra numa posigao hierarquica
superior & sua e que ha esforgo para r derem as suas du ?
Nunca

Raramente
Ocasionalmente
Frequentemente
Sempre

LLTTT

16. Quando comunica ao seu superior hierarquico as suas
sente que estas:
Nunca merecem atengho

te merecem

Ocasionalmente merecem aten¢ao
Frequentemante merecem atengdo
Séo pre r bidas como st

LLTET

17. Na sua opinido, com que regularidade ocorrem falhas na icagfo da or que levam
a transmissio de informagdes erradas? D
Nunca
Raramente
Ocasionalmente
Frequenteamente
Sempre

LLETT]

18. Na sua opinido, quais sdo os principais
na organizagdo? ]

19. Aprecie os seguintes parametros quanto a regularidade com que se verificam:

( 0=0 F=Freq Sempre):

A sua organizagao transmite-lhe informacgdes sobre a situacio geral organizacio (financeira)
A sua i trar lhe inf: ¢oes sobre os proj futuros da organizagao

A sua i trar Ihe infor coes sobre os direitos e deveres dos funcionarios

A sua organizagao transmite-lhe informagbes sobre os prazos para a conclusao das tarefas

20. Assinale, de acordo com a sua opinido, o grau de importancia da comunicacgdo para o bom
funci da org
Muito Importante
Importante
Pouco Importante
Irrelevante
Nao sabe/nao responde

0 [OI7

LLLET

O

21. Tem al prop para a ¢ao interna na organizagdo?
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Apéndice C - Pedido de Autorizacdo para a Realiza¢ao do Estudo

PEDIDO DE AUTORIZACAO PARA APLICACAO DE QUESTIONARIO

Sabrina Barbasa
Ruada Vinha Nova

5100-508 - Ferreiros de
Awdes Lamego

Exm. Senhor

Sou licenciada em Servico Sodial pela Escola Superior de Tecnologia e Gestao de Lamego do
Instituto Politécnico de Viseu, e, neste momento, encontro-me a frequentar o Mestrado em Gestdo de
Organizacbes Sociais desta mesma escola.

A investigag3o que tenho em curso tem por tema "A comunicagdo Organizacional como
Instrumento da Gest3o nas OES do concelho de Lamego”, e esta a ser supervisionada e coordenada pela
Professora Doutora Sandra Maria Gouveia Antunes e pelo Professor Doutor Gongalo Mota.

Para poder realizar este estudo advem necessaria @ colaboragdo de diretores técnicos e
olaboradores, tendo, para o efeito, sido a Viossa instituig3o uma das escolhidas para aplicar um inguérito par
questionario a dirego téonica e outro aos colaboradores.

0 Vosso contributo &, por conseguinte, fundamental para este estudo, raz3o pela qual Ihe vimas pedir
autorzagao para a administrag3o dos 2 inguéritos por questionano.

Certa de que esta solicitagao merecera a sua melhor compreensao e apreciag3o, envio 0 questionario
para que passa apreciar o pretendido e a sua conformidade.

Desde j& agradeco a Vossa atengdo e encontro-me disponivel para qualquer esdarecimento.

Lamego, 27 de Junho de 2024.

A estudante, A Orientadara,

Contato: sabrinapereirabarbosa@hotmail.com
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