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Resumo

Em qualquer meio laboral, a seguranca no trabalho ¢ essencial. No setor industrial, torna-se
ainda mais vital e estratégica por consistir num meio mais vulneravel a ocorréncia de acidentes
de trabalho. A cultura de seguranga ¢ um tipo de cultura organizacional que promove,
justamente, um ambiente de trabalho seguro. Esta, constréi-se pela relacdo entre agdes da

empresa e pensamentos € comportamentos do colaborador.

A comunicacdo corporativa interna tem vindo a ser investigada em varios contextos e associada
a impactos nas organiza¢des nomeadamente ao nivel dos colaboradores e da sua cooperagao para
a concretizagdo da estratégia organizacional. A presente investigagcdo pretende aferir se a
comunicagdo interna poderd consistir numa ferramenta de reforco da cultura de seguranga no
setor industrial, concretamente, na Volkswagen Autoeuropa, junto de chefias intermédias da area

de producao.

Partindo de uma metodologia qualitativa, recolheram-se dados exploratorios através de uma
analise documental e entrevistas a Dire¢do de Recursos Humanos & Organizagdo, a Direcao de
Produgao e a Direcao de Comunicacao e Relagdes Governamentais, seguindo-se uma recolha de

dados primarios através de entrevistas a 17 chefias intermédias.

Os resultados corroboram os autores que consideram que a comunicagao interna sobre seguranca
tem um papel no reforgo da cultura de seguranga pois demonstrou reforgar os conhecimentos dos
participantes, manter o tema presente e promover atitudes e comportamentos alinhados com os

principios indutores de seguranca no trabalho.

Palavras-chave: Comunicagdo Estratégica; Comunicagdo Interna; Seguranga no Trabalho;

Cultura de Segurancga; Cultura nas Organizagdes; Volkswagen Autoeuropa



Abstract

In any work environment, occupational safety is essential. In the industrial sector, it becomes
even more vital and strategic due to its increased vulnerability to workplace accidents. Safety
culture is a type of organizational culture that promotes a safe working environment. This culture
is built through the relation between company actions and the thoughts and behaviors of

employees.

Internal corporate communication has been investigated in various contexts and associated with
organizational impacts, such as addressing employees' perception and their cooperation in
achieving organizational strategy. The present research aims to determine whether internal
communication can serve as a tool to reinforce safety culture in the industrial sector, specifically

within Volkswagen Autoeuropa, targeting middle management in the Production area.

Following a qualitative methodology, exploratory data were collected through document analysis
and interviews with the Human Resources & Organization Department, the Production
Department, and the Communication and Governmental Relations Department, followed by

primary data collection through interviews with 17 middle managers.

The results support the authors who maintain that internal communication about safety plays a
role in reinforcing safety culture as it was shown to enhance participants' knowledge, keep the

topic present in their minds, and promote attitudes and behaviors aligned with safety principles.

Key words: Strategic Communication; Internal Communication; Occupational Safety; Safety

Culture; Organizational Culture; Volkswagen Autoeuropa.
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Introducio

As organizagdes sdo resultado de um conjunto de movimentos, realizados por seres
humanos, orientados para a sua sobrevivéncia. Sdo as pessoas que as habitam que, ao agirem em
formas que permitem a sua continuidade, as edificam (Rudo, 2015; Cunha et al., 2016; Idalberto,
2020). Devido a sua dependéncia de comportamentos individuais coordenados, que a suportam, a
investigacdo da cultura organizacional torna-se relevante.

A cultura aplicada as organizagdes tem vindo a ser objeto de observacdao académica,
principalmente, no que concerne as perspetivas relativamente as suas caracteristicas mais
inclinadas para a promog¢ao de consensos ou entregues a natural ambiguidade de tudo o que ¢
intrinsecamente dependente do social (Smircich, 1983; Martin, 1992; Schein, 2004; Keyton,
2005). Nao sendo este o objeto da presente investigacao, foi tomado um posicionamento teérico,
a partir de Schein (2004): o estudo da cultura so6 tera algum beneficio se houver esperanca de que
possa nutrir alguma harmonia.

Assim, a convergéncia ¢ essencial nas organizagdes para diversos fins. Um deles, a
garantia daquela que ¢ uma necessidade humana basilar: a seguranca (Herzberg, 1966; Alderfer,
1969; Stroh et al., 2003; Pincus, 2022). A seguranga no trabalho ganha uma relevancia ainda
mais preponderante em meios mais vulneraveis a ocorréncia de acidentes, como ¢ o caso do setor
industrial.

Porque se compreendeu que sdo necessarios esfor¢os comportamentais conjuntos € um
alinhamento psicologico entre aqueles que coabitam uma organizacdo para a promog¢ao €
manuten¢do da seguranca no trabalho, o termo cultura de seguranga surge associado, justamente,
a tal (Zohar, 1980; Weick, 1987; Cooper & Phillips, 1995; Glendon & Stanton, 2000;
Guldenmund, 2000; Geller, 2001; Zhang et al., 2002; Bisbey et al., 2021). A cultura de seguranca
caracteriza-se, desta forma, pela relacdo entre as acdes da organizacdo e os fatores psicoldgicos e
comportamentais dos colaboradores que, em conjunto, promovem a seguranca no trabalho
(Cooper & Phillips, 1995; Zhang et al., 2002).

A comunicagdo interna tem vindo a ser positivamente associada & promocdo do
alinhamento entre colaboradores e estratégia (Quirke, 2003; Gillis, 2006; Whitworth, 2006;
Welch e Jackson, 2007; Almeida, 2013; Brandao, 2018; Vercic et al., 2024) e a impactos ao nivel
psicologico nos individuos (Smidts et al., 2001; Dolphin, 2005; Kalla, 2005; Rajhans, 2012;
Almeida, 2013; Nikoli¢ et al., 2013; Borca & Baesu, 2014; Chitrao, 2014; Karanges et al., 2015;
Kang & Sung, 2017; Verci¢ & Voki¢, 2017; Walden et al., 2017; Kambara et al., 2023; Nguyen &
Ha, 2023; Santoso et al., 2023; Verc¢i¢ & Men, 2023).



Se, de acordo com a literatura, a cultura de seguranca nas organizagdes depende de fatores
psicolégicos e comportamentais dos individuos, e sendo que a literatura sobre comunicagdo
interna sustenta que a mesma ¢ uma ferramenta com poder de influéncia de pensamentos e agdes
dos colaboradores nas organizagdes, entdo, a comunicagao interna podera consistir, desta forma,
numa ferramenta de promocao da cultura de seguranca, como propdem Vecchio-Sadus e Griffiths
(2004) e Vecchio-Sadus (2007). Assim, a questdo de investigacdo do presente Relatério de
Estagio surge da vontade de aprofundar a proposta desses autores.

Com o objetivo de obter um conhecimento aprofundado sobre o fenomeno, e tendo a
oportunidade de aplicar a investigagdo a uma realidade na qual a seguranga ¢ essencial, a
Volkswagen Autoeuropa, optou-se por um caso de estudo qualitativo e direcionado para as
chefias intermédias que, devido as caracteristicas Unicas da sua fun¢@o, colocam este patamar
hierarquico numa dupla posi¢do: tém o dever de respeitar e de fazer respeitar as regras de
seguranga. O papel de motivar e fazer cumprir ¢ também um campo de estudo da investigacao
das organizagdes e da seguranca organizacional: a lideranca (Geller, 2000; Day et al., 2004;
Schein, 2004; Pearce & Manz , 2005; Kets de Vries, 2010; Cunha et al., 2016; Wajdi, 2017;
Collins et al., 2023).

Partindo destes pressupostos, a questdo de investigacdo que orienta a presente
investigacdo ¢: “Contribuird a comunicagdo interna sobre seguranca, junto das chefias
intermédias da area de Producdo, para o reforco da cultura de seguranca da Volkswagen
Autoeuropa?”’

Os passos inerentes a investigacdo estdo expostos em cinco capitulos principais, que
compdem este Relatorio de Estagio.

O primeiro capitulo ¢ dedicado a uma revisao da literatura académica relevante dedicada
aos campos da cultura organizacional, da lideranga nas organizag¢des, do comportamento nas
organizacdes ¢ da cultura de seguranca. O segundo capitulo apresenta a revisao da literatura
académica no campo da comunicacdo estratégica, da comunicac¢do interna e da comunicacio
interna sobre seguranga, em particular.

O terceiro capitulo, intitulado Memoria Descritiva do Estagio, relaciona-se com o estagio
curricular que enquadra o presente relatorio, pelo que ¢ realizada uma apresentagdo da
organizagdo Volkswagen Autoeuropa. O tratamento do tema da seguran¢a no trabalho no
contexto do setor industrial e Volkswagen Autoeuropa ¢, igualmente, introduzido.
Posteriormente, procede-se a descri¢do das fungdes inerentes ao estagio curricular.

O quarto capitulo expde o racional por detrds do desenho metodologico selecionado para

a resposta a questdo de investigacdo. A questdo e objetivos de investiga¢do sdo indicados, bem



como as estratégias de recolha e andlise dos dados. A investigagdo teve uma vertente exploratoria
cujos dados foram recolhidos através de entrevistas e andlise documental. Os dados priméarios
foram recolhidos através de entrevistas a 17 chefias intermédias da area de Produgdo. Incluido
neste capitulo estdo ainda consideragdes éticas e limitagdes relativas ao processo de investigacao.

O quinto capitulo tem como proposito a exposi¢ao dos dados recolhidos e a respetiva
andlise, culminando numa reflexdo proveniente da triangulagdo dos dados da revisdo literaria,
dos dados exploratorios e dos dados primarios.

Por ultimo, apresentam-se a conclusdo, as referéncias bibliograficas utilizadas e os anexos

do presente Relatério de Estagio.



Capitulo I - Organizacées e seguranca - cultura, lideranca e comportamentos
1. Cultura organizacional

Os individuos ndo vivem isolados e a vida em sociedade ¢ uma certeza. Nao existiria o
mundo como o conhecemos, capaz de albergar tantos seres humanos, sem relacionamento,
convivio e cooperacdo, até porque a solo ndo teria sido possivel realizar muitas das tarefas que
promovem a sobrevivéncia e a qualidade de vida. Assim, a forma¢do de organizagdes surgiu
como uma necessidade (Idalberto, 2020).

As organizacOes podem ser definidas como o resultado da colaboracdo coordenada entre
um conjunto de individuos, ou grupos sociais, artificialmente constituidos, com o objetivo de
alcancar determinada meta comum (Rudo, 2015; Cunha et al., 2016). S3o unidades sociais
perenes, em constante construgdo e reconstrucao (Idalberto, 2020).

Hoje, ¢ evidente a relevancia das organizacdes, sendo que, mesmo a supressao das
necessidades bdsicas, tais como comer, beber, alojar-se, curar doencas, depende das mesmas. As
organizagdes coordenam a “vida coletiva” e organizam a sociedade de forma a “satisfazer as
necessidades coletivas e individuais” (Rudo, 2015, p.121). As expectativas, valores e crengas dos
individuos sdo também influenciados pelas organizagdes, bem como, consequentemente, 0s seus
raciocinios, interpretagdes e acdes que, por sua vez, as influenciam de volta (Idalberto, 2020).

Compreender os acontecimentos grupais nas organizagdes ¢ uma tarefa drdua porque
podem ser dificeis de racionalizar e significar. No entanto, “quando aprendemos a ver o mundo
através de lentes culturais, comecamos a compreender uma série de coisas que inicialmente eram
misteriosas” (Schein, 2004, p.7).

A cultura foi primeiramente estudada pela antropologia, mas, nas ultimas décadas, tem
sido explorada por investigadores de outras areas, inclusive a organizacional, e foi alvo de um
crescente interesse dos gestores (Schein, 2004). No entanto, a sua defini¢ao ndo é consensual ¢ é,
por vezes, associada ao conceito de clima organizacional.

Inicialmente a descrigdo de clima organizacional correspondia ao que atualmente
descreve a cultura organizacional. E, deste modo, considerado como parte integrante da cultura
organizacional (Guldenmund, 2000).

Com vista a esclarecer esta distingao, Glendon e Stanton (2000) propuseram uma matriz
na qual a relacdo entre clima e cultura organizacional ¢ figurada (figura 1). Os autores integraram
no eixo das coordenadas os elementos da cultura organizacional - assungdes, crencas, valores,
comportamentos e artefactos - ordenados dos menos aos mais tangiveis, e no eixo das abscissas a
amplitude em que os elementos da cultura sdo partilhados entre colaboradores. Num eixo

diagonal, figuram a passagem do tempo, do passado para o futuro. Propdem, assim, que a cultura



abrange todos os aspetos anteriores, enquanto o clima, encontrando-se num espago temporal
concreto, representa “a qualidade percebida do ambiente interno de uma organizagao” (Glendon
& Stanton, 2000, p.198).

Os niveis da cultura organizacional analisados por Glendon e Stanton (2000) sao
congruentes com a proposta de Schein (2004), que ¢ frequentemente citada na literatura. De
acordo com o autor, a cultura pode ser estudada através de: artefactos, crencas, valores e
pressupostos subjacentes. Os artefactos traduzem-se nas estruturas e processos organizacionais
tangiveis (ex.: arquitetura, tecnologia, formas de vestir, demonstracdes emocionais, historias,
rituais, a estrutura da organizacdo, processos organizacionais, entre outros). Sao tudo o que nao
necessita de ser depreendido porque ¢ visivel, audivel ou sentido de forma clara. As crengas e
valores defendidos pela organizacdo e pelos seus lideres manifestam-se na estratégia, objetivos e
filosofia organizacional. Os pressupostos subjacentes correspondem a crengas, percecgoes,
pensamentos € emocdes relativos a organizagao que, de forma inconsciente, sdo tomados como

garantidos pelos individuos e tratados como uma realidade incontornavel.

Figura 1

Cultura organizacional e clima organizacional
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Fonte: Adaptado de Glendon e Stanton (2000, p.199)



O conceito de cultura pode ser aplicado a toda a organizagdo ou a parte dela, que

representara uma subcultura. Segundo Robbins (2004, p.242), as subculturas refletem os

“problemas, situagdes ou experiéncias comuns a alguns membros”.

Dado que a cultura é um conceito lato, torna-se relevante recorrer a metateorias que

explicitam algumas perspetivas utilizadas para explorar esta matéria nas organizagoes.

Smircich (1983) defende que as investigagdes da cultura organizacional podem ser

organizadas sob uma de duas premissas essenciais: (i) a cultura ¢ uma variavel das organizagdes;

e (i1) a cultura consiste numa root metaphor (metéafora raiz) de “organizagao”.

L

1l.

Considerar a cultura como varidvel ¢ julgd-la como algo que as organiza¢des possuem,
sendo que os investigadores desta linha de pensamento procuram prever, generalizar,
encontrar relagdes causais e formas de a controlar.

A cultura definida como uma metafora define-a ndo como algo que a organizacao possui,
mas como aquilo que a organizagdo €. Sob esta perspetiva, a cultura ¢ um fendmeno
social, tal como a organizagdo, encontrando-se a sua formacdo dependente das relagdes
que ocorrem entre os individuos. A cultura como metafora dificulta o encontrar de
respostas universalmente corretas, dispondo-se num campo mais propicio a ambiguidade
e a analises em profundidade. Posto isto, os estudos que partem desta premissa
concentram-se em compreender os processos que possibilitam a existéncia de uma
organizacao.

Aproximadamente uma década mais tarde, Martin (1992) apresenta a sua metateoria sobre

a investigacdo da cultura. A autora afirma que a investigacdo conceptual da cultura aconteceu

essencialmente sob trés perspetivas das ciéncias sociais: (i) integragdo; (ii) diferenciacdo; e (iii)

fragmentacao:

.

A perspetiva da integracao concebe as manifestagcdes/niveis culturais como expressoes de
consenso acerca de valores e assungdes, entre aqueles que integram uma cultura, mesmo
pertencendo a diferentes niveis hierarquicos. Nesta abordagem, a cultura serve como
espaco apaziguador da ambiguidade, promovendo a clareza entre os seus participantes e
harmonia na sua convivéncia. A coesdo e consisténcia cultural sdo vistas de forma
instrumentalista, como maneira de controlar o comportamento e reduzir a
imprevisibilidade, aumentar os niveis de controlo e promover a eficiéncia organizacional
(Martin, 1992). Sob esta perspetiva, O'Reilly (2008) defende que a cultura pode ser vista
como uma solugcdo para a gestdo das partes mais dificilmente controlaveis de uma

organizacdo, constituindo-se como um sistema de controlo social que influencia as



normas partilhadas pelos membros da organizagdo, delineando os comportamentos e
atitudes que sdo ou ndo aceites. A cultura ¢ vista como uma varidvel da organizacdo
(Smircich, 1983).

1.  Por sua vez, a investigacdo sob a perspetiva da diferenciacdo concebe as percegdes acerca
das manifestagdes culturais como predominantemente inconsistentes, a excecdo daquelas
que existem no seio das subculturas. Ou seja, a harmonia e consisténcia descrita pela
perspetiva integradora nas organizacdes, na perspetiva diferenciadora, existe, mas apenas
dentro de cada uma das subculturas. Deste modo, segundo o angulo diferenciador, as
relagdes entre as subculturas podem ser harmoniosas, conflituosas ou indiferentes umas
para com as outras. Neste tipo de investiga¢do sdo mencionadas as diferencas de poder
entre grupos, investigando-se as visdes da organizacdo de membros pertencentes a
diferentes grupos, exploram-se frequentemente as dicotomias entre visdes opostas e,
nalguns casos, entre grupos com niveis de poder também opostos. Nesta perspetiva, a
cultura organizacional ¢ vista como o que ¢ partilhado entre as fronteiras de subgrupos
organizacionais, as subculturas (Martin, 1992). Riley (1983), que integrard esta
perspetiva, sustenta que a cultura organizacional pode ser considerada como um conjunto
de subculturas integradas, ao invés de valores unificados partilhados entre todos os
membros da organizagao.

iii. Numa outra perspetiva aplicada aos estudos da cultura organizacional, denominada
perspetiva da fragmentagdo, a principal premissa ¢ a de que a ambiguidade existe
inerentemente as relacdes sociais que se estabelecem, quer nas culturas quer nas
subculturas, e que as certezas sdo permeaveis & mudanga. Assim, nem mesmo numa
subcultura existirdo manifestacdes culturais globalmente consensuais. A tnica forma de
consenso que pode existir ¢ em interpretacdes de assuntos especificos, num determinado
tempo e lugar. Desta forma, as relagdes entre as manifestagdes culturais sdo complexas,
imprevisiveis e mutdveis. Na abordagem da fragmentagdo a cultura organizacional, esta ¢
definida como “uma teia de individuos, esporadicamente e fracamente conectados pelas
suas posigoes mutaveis sobre uma variedade de questdoes” (Martin, 1992, p.332).

Para Martin (1992), a cultura ndo deve ser interpretada por nenhuma destas perspetivas
isoladamente, mas integrando-as. O principal argumento da autora ¢ o de que quando um
investigador se debruca sobre o fendmeno cultural sob a lente de uma das trés categorias sao

ignoradas e distorcidas partes dos fenomenos culturais observados.



Para Schein (2004), a cultura surge como conhecimento relativo a comportamentos,
emocgdes e raciocinios, partilhado por um grupo durante a sua existéncia, tendo para isso de ser

algo estavel e existir filiagao entre os seus membros. Segundo o autor (Schein, 2004, p.17):

A cultura de um grupo pode agora ser definida como um padrdo de pressupostos basicos
partilhados que foi aprendido por um grupo a medida que resolveu os seus problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna, que funcionou suficientemente bem para ser
considerado valido e, portanto, para ser ensinado aos novos membros como a maneira correta
de perceber, pensar e sentir em relacéo a esses problemas.

Schein (2004) nao exclui a hipdtese de poderem existir culturas organizacionais unas, mas
afirma que, quando as organizagdes ganham uma propor¢do substancial, torna-se provavel o
surgimento de subculturas que substituem a cultura Unica. Quanto a sua posi¢ao relativa a
ambiguidade e ao conflito organizacionais, o autor confessa que existe uma grande possibilidade
de ambos fazerem parte das organizagdes. No entanto, argumenta que a forma de tornar util a
construcao do conceito de cultura ¢ servir para encontrar algum grau de estabilidade, consisténcia
e significado.

Keyton (2005) oferece uma visdo da cultura organizacional algo diferente, relacionando-a
com a comunicacao organizacional. A autora define comunicagdo organizacional como “um
processo complexo e continuo pelo qual os membros da organizagdo criam, mantém e alteram a
organizacdo” (Keyton, 2005, p.13). Acrescenta que a criagdo, manutencdo e alteracdo das
organizacoes € criada pela comunicagdo verbal, ndo verbal, eletronica e escrita entre os varios
stakeholders (partes interessadas) internos e externos a organizagdo. Partindo desta ideia,
estabelece uma relacdo entre comunicacdo e cultura organizacionais: a cultura ¢ gerada através
destas intera¢des sociais continuas, que sdo comunicacionais. Assim, cultura ¢ definida como “o
conjunto ou conjuntos de artefactos, valores e pressupostos que surgem das interagdes dos
membros da organizacao” (Keyton, 2005, p.28). Esta definicdo cultural pode ser adaptada ao
tamanho de qualquer grupo, nomeadamente, as subculturas dentro das organizagdes, sendo que é
a propria cultura que estabelece as fronteiras do grupo.

Neste sentido, a cultura é tanto um processo como um produto: por um lado, ¢ a
aglomeracdo de mensagem e interpretacdes que baseia o comportamento e escolhas das pessoas
(Robbins, 2004; Keyton, 2005), por outro ¢ o produto dos subsequentes comportamentos e
escolhas (Keyton, 2005). Por influenciar o comportamento organizacional, tém vindo a ser
identificados alguns impactos positivos da cultura nas organizag¢des, tais como: atuar como
mecanismo de controlo do comportamento dos colaboradores, aumentar o comprometimento dos

funcionarios (Robbins, 2004; O'Reilly, 2008), ajudar a execu¢do da estratégia, potenciar a



inovacao (O'Reilly, 2008), reduzir a rotatividade , promover a estabilidade da organizacdo como
sistema social , proporcionar um sentido de identidade aos membros e reduzir a sensacdo de

ambiguidade (Robbins, 2004).

2. Liderar nas organizacoes

A lideranga comegou a ser alvo de atencdo, ¢ considerada um elemento de influéncia no
sucesso empresarial no século XIX, no contexto da revolucdo industrial. O seu papel era de
supervisao, controlo e prescrigdo. Até a segunda guerra mundial, os lideres eram frequentemente
vistos como “grandes homens” com capacidades inatas para liderar. Foi posteriormente que
comegaram a surgir pensadores e investigadores que questionaram esta dindmica de lideranca e
propuseram alternativas, embora continuassem a existir muitos admiradores dos formatos
tradicionais (Pearce & Manz , 2005; Cunha et al., 2016).

Lewin (1944) defende que a guerra e os grandes lideres a ela associados foram um
combustivel para o crescente interesse na tematica da lideranca, embora associada a sensacdes
ambiguas. Defensor de que a lideranga deve ser desmistificada, opondo-se a visdo dos lideres

como seres especialmente dotados para liderar, Lewin (1944, p.393) sustenta que:

A democracia ndo tem nada a perder e tudo a ganhar ao trazer a lideranga do reino dos mitos
para o nivel dos acontecimentos do quotidiano. A sobrevivéncia da democracia exige que a
lideranga seja investigada de forma realista, que a sua dindmica seja compreendida
cientificamente e que esta compreensao seja alcangada por muitos.

Embora a academia ja tenha investigado vastamente o conceito de lideranca, a distin¢ao
entre lideranca e gestdo de pessoas ainda ¢ atualmente debatida na literatura (Collins II et al.,
2023).

Partindo de uma revisao de literatura, Wajdi (2017) identifica diferencas entre a gestdo e a
lideranga. Embora, segundo o autor, o proposito de ambas seja exercer controlo e influenciar os
colaboradores, as suas abordagens sdo dispares. A diferenca essencial entre as praticas reside na
forma de motivar. O autor identifica as caracteristicas que os gestores tendem a apresentar,
diferentes a abordagem de lideranga: terem subordinados; auferirem um estilo autoritario e
transacional, ndo promovendo a autonomia; grande parte da sua atengdo ser orientada para a
concretiza¢do de objetivos; e ndo serem orientados para o risco. Quanto as caracteristicas que os
lideres tendem a apresentar, o autor identifica: ndo controlar de forma autoritaria e formal, ndo
auferindo subordinados, mas seguidores que o fazem de forma voluntaria; exercer um estilo mais

carismatico e transformacional, tentando apelar a um lado mais emocional dos liderados, de



forma a inspird-los a mudar comportamentos, ainda que tal signifique sair da zona de conforto;
ter uma boa capacidade de gerar relagdes interpessoais, lealdade e entusiasmo para a
concretiza¢ao dos objetivos; ter orientagao para o risco (Wajdi, 2017).

Para Schein (2004), o que diferencia a lideranga da gestdo ou administrag@o € o facto de a
lideranga ter a capacidade de criar e alterar a cultura, enquanto a gestao ¢ a administracao agem
no paradigma da cultura existente. Bass e Avolio (1993) também defendem a influéncia mutua
entre ambos.

Segundo Kets de Vries (2010) a lideranca tem dois papéis essenciais: (1) o arquitetural,
que esta relacionado com a analise e implementacao de estruturas e sistemas organizacionais de,
por exemplo, controlo e recompensas, e (i) o carismatico, vinculado ao aumento do
envolvimento dos colaboradores, empoderando-os. Estas duas fungdes devem coexistir e estar
alinhadas.

De acordo com Kets de Vries e Korotov (2010), uma boa lideranga deixou de se centrar
nas acgoes do lider, provenientes da perspetiva do “grande homem”, que concebe o lider como
capacitado de forma inata para liderar, mas na capacidade de este colaborar, motivar e gerir as
relacdes internas ¢ externas. A lideranca estd cada vez mais relacionada com a facilitagdo de
maior participagdo por parte dos colaboradores em diversos aspetos da organizagdo a que antes
ndo tinham acesso nem poder. Kets de Vries e Korotov (2010) consideram ainda que um bom
lider de vanguarda deve promover novas liderangas dentro da organizagdo, de forma que a
mesma esteja capacitada a dar resposta a dinadmicas exigentes. Se houver mais lideres na
organizacao, havera mais pessoas a promover a concretizacao da visdo, missao e estratégia em
toda a organizacdo. Enquadrado nesta linha de pensamento, Day et al. (2004) propdem um
modelo no qual o papel do lider é capacitar os grupos e fomentar a lideranca partilhada entre
membros; a lideranga ¢é vista, neste contexto, como um fenémeno grupal e ndo individual.

Yukl et al. (2002) desenvolveram uma taxonomia organizada em trés niveis de agao da
lideranca - tarefas, relagdes e mudanca. Os comportamentos de lideranga identificados por Yukl
et al. (2002, pp. 22-25) foram: (i) atribuicdo e clarificacdo de fungdes e seus objetivos (tarefa);
(i) monitorizagdo do desempenho individual e grupal (tarefa); (iii) planeamento a curto prazo
(tarefa); (iv) escuta dos colaboradores para a tomada de decisdes (relagdes); (v) acdes de
reconhecimento (relagdes); (vi) apoio ao desenvolvimento dos liderados (relagdes); (vii)
empoderamento através de atribuicdo de autonomia (relagdes); (viii) monitorizagdo do ambiente
externo a organizagdo (mudanca); (ix) visualizagdo e promog¢ado de um futuro melhor (mudanga);

(x) encorajamento do pensamento inovador (mudanga); e (xi) risco (mudanga).
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Collins et al. (2023), num estudo aplicado na area da lideranga e da gestao, identificam os
quatro comportamentos mais consistentemente associados a lideranca: (i) influenciar; (ii)
tutoriar; (iii) servir de exemplo; e (iv) garantir resiliéncia.

Quanto as caracteristicas dos lideres, Goleman (2004; 2017) defende que € essencial que
estes possuam inteligéncia emocional, que define como a capacidade de gerir de forma eficiente a
relacdo consigo e com os outros, € que engloba (i) a autoconsciéncia; (ii) a gestdo de si mesmo;
(ii1) a consciéncia social; e (iv) as competéncias sociais. De acordo com o autor:

1. A autoconsciéncia ¢ constituida pela autoconsciéncia emocional, pela capacidade de
compreender as suas proprias emogdes € as suas implicagdes no ambiente, pela
capacidade de se autoavaliar, e pela autoconfianga;

ii. A gestdo de si mesmo relaciona-se com o autocontrolo emocional e comportamental, a
confiabilidade, demonstracdo consistente de honestidade e integridade, a adaptabilidade
ao ambiente e superagdo de obstaculos, a orientacdo para o sucesso € a iniciativa,

iii. A consciéncia social ¢ composta pela capacidade de enfatizar, ou seja, compreender e ter
interesse nas emocgoes e perspetivas do outro, pela consciéncia organizacional, isto €, a
compreensao da dindmica na organizagao, e pela orientagdo para o servigo prestado;

iv.  As competéncias sociais abrangem a capacidade de influéncia, a propensdo para o
desenvolvimento de outros, a capacidade comunicativa, a inclinacdo para a
implementagdo de mudangas, a capacidade de gestdo de conflitos, a capacidade de
construgdo de relagdes interpessoais € a capacidade para trabalhar em equipa.

Cunha et al. (2016), acrescentam que ¢ igualmente importante os lideres auferirem
energia e tolerancia ao stress, locus de controlo interno, acreditando que sdo responsaveis pelos
acontecimentos e pelas suas acdes, conscienciosidade, que implica que atuem com racionalidade,
seriedade e compreensdo do seu proposito, € motivagdo para o poder social, que se manifesta em
vontade de dirigir, sem receio de recorrer a assertividade para alcancar um proposito positivo
para si, para os restantes colaboradores e para a organizacao.

Como ¢ possivel deduzir, liderar ¢ uma tarefa complexa e exigente. Por este motivo,
torna-se relevante compreender as razdes que levam um colaborador a querer ocupar este tipo de
funcao.

Chan e Drasgow (2001) sugerem que a motivacdo para liderar pode surgir por motivos
sociais e normativos, ou seja, por verem a lideranga como um dever/responsabilidade.

De acordo com Maurer et al. (2017), a motivagao para liderar ¢ um processo multinivel.

Os autores identificam quatro fases de motivagdo: (i) motivagdo para liderar (Chan & Drasgow,
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2001); (i1) motivagdo para desenvolver capacidades de lideranga; (iii) capacidades de lideranca; e

(iv) sucesso na carreira.

3. Comportamento individual nas organizacgodes

Para a introdugao a compreensdao do comportamento humano, ¢ necessario explorar dois
conceitos fundamentais: (i) a perce¢do e (ii) a motivagao.

Arvinen-Muondo (2013, p.51) define percecdo como “a forma como nds, enquanto
individuos, vemos e interpretamos o ambiente ao nosso redor € o comportamento dos outros
nele”. A percegdo ¢ constituida pela selecdo e recebimento de estimulos externos que,
posteriormente, sdo organizados e interpretados. Essas perce¢des sdo armazenadas na memoria
para que, mais tarde, auxiliem a interpretacao de outros estimulos (Arvinen-Muondo, 2013).

A motivagdo € o que impulsiona os individuos a integrarem determinadas atividades, e

nao outras (Ryan & Deci, 2000). Segundo Ryan e Deci (2000, p.54) :

Estar motivado significa estar impulsionado a fazer algo. Uma pessoa que ndo sente nenhum
impeto ou inspirag@o para agir ¢ assim caracterizada como desmotivada, enquanto alguém
que esta energizado ou ativado em dire¢do a um objetivo é considerado motivado.

As principais teorias da motivagdao assentam no conceito de necessidade. A teoria da
hierarquia das necessidades de Maslow (1943), citado por Cunha et al. (2016), organizou as
necessidades humanas num formato triangular com cinco categorias, das mais as menos
essenciais: (i) as necessidades psicologicas basicas; (i) a necessidade de segurancga; (iii) as
necessidades de pertenga social e amor; (iv) as necessidades de autoestima, autoavaliacao
positiva e respeito por si mesmo; e (v) a necessidade de realizacao pessoal (Maslow, 1943, citado
por Cunha et al., 2016; Stroh et al., 2003).

A teoria ERG - existence, relatedness e growth - apresentada por Alderfer (1969)
seguiu-se a teoria da hierarquia das necessidades (Maslow, 1943, citado por Cunha et al., 2016) e
apresentou trés categorias como alternativa as cinco: necessidades relacionadas com (i) a
existéncia, (ii) relagdes sociais e (iii) crescimento, no sentido de desenvolvimento pessoal (Stroh
et al., 2003).

Herzberg (1966) também se debruca sobre a teoria de Maslow (1943), propondo uma
divisdo das necessidades em dois fatores: os higiénicos, mais basicos, e os motivadores, mais
sofisticados (Herzberg, 1966; Stroh et al., 2003).

Pincus (2022) propde uma nova abordagem a motivagdo, figurada numa pirdmide

quadrangular (figura 2). As quatro faces da pirdmide incorporam necessidades enquadradas nos
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quatro dominios da vida humana: (i) o pessoal (onde se inserem as necessidades de seguranca,
identidade e mestria), (i) o material (onde se inserem as necessidades de empoderamento,
engajamento e conquista), (iii) o social (onde se inserem as necessidades de pertenga, cuidado e
estima) e (iv) o espiritual (onde se inserem as necessidades de justica, moralidade e

transcendéncia espiritual).

Figura 2
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Fonte: Adaptado de Pincus (2022, p.742)

Ryan e Deci (2000) sugerem que existem cinco tipos de motivagao, desde a desmotivacao
a motivacdo maxima, a intrinseca. Consoante os autores, a desmotivacao € o total desinteresse em
agir sobre determinado objeto ou atividade. A motivacdo intrinseca depende puramente do
individuo, caracterizando-se pelo prazer ou desafio de realizar uma agdo per se. A motivacao
extrinseca ¢ baseada na vontade de alcangar algo, com origem externa ao individuo. Os autores
identificam quatro tipos de motivagdo extrinseca, da mais a menos autéonoma (externa)
relativamente ao individuo: (i) a regulagdo externa ¢ um tipo de motivacdo com origem
totalmente externa ao agente, pelo que as agdes serdo instrumentais para atingir um objetivo

como, por exemplo, um prémio; (ii) a “regulagdo introjetada” tem como objetivo evitar ou
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alcangar determinada sensagdo; (iil) a motivagdo por “identificacdo” tem lugar quando um

individuo se identifica com determinado comportamento, aceitando-o; (iv) a “regulacdo

integrada” ¢ originada pela congruéncia entre um comportamento e os valores e necessidades de

um individuo, ainda que procurando um resultado externo a si mesmo (Ryan & Deci, 2000).

Figura 3

Uma taxonomia da motivacdo humana
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A motivagdo e o comportamento sdo, desta forma, interdependentes. Conforme definido

por Greenberg (2011, p.33), o comportamento organizacional, ¢:

O campo multidisciplinar que busca conhecimento sobre o comportamento em contextos

organizacionais, estudando sistematicamente
organizacionais.

0S  Pprocessos

individuais, grupais e

O comportamento individual, que pode ser estudado em contexto organizacional,

refere-se, segundo Geller (2001, p.101):

A atos ou agOes de individuos que podem ser observados por outros. Noutras palavras,
comportamento € o que uma pessoa faz ou diz, em oposi¢ao ao que ela pensa, sente ou acredita.
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Uma forma de conceptualizar os antecedentes do comportamento € proposta pela Teoria
do Comportamento Planeado de Aljzen (1991). Segundo esta teoria, o comportamento ¢ tanto
mais provavel quanto a intencdo de o realizar, dependendo dos esfor¢os que o individuo esta
disposto a aplicar para o concretizar. De acordo com o autor, os antecedentes do comportamento
sdo: (i) a atitude para o comportamento, ou seja, avaliagdo de um determinado comportamento
como mais ou menos positivo; (ii) a norma subjetiva, que se refere a avaliagdo dos
comportamentos como mais ou menos positivos, realizados por pessoas proximas do individuo; e
(i11) o controlo comportamental percebido, que corresponde a percecao que o individuo tem da
possibilidade e grau de esfor¢o para realizar determinado comportamento. Os antecedentes de
determinado comportamento e esse comportamento sao mediados pela intengao de realiza-lo.

De acordo com Kelman (1958), ¢ apenas pelo conhecimento aprofundado da natureza de
uma atitude que se consegue compreendé-la e a sua mudanga. A atitude ¢, segundo Robbins
(2004, p.20) uma avaliacao favoravel ou desfavoravel, relativa a “objetos, pessoas ou eventos”.

O ambiente em que o individuo se insere, segundo Kelman (1958), influencia e altera as
suas atitudes e comportamentos a diferentes niveis, que correspondem a profundidade em que a
pessoa aceita a influéncia. O autor assinala trés processos de influéncia do ambiente sobre as suas
atitudes e comportamentos: (i) a conformidade; (ii) a identificacdo; e (iii) a internalizacao.

1. A conformidade relaciona-se com a adogdo de determinado comportamento, ndo pela
crenca de que ¢ o melhor em si mesmo, mas pelo desejo de ser aceite e julgado de forma
positiva por uma pessoa ou um grupo, sendo aceite a influéncia social pela expectativa de
obter recompensas ou aprovagao.

ii. A identificagdo advém do desejo de criar ou manter relagcdes positivas consigo mesmo ou
com outro(s), adotando comportamentos observados em outros, podendo existir uma
reciprocidade entre a troca de observagdes e a adogdo de comportamentos. Neste caso, o
individuo adota determinado comportamento porque o associa a relacdes que quer manter.

iii. A internalizagdo corresponde a ado¢do de um comportamento por considerd-lo o mais
adequado e correto em si mesmo, estando alinhado com o seu sistema de valores.

Kelman (1958, p.53) acrescenta que a aceitagao de determinada influéncia resulta de: “(a)
a importancia relativa do efeito antecipado, (b) o poder relativo do agente influenciador e (c) a
prepoténcia da resposta induzida”. O autor define poder como “a extensdo na qual o agente
influenciador ¢ percebido como instrumental para a realizagdo dos objetivos do sujeito” (Kelman,
1958, p.54). De acordo com a forma como estes trés antecedentes a adogdo do comportamento

sao conjugados, o individuo ¢ influenciado por conformidade, identificagdo e internalizagao.
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No que respeita a investigagdo das atitudes em ambiente organizacional, o
comprometimento ¢ amplamente explorado (Morrow, 1983; Cooper-Hakim & Viswesvaran,
2005).

Porter et al. (1974, p.604) sustentam que o comprometimento organizacional pode ser

caracterizado por:

(a) uma forte crenca e aceitagdo nos objetivos e valores da organizagdo; (b) uma disposigdo
para exercer consideravel esfor¢co em prol da organizagio; (c) um desejo definitivo de manter
a filiagdo a organizacao.

De acordo com Cook e Wall (1980), o comprometimento organizacional consiste na
afeicdo de um colaborador pela organizacdo que integra, nomeadamente, pelos valores e
objetivos da organizagao, pelo seu papel na implementagdo dos mesmos e pela organizagao.

Becker (1992) afirma que a abordagem mais frequente ao comprometimento relacionado
com o universo laboral ¢ a partir do conceito de comprometimento organizacional (com a
organizacdo). No entanto, atesta empiricamente que existem outros focos/alvos do
comprometimento (Reichers, 1985) e bases/motivagdes do comprometimento no trabalho
(Kelman, 1958; O'Reilly & Chatman, 1986; Becker, 1992; Becker et al., 1996). Ou seja, existem
outros conceitos distintos e relevantes relativos ao comprometimento no trabalho (Becker, 1992;
Becker et al., 1996). Segundo Blau e Ryan (1997), por exemplo, a ética no trabalho também
consiste numa forma de compromisso com o trabalho, da mesma maneira como o ¢ o
compromisso organizacional.

Becker (1960) concebe comprometimento como um mecanismo dependente de fatores
diversos, que apelida de side-bets (apostas laterais). A sua proposta ndo ¢ baseada nas
motivacdes, mas sim nos sistemas de valores. Rokeach (1973), citado por Robbins (2004), define
valores como a crenca de que existem acdes e significacdes preferiveis as opgdes opostas
disponiveis; Robbins (2004), a partir desta defini¢do, afirma que um sistema de valores
representa a forma como o individuo os hierarquiza.

Becker (1960) critica a tradicional significacdo de comprometimento, que relaciona o
conceito principalmente a comportamentos consistentes, ou seja, que persistem durante um
determinado periodo temporal. O autor acrescenta que esta observagdo ¢ insuficiente e que, para
identificar o comprometimento, ¢ necessario identificar: (i) agdes anteriores que indiciem um
interesse extrinseco a atividade que levam o agente a ter agdes consistentes; (ii) consciéncia do
individuo da existéncia desse interesse extrinseco na atividade que realiza atualmente; (iii) a

conduta consistente; e (iv) o sistema de valores do autor da acao.
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As apostas laterais consistem, desta forma, neste interesse paralelo do ator na execugao de
uma atividade, ou seja, em algo que espera obter pela execucdo daquela conduta consistente.
Assim, o compromisso ¢ para com a aposta secundaria, ao invés da agcdo em si, que podera ser
vista como um investimento e um meio para alcancar um fim (Becker, 1960; Alutto et al., 1973).

Singh e Vinnicombe (2000) realizaram uma andlise a visdo de profissionais acerca do
significado de compromisso. O estudo demonstrou que a visdo tradicional do compromisso,
relacionada com o compromisso organizacional, ndo se encontra alinhada com as opinides dos
profissionais entrevistados, que demonstraram correlacionar o0 compromisso com a relacdo com o
trabalho baseada no desafio, na proatividade e criatividade. As autoras organizam a
conceptualizacdo de compromisso encontradas no estudo numa matriz (figura 4), dando origem a
quatro tipologias de colaboradores comprometidos: (i) os voluntarios; (ii) o vanguardista; (iii) os
virtuosos; € (iv) o virtuoso.

No universo da literatura organizacional, o conceito de involvement (envolvimento) ¢
igualmente muito valorizado e vastamente explorado, resultando em diferentes interpretagdes e

defini¢cdes do mesmo (Saleh & Hosek, 1976).

Figura 4

Visibilidade e orientagdo de significados reportados sobre comprometimento

Maior visibilidade

0S VOLUNTARIOS O VANGUARDISTA
« horas trabalhadas « pronto para o desafio
além do normal « criativo/inovador
« disponibilidade « proativo
« esforgo « entrega de tarefas
« entusiamo « consciéncia sobre o

valor acrescentado

Organizacional Individual
OS VIRTUOSOS O VIRTUOSO
« envolvimento « desejar sucesso
« querer contribuir « ser profissional
+ preocupagio com as « preparagio
pessoas « pensar em si mesmo
« fazer o melhor para a assim como na
organizagao empresa
« preocupagio com a
qualidade

Menor visibilidade

Fonte: Adaptado de Singh e Vinnicombe (2000, p. 249)
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A partir de uma revisao de literatura concentrada nas varias definicdes ¢ medidas de
envolvimento no trabalho, Saleh e Hosek (1976, p.223) sustentam que este pode ser medido
consoante “o grau em que a pessoa se identifica com o seu trabalho, participa ativamente nele e
considera o seu desempenho importante para a sua autoestima”. Esta abordagem envolve os
niveis da cognicdo, agdo e sentimento do individuo.

Kanungo (1979) propde uma conceptualizagdo de envolvimento e de alienagdo, baseada
nas necessidades e na motivagdo do individuo, que pode ser aplicada em todos paradigmas,
inclusive, o laboral. Na sua abordagem, envolvimento e alienagao sdo atitudes opostas. Conforme

Kanungo (1979, p.131), envolvimento no trabalho corresponde a:

Um estado cognitivo (ou de crenga) generalizado de identificagdo psicoldgica com o trabalho
na medida em que o trabalho ¢ percebido como tendo a capacidade de satisfazer as
necessidades e expectativas mais importantes da pessoa.

E alienacdo corresponde a (Kanungo, 1979, p.131):

Um estado cognitivo (ou de crenga) generalizado de separagdo psicologica do trabalho na
medida em que o trabalho é percebido como carecendo da capacidade de satisfazer as
necessidades e expectativas mais importantes da pessoa.

Consoante estas defini¢des, o nivel do envolvimento no trabalho pode ser avaliado através
do grau de identificacdo do individuo com o trabalho que, por sua vez, ¢ baseado nas suas
necessidades e da percecdo que o mesmo tem sobre a capacidade do trabalho satisfazer as
mesmas. Desta forma, quanto mais o individuo sente que o trabalho satisfaz as suas necessidades,
mais tende a envolver-se e a despender energia no mesmo. Consoante o grau de envolvimento
diferentes serdo os comportamentos no trabalho (Kanungo, 1979).

Um conceito que ¢ igualmente frequentemente explorado na literatura da relagdo entre
comportamento ¢ trabalho ¢ o engagement (engajamento).

Kahn (1990) propde que, no trabalho, as pessoas podem investir (engajamento) ou
desinvestir (desengajamento) trés graus de si: (i) o fisico, (ii) o cognitivo e (iii) o emocional.

O autor indica que o engajamento ou desengajamento acontece consoante o grau de
satisfacao de trés condigdes psicologicas, com origem em fatores individuais e/ou contextuais: (i)
o significado; (ii) a seguranga; e (iii) a disponibilidade.

1. O significado psicologico no trabalho existe quando uma pessoa considera que obtém

retorno do seu investimento pessoal, fisica, cognitiva ou emocionalmente, resultando na
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sensacdo de ser valioso, util e importante. Pode ser originado pelas caracteristicas das

tarefas, do papel desempenhado pelo individuo e pelas interagdes no trabalho.

ii. A seguranga psicologica corresponde a sensacdo de isencdo de medo de represalias
aquando do investimento de si mesmo no trabalho, podendo advir das relacdes
interpessoais, das dinamicas de grupo ou entre grupos, do estilo e processos de gestao e
das normas da organizagao.

iii. A disponibilidade psicolégica no trabalho é a sensacdo de estar preparado para o
engajamento pela existéncia dos recursos fisicos/emocionais/psicologicos no individuo,
necessarios ao seu investimento pessoal no trabalho. Essa disponibilidade pode advir de
energia fisica, emocional e do grau de seguranca ou inseguran¢a do individuo.

Alinhada com esta proposta, estd a definicdo de engajamento baseada em trés eixos
essenciais, (1) o vigor; (ii) a dedicagdo; e (iii) a absorcdo, relacionados, respetivamente, com a
energia comportamental, a energia emocional e a energia cognitiva investidas no trabalho
(Schaufeli et al., 2002; Bakker & Demerouti 2008; Schaufeli & Bakker, 2010).

De acordo com Macey e Schneider (2008), o engajamento forma-se ao nivel dos tracos
pessoais, de estados psicoldgicos e de comportamentos, que sdo dependentes uns dos outros pela
ordem apresentada. O engajamento dos tracos pessoais manifesta-se por caracteristicas de um
individuo que o inclinam para uma perspetiva positiva da vida e do trabalho. Os engajamentos
dos estados psicologicos ddo origem a energia e absor¢do na execucdo do trabalho,
correlacionados com satisfagdo, envolvimento, comprometimento e empoderamento no trabalho.
O engajamento manifestado no comportamento caracteriza-se pela realizacdo de agdes extra
papel, podendo resultar em comportamentos de cidadania organizacional, em proatividade e
flexibilidade.

Pincus (2023) afirma que, tal como a motivagdo, o engajamento medeia antecedentes e
consequéncias comportamentais, ¢ um estado cognitivo/emocional/comportamental € ndo um
traco de personalidade. Apoiando-se nesta premissa, propde uma tabela (tabela 1) que engloba
trés niveis de existéncia com possibilidade de satisfagdo das necessidades: (i) o aspiracional,
orientado para o desejo de mudanga no futuro; (ii) o experimental, nivel intermediario orientado
para a acdo, devido ao desejo de mudanga do presente; e (iii) o fundamental, orientado para a “a
avaliacdo retrospetiva dos resultados das escolhas e atividades de vida” (Pincus, 2023, p.1234).
Estes niveis de possibilidade de satisfagdo de necessidades aplicam-se a quatro dominios de vida
e foco motivacional: (i) o self, orientado para o “eu”; (ii) o material, orientado para a vida no

trabalho e no lazer; (iii) o social, orientado para as relagdes interpessoais; e (iv) o espiritual,
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orientado para principios transversais e intemporais. Cruzados, os niveis de motivagdo e os

dominios da vida nos quais incidem, resultam nas doze facetas do engajamento (Pincus, 2023).

Tabela 1

Facetas do engajamento resultantes do cruzamento dos niveis de esfor¢o motivacional com os

dominios da vida

Quatro dominios da vida
Os niveis de esforco

Si mesmo Material Social Espiritual
. Realizagdo do Potencial Reconhecimento e Propésito Superior e
Aspiracional . Sucesso e Fracasso .
e Limitagdo Desprezo Materialismo

. Autenticidade e N L . . . ,
Experimental . Imersao e Tédio Cuidados ¢ Indiferenga | Etica e M4 Conduta
Conformismo

. Autonomia e - ~ . L
Fundamental Seguranga e Ansiedade Inclusao e Exclusdo Justica e Injustiga
Desempoderamento

Fonte: Adaptado de Pincus (2023, p. 1233)

Desta forma, na tabela, distribuem-se conceitos de acordo com o local do desejo de
mudanga, as colunas, com o género de mudanga desejado quando ativada determinada motivacao
para realizar determinado comportamento, as linhas. Por exemplo, se um agente desejar alterar
algo em si mesmo ao nivel experimental, ou seja, na sua experiéncia presente, ativara a
motivacao para alcangar a autenticidade.

Cada uma das manifestagdes de engajamento apresentadas tem uma alternativa positiva e
uma negativa, representando uma origem emocional positiva ou negativa que motiva e
impulsiona o agente a realizar uma a¢do. No entanto, explica que quando o motivo para realizar
uma agao estd relacionado com emogdes negativas, o futuro desejado esta comumente associado
a emocdes positivas (Pincus, 2023, p. 1233):

r

A energia motivacional ¢ tipicamente alimentada por forcas de "atragdo" positivas e
"impulso" negativas para a mesma necessidade; por exemplo, um trabalhador que se sente
desamparado esforca-se para se livrar desse sentimento (negativo), tipicamente buscando
maior autonomia (positivo). Deste modo, as forcas motivacionais positivas e negativas
devem ser vistas como complementares, ndo como trocas de soma zero.
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Lemon e Palenchar (2018, p.147) também investigam o conceito engajamento e propdem

o conceito de zonas de engajamento, que definem como:

Locais onde ocorrem experiéncias significativas - onde padrdes de realidade sdo criados e
articulados através de acdes simbolicas e discursos - o que proporciona a complexidade,
riqueza e textura que ajuda a entender e interpretar a esséncia do engajamento dos
funcionarios.

Nesta investigacdo, o engajamento foi relacionado a (i) experiéncias ndo relacionadas
com o trabalho, (ii) liberdade experienciada no trabalho, (iii) comportamentos extra-papel, (iv)
perspetiva do trabalho como uma vocagdo, (v) criagdo de valor, (vi) criagdo de relagdes e (vii)
desengajamento, definido como o cumprimento de, apenas, as exigéncias minimas para a
ocupacao da funcdo.

Ainda, de acordo com um levantamento realizado por Robinson et al. (2004, p 6) a
profissionais da area de recursos humanos, foram varias as caracteristicas associadas a um
colaborador engajado: (i) “procura, e é-lhe dada, oportunidades para melhorar o desempenho
organizacional”, (i1) “mantém-se atualizado aos desenvolvimentos na sua area”, (iii)
“identifica-se com a organizagdo”, (iv) “v€ o panorama geral, mesmo com custo pessoal”, (V)
“pode ser confidvel e vai além dos requisitos do trabalho”, (vi) “é positivo em relacdo ao trabalho
e a organizagdo”, (vii) “acredita na organizagdo”, (viii) “trabalha ativamente para realizar
melhorias”, (ix) “trata os outros com respeito € ajuda os colegas a terem um desempenho mais
eficaz”.

Face a existente literatura, algumas das consequéncias do engajamento no trabalho
identificadas s3o a criatividade, a produtividade (Bakker & Demerouti, 2008), comportamentos
extra funcdo (Bakker & Demerouti, 2008; Salanova & Schaufeli, 2008), satisfacao do trabalho,
comprometimento organizacional e comportamentos de cidadania organizacional (Saks, 2006).

No entanto, alguns destes resultados ndo sdo universalizaveis. Schaufeli e Bakker (2010),
por exemplo, consideram que a satisfacdo no trabalho e o envolvimento no trabalho tém um
papel de antecedentes de comportamento, tal como o engajamento, ao contrario da proposta de
Saks (2006), que considera a satisfacdo como consequéncia do engajamento.

No que respeita aos antecedentes do engajamento ¢ recorrente a meng¢ao ao modelo Job
Demands-Resource (JD-R) (Demerouti et al., 2001; Xanthopoulou et al., 2007; Bakker &
Demerouti, 2007; Mauno et al., 2007; Salanova & Schaufeli, 2008; Schaufeli et al., 2008;
Hakanen, 2008; Xanthopoulou et al., 2009; Hu et al., 2011; Sulea et al. 2012).0 modelo JD-R

consiste na proposta de que ¢ a combinacdo das exigéncias no trabalho (job demands) e dos
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recursos no trabalho (job resources) que inclinam o colaborador a aproximar-se mais do um
estado de esgotamento ou de engajamento. As exigéncias fisicas, psicoldgicas e/ou emocionais
tendem a ter um peso negativo sobre o colaborador, podendo ser compensado pelo peso positivo
dos recursos no trabalho, com origem pessoal ou organizacional (Demerouti et al., 2001;
Xanthopoulou et al., 2007; Bakker & Demerouti, 2007).

Direta ou indiretamente, foram ja referidos comportamentos extrapapel realizados pelo
colaborador, isto ¢, “atividades espontaneas que ndo estdo (e/ou ndao podem ser)
prescritas/definidas, mas que sdo necessarias para levar a bom termo as finalidades
organizacionais” (Cunha et al., 2016, p.330).

Cunbha et al. (2016) identificam e definem os comportamentos englobados neste conceito:

i.  “Comportamentos de cidadania organizacional” (CCO), que, segundo Cunha et al. (2016),
promovem o funcionamento eficaz da organizacdo mas que ndo estdo formalizados; no
entanto, esta defini¢do ¢ desafiada pelas dimensdes de cidadania organizacional,
propostas por Agarwal (2016, p.963), que incluem o “Comportamento de Cidadania

Organizacional Discriciondrio”, o qual define como voluntério e “que vai além do dever,

ndo sendo explicitamente reconhecido pela organizacdo, e que beneficia as pessoas € a

organizacao”, mas também o “Comportamento de Cidadania Organizacional Normativo”,

“que vai além do dever, exibido devido a pressdo dos colegas, normas fortes da

organizacdo e uma cren¢a compartilhada na organizacdo” e ¢ fortemente influenciado

pelas normas e cultura da organizagdo, e o “Comportamento de Cidadania Organizacional

Regulamentado por Regras”, que diz respeito “a medida em que os elementos do CCO

sdo exibidos porque fazem parte de papéis, responsabilidades, avaliagdo de desempenho

ou qualquer outro requisito formal do trabalho”. Assim, de acordo com Agarwal (2016)

os comportamentos de cidadania organizacional podem ser comportamentos extra papel

ou estarem integrados nas fung¢des inerentes ao papel do colaborador.

ii.  “Comportamentos pro-sociais”, realizados por um membro da organizagdo com o intuito

de promover o bem-estar de um individuo, grupo ou da organizacdo (Cunha et al., 2016),

ou, segundo Brief e Motowidlo (1986, p.711):

Um comportamento que € (a) realizado por um membro de uma organizagdo, (b) direcionado a um
individuo, grupo ou organizagdo com quem ele ou ela interage enquanto desempenha o seu papel
organizacional, e (c) realizado com a intencdo de promover o bem-estar do individuo, grupo ou
organizacdo para o qual ¢ direcionado.

iii.  “Iniciativa”, que origina atos proativos.
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Adicionalmente, no que respeita ao comportamento no trabalho, segundo Arif et al.
(2023, p.3) existe um tipo de colaborador, denominado colaborador estratégico, que aplica

comportamentos estratégicos definidos como:

As agdes fisicas que os empregados demonstram que traduzem a sua compreensdo da
estratégia e dos objetivos organizacionais em passos de implementacdo concretos que ajudam
a alcancar os objetivos da divisdo e da organizacdo para além dos objetivos pessoais.

De acordo com os mesmos, um colaborador estratégico apresenta uma cogni¢do
estratégica, compreendendo a missdo da organizacdo, inteligéncia emocional, demonstrando
afecOes estratégicas através da capacidade de regulagdo emocional e de compreensdo das
emogdes de outros, e capacidades de lideranca de equipa, manifestando-se em comportamentos
estratégicos e que ultrapassem a supressdo das necessidades individuais para a supressdo das

necessidades organizacionais.

4. Cultura, comportamento e lideranca para a seguranca no trabalho

Segundo o Bureau Internacional do Trabalho (2009, p.1), a seguranga e saude no trabalho
“englobam o bem-estar social, mental e fisico dos trabalhadores”. Dois focos principais na gestao
da seguranga e saude no trabalho sdo os acidentes e as doencas. Nas organizagdes, para existir
saude tem de existir seguranca, no entanto, mesmo que um local de trabalho seja seguro, os
colaboradores podem nao estar saudaveis (Bureau Internacional do Trabalho, 2009). Por isso,
embora relacionados, sdo conceitos distintos.

A cultura para a seguranca ¢ um elemento organizacional com impactos na promogao de
comportamentos indutores de seguranca (Zohar, 1980). O conceito de cultura aplicado a
seguran¢a sofreu maiores desenvolvimentos apds o desastre na fabrica de energia nuclear em
Chernobyl, na qual a cultura insuficiente de seguranga foi um dos motivos apontados para o
acidente (International Nuclear Safety Advisory Group, 1992; Ostrom et al., 1993).

Tal como na teoria organizacional, a cultura e o clima de seguranga sdo dois conceitos
cuja distin¢do foi discutida teoricamente.

Zohar (1980) introduziu o conceito de clima de seguranga como a soma das percegdes
partilhadas entre colaboradores sobre a importancia conferida a seguranga no seu ambiente de
trabalho (Zohar, 1980; Zhang et al., 2002).

Zohar (1980, p.98) destaca sete dimensdes relevantes na compreensao do clima de
seguranga: (i) “atitudes percebidas da gestdo em relagdo a seguranca”; (ii) “efeitos percebidos da

conduta segura em promocgdes’’; (iii) “efeitos percebidos da conduta segura no status social”; (iv)
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“status organizacional percebido do responsavel de segurancga”; (v) “importancia percebida e
eficacia da formagdo em seguranca”; (vi) “nivel de risco percebido no local de trabalho”; e (vii)
“eficacia percebida da fiscalizag@o versus orientagdo na promogao da seguranga”.

Zhang et al. (2002), compdem defini¢cOes distintas para cultura e clima de seguranga.
Neste sentido, definem cultura de seguranca como “o valor duradouro e a prioridade atribuida a
seguranc¢a dos trabalhadores e do publico por todos os membros de todos os grupos e em todos os
niveis de uma organizacdo”. Ao nivel individual e grupal relacionam a cultura de seguranca com
o grau em que os individuos, (i) “se comprometem com a responsabilidade pessoal pela
seguranga”; (ii) “agem para preservar, melhorar e comunicar preocupagdes com a seguranga’;
(ii1) “esforcam-se para aprender, adaptar e modificar ativamente (tanto comportamentos
individuais quanto organizacionais) com base em li¢des aprendidas com os erros”; e (iv) “sdo
recompensados de forma consistente com esses valores” (Zhang et al., 2002, p.1406).

O clima de seguranga ¢ definido pelos autores como “a medida temporal do estado da
cultura de seguranca, sujeita a semelhancgas entre as perce¢des individuais da organizagdo”,
sendo, por isso, baseado em percegdes num espaco e tempo especifico, tendo um significado com
alguma instabilidade e sofrendo alteracdes ao longo do tempo dependendo das condi¢des do
ambiente (Zhang et al., 2002, p.1406).

A efemeridade do clima de seguranca em contraste com a cultura de seguranca ¢
defendida por varios autores; o clima ¢ também comumente enquadrado na cultura de seguranca
(Mearns & Flin, 1999; Glendon & Stanton, 2000; Guldenmund, 2000; Cooper, 2000; Zhang et
al., 2002).

Cooper (1993a, citado por Cooper & Phillips, 1995), propde um modelo reciproco de
cultura de seguranca (figura 5) com trés dimensdes: (i) a dimensao “pessoa”, relacionada com os
fatores psicoldgicos internos dos agentes e o clima de seguranca, gerado pelas percecdes dos
mesmos; (ii) a dimensao “comportamentos”, relacionada com a agdo para a segurancga; e (iii) a
dimensao “situa¢do”, relacionada com o sistema de gestdo de seguranca.

As informagdes dos trés componentes do modelo fornecem dados sobre o estado da
cultura de seguranca numa organizagdo. No entanto, podem ser auscultadas e analisadas
separadamente, considerando sempre que existem influéncias reciprocas entre as trés dimensoes,
pessoa, tarefa/funcdo/trabalho e organizagao (Cooper & Phillips, 1995).

Na andlise ao clima de seguranga, para a compreensao da dimensdo “pessoa’” os autores
propdem a investigacdo das sub dimensdes: compromisso pessoal, percecdo de risco, stress
induzido pelo trabalho, ambiguidade na funcao, competéncias, estatuto social, conhecimento de

seguranga, atribuicdes de culpa, compromisso organizacional e satisfagdo no trabalho; para a
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compreensdo da dimensdo “trabalho” propdem a investigacdo das sub dimensdes: espago de
trabalho necessario, procedimentos operacionais padrdo, envolvimento na tomada de decisao,
interface entre homem e maquina, ambiente de trabalho, padrdoes de trabalho, limpeza e
organizacdo; para a compreensdo da dimensdo “organizagdo” propdem a investigacao das sub
dimensdes: comprometimento da gestdo, agdes da gestdo, comunicagdes, alocacao de recursos,

preparacgao para emergencias e status do pessoal de seguranca (Cooper & Phillips, 1995).

Figura 5

Modelo reciproco de cultura de seguranca

Fatores psicologicos
internos

Clima de seguranga:
auditoria perceptual

Fatores externos
observavies

Comportamentos de seguranga:
abordagem baseada no
comportamento

Sistema de gestdo de seguranga:

auditoria objetiva

Fonte: Adaptado de Cooper (1993a) citado por Cooper e Phillips (1995, p.7)

Na analise aos comportamentos de seguranga, para a compreensao da dimensao “pessoa”
estes autores propdem a investigacdo das sub dimensdes: compromisso com o objetivo, posicao
organizacional, estatuto social, conhecimento em segurancga, disposi¢ao/personalidade, satisfagao
no trabalho; para a compreensdo da dimensdo “trabalho” propdem a investigagdo das sub
dimensdes: trabalho em equipa, complexidade da tarefa, estratégias da tarefa, conflito de
objetivos, envolvimento na tomada de decisdao, ambiente de trabalho e padrdes de trabalho; para a
compreensdo da dimensdo “organizacdo” propdem a investigagdo das sub dimensoes:
compromisso da gestdo, ag¢des da gestdo, comunicagdes, indicadores de desempenho,
recrutamento de observadores, monitorizagdo, definicdo de objetivos, feedback e campedo da
seguranca.

Na analise a gestao de seguranga, para a compreensao da dimensao “pessoa” 0s mesmos
autores propdem a investigacdo das sub dimensdes: sele¢cdo de pessoal, ajuste pessoa-fungao,
formagdo para tarefas, formagdo em seguranca, competéncias, avaliagdes de saude, satisfagdo no

trabalho e compromisso organizacional; para a compreensdo da dimensdo “trabalho” propdem a

25



investigacdo das sub dimensdes: avaliacdes de risco, espago de trabalho necessario,
procedimentos operacionais padrdo, trabalho em equipa, participacdo na tomada de decisdo,
interface entre homem e maquina, ambiente de trabalho, padrdes de trabalho e limpeza; para a
compreensdo da dimensdo “organizacdo” propdem a investigacdo das sub dimensoes:
compromisso da gestdo, agdes da gestdo, comunicagdes. alocagdo de recursos, preparagdo para
emergéncias, estado do pessoal de seguranga, desenvolvimento de politicas/estratégias,
planeamento, normas, monitorizagao, controlos e cooperagao.

Também Geller (2001, p.19) considera que a cultura de seguranca ¢ baseada em fatores
pessoais, tais como, “conhecimento, habilidades, capacidades, inteligéncia, motivagoes,
personalidade”, fatores comportamentais, tais como “cumprir, formar, reconhecer, comunicar,

"9

demonstrar "cuidado ativo"” e fatores ambientais, tais como “equipamentos, ferramentas,
maquinas, limpeza, calor/frio, engenharia, normas, procedimentos operacionais”.

Segundo o mesmo autor, uma cultura total de seguranca caracteriza-se por um sentimento
de responsabilidade partilhada pela seguranga entre todos os colaboradores, agindo, por isso,
diariamente para manté-la, ultrapassando aquilo que € o seu dever para identificagdo de risco e
respetiva correcdo e tendo uma atitude ativa, ao invés de passiva, para com a sua propria
seguranca ¢ a dos outros, através de apoio e expressdo de feedback aquando de praticas de
seguran¢a em qualquer nivel hierarquico, e da coloca¢do da seguran¢a como tematica prioritaria e
imprescindivel a toda e qualquer situacao.

Os modelos referidos apenas contemplam dimensdes relacionadas com o trabalho ou a
organizacao. Mearns e Flin (1999) propdem um modelo de cultura de seguranca que a engloba na
cultura organizacional que, por sua vez, pertence a cultura da sociedade em que se insere, pelo
que ¢ também, ainda que indiretamente, influenciada pela mesma.

As autoras definem clima de seguranga como “percecdes, atitudes e crencas dos
funcionarios sobre risco e seguranga” e cultura de seguranga como “um trago mais complexo e
duradouro que reflete valores fundamentais, normas, suposi¢des e expectativas, os quais, em
certa medida, residem na cultura da sociedade” (Mearns & Flin, 1999, p.5). A partir da proposta
de um modelo de cultura organizacional de Kopelman et al. (1990), Mearns e Flin (1999)
sugerem que a cultura organizacional estd inserida na cultura da sociedade, pelo que ¢ por ela
influenciada. Ambas influenciam as praticas da gestdo de seguranca, que moldam o clima de
seguranga, que altera os estados cognitivos e afetivos dos colaboradores, tais como a motivagao e
a satisfacdo para com a seguranga, que, consequentemente, alteram os seus comportamentos de

seguranga, o que, finalmente, tem implicagdes diretas na seguranca organizacional.
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Guldenmund (2000, p.251) define cultura de seguranca como “aqueles aspetos da cultura
organizacional que irdo impactar as atitudes e comportamentos relacionados com o aumento ou
diminui¢do do risco”. Propde a existéncia de trés niveis de cultura de seguranga: (i) o mais
profundo, o “core”, que compreende os pressupostos basicos (Schein, 2004) que podem nao ser
necessariamente relacionados com a seguranga, (ii) o nivel intermédio, onde se integram as
normas e os valores adotados (Schein, 2004), manifestados em atitudes face a “hardware”
(equipamentos), “software” (programas), “pessoas” e “riscos” (Cox & Cox, 1991; Guldenmund,
2000), e (ii1) o nivel mais superficial, em que se encontram os artefactos (Schein, 2004), que
correspondem a operacionalizacao visivel de aspetos relacionados com a cultura.

Todos os aspetos da cultura de seguranca t€ém impactos no alcance do seu propdsito:
prevenir acidentes. Weick (1987) destaca que a cultura de seguranca ¢ relevante para que se
estabelega uma cultura de fiabilidade. Segundo o autor, os acidentes acontecem porque 0s
sistemas e procedimentos sdo mais complexos que o ser humano, que ndo consegue prevenir
todas as situacdes de perigo, diagnosticando problemas de forma incompleta, e falhando a evitar
o erro. Para esta questdo, indica que a solucdo poderia ser uma de duas: descomplexificar o
sistema ou complexificar o ser humano. Weick (1987) expressa preferéncia pela segunda hipotese
que, indica, se alcanca através da promog¢do da criatividade e da partilha e valorizagao de
histérias, defendendo que estas tém o potencial de transmitir eficazmente conhecimentos e

principios/valores do sistema. Weick (1987, p.125) acrescenta:

As histérias sdo importantes, ndo apenas porque coordenam, mas também porque registam,
resumem e permitem a reconstrug¢do de cendrios muito complexos para que resumos logicos
lineares preservem. As historias t€ém o potencial de aumentar a variedade necessaria entre os
atores humanos, e é por isso que os sistemas de alta confiabilidade podem prejudicar-se
quando se preocupam com a racionalidade tradicional e falham em reconhecer o poder da
racionalidade narrativa.

Consequentemente, o colaborador terd mais ferramentas para prever um maior nimero de
possibilidades de desfecho em varias circunstancias, recorrendo a sua memoria, €, com mais
conhecimento e treinado para a criatividade, podera responder melhor a situacdes de excegdo e
perigo imprevisto (Weick, 1987). O autor defende uma perspetiva das organizagcdes como
“sistemas de interpretacdo que geram significado”, ao invés de “organiza¢des como tomadoras de
decisdo” (Weick, 1987, p.123). O papel da cultura em potenciar os niveis de seguranga ¢ dual.
Primeiramente, se a resposta aos problemas e tomadas de decisdo acontecem através de sistemas

de significado, a cultura é relevante pois pode ter uma grande influéncia nas significagdes

geradas pelos colaboradores. A cultura ¢ também relevante porque permite que a organizacao
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seja centralizada na descentralizacdo, ou seja, que na tomada de decisdes nas diferentes areas, o
individuo esteja conectado a “central” por via da partilha de premissas e suposi¢des defendidas
pela organizacdo e partilhadas entre a sua comunidade interna, garantindo a coordenagdo sem
necessidade de supervisao apertada.

Ainda na perspetiva da analise das culturas de seguranga, parece relevante compreender o
seu enquadramento no processo de gestdo da organizagdo como um todo. Glendon e Stanton
(2000) exibem dois modelos, um modelo estratégico de seguranca com direcdo vertical
descendente (figura 6) e uma abordagem operacional de baixo para cima a seguranca. Os autores
assinalam que, numa organizagdo, poderdo estar ambos em funcionamento ao mesmo tempo.

O modelo estratégico de seguranca com direcdo top-down tem um cariz funcionalista,
tendo como objetivo embeber os niveis hierdrquicos mais baixos dos principios necessarios a
estratégia proposta pelos niveis hierarquicos com mais poder, manifestando-se, por exemplo, na
criacdo de politicas de gestdo de riscos. O modelo estratégico de seguranga bottom-up tem um
cariz interpretativista, integrando a escuta dos colaboradores e ndo assentando em principios
pré-definidos e comuns a todos os participantes organizacionais. Este modelo permite a
expressao das subculturas e estimula a identificacio dos colaboradores com a organizagao,
potenciando o comprometimento individual e/ou de grupo da troca de conhecimentos sobre o
passado (Glendon & Stanton, 2000).

A estratégia de seguranga com diregdo vertical descendente inclui-se na estratégia global
da empresa para o cumprimento dos seus objetivos. Desta estratégia de seguranga, fazem parte
varias etapas. A estratégia de gestdo de risco inclui varios niveis, um deles, o sistema de gestao
de seguranca. Do sistema de gestdo de seguranca fazem parte a medig¢do da performance, tanto
por auditorias proativas como pela analise de acidentes, a avaliacdo e controlo de riscos, a gestdo
de recursos humanos e a cultura de seguranga. A gestdo da cultura de segurancga afeta as atitudes
e comportamentos dos colaboradores, bem como as normas e os valores, inclui a formagado e o
desenvolvimento em 4reas relevantes e orienta as responsabilidades individuais dos
colaboradores. No seu todo, a cultura de seguranga ¢ o elemento estratégico com poder para
afetar as intervengdes comportamentais dos colaboradores (Glendon & Stanton, 2000).

A abordagem operacional (de baixo para cima) a seguranga compreende uma analise de
acontecimentos com o objetivo de melhorar determinado procedimento para o alcance mais
eficaz de uma meta de seguranga especifica. Para esta abordagem, ¢ necessdrio analisar os
“perigos relevantes, a tecnologia associada, o ambiente no qual a atividade ocorre e a
confiabilidade humana associada a atividade” (Glendon & Stanton, 2000. p.206). A

confiabilidade humana relaciona-se com elementos da tarefa, das regras e normas associadas a
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mesma e com caracteristicas do trabalho, por exemplo, os niveis de pressao e stress. A analise a

tarefa estd associada a andlise de erros que aconteceram ou que poderiam acontecer bem como

possiveis consequéncias e solugdes para o evitar ou corrigir (Glendon & Stanton, 2000).

Figura 6

Uma abordagem (descendente) a seguranga

| Estratégia de negdcio

Impulsiona
N \ , / /
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
de marketing de produgao de gestio de risco de gestao de RH financeira

Inclui

\

\

/

/ /

/

Seguro e I i ‘ Sistema de Int ses d
nvestimentos . nterrupgdes do . .
controlo de . gestio de p’g« i Ambiente Qualidade
financeiros negocio
perdas seguranga
Compreende
Avaliacio d Avaliagao e
valiagao da ~
auag Cultura de controlo de Gestao de RH
performance seguranca riscos
Proativo: Reativo: Com componentes tais como
auditorias, acidentes,
etc. etc.
X Formagao e Responsabilidades
Atitudes Comportamentos Normas e valores . .
desenvolvimento pessoais

\

\

[

/

N

Contribuindo para

Intervengdes em
fatores humanos

Fonte: Adaptado de Glendon e Stanton (2000, p.204).
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J& Bisbey et al. (2021) apresentam um modelo caracterizador do processo de
desenvolvimento de uma cultura de seguranga indicando os elementos organizacionais mais
abrangentes e facilitadores da mesma, e a forma como se relacionam (figura 7).

Figura 7

Modelo para a compreensdo do desenvolvimento de uma cultura de seguranga

Resultados de seguranca
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Fonte: Adaptado de Bisbey et al. (2021, p.96)

Os autores identificaram sete antecedentes organizacionais de uma cultura de seguranga,

ou seja, que reforcam as normas, artefactos, valores e assungdes no ambito da seguranca.

30



Ao nivel da organizacdo, destacam o comprometimento da lideranga, e a priorizagdo que
faz da tematica seguranga, e politicas e os recursos alocados a seguranga que consistem num sinal
sobre o comprometimento com a seguranca da gestdo, criando um forte sistema de gestdo de
seguranga, € tendo consequéncias praticas ao potenciar as condi¢des para um trabalho seguro.

Ao nivel dos grupos, destacam-se os papéis da coesdo e a existéncia de seguranca
psicologica; a partir de uma revisdo de literatura, Bisbey et al. (2021) indicam que a coesdo
promove culturas de seguranga através de relacionamentos positivos entre colegas, solidariedade,
confianca interpessoal, cuidado e apoio mutuo e compromisso da equipa com os objetivos de
seguranga; a seguranga psicoldgica existe quando “os colaboradores assumem que os outros no
seu grupo ndo os irdo constranger, ridicularizar ou atacar por se manifestarem”, o que, propdem,
afetard a “cultura de relato e aprendizagem, partilha de feedback apds acidentes, expressdo livre
sobre erros € puni¢des ndo punitivas pelo relato” (Bisbey et al., 2021, p.99).

Ao nivel individual, destacam os conhecimentos e capacidades desenvolvidas em torno da
seguranga, que permitem o colaborador saber proceder nas situagcdes mais € menos previsiveis; a
sensacdo de controlo ¢ também apontada como elemento facilitador de uma cultura de seguranga
pois se o colaborador compreender que o seu papel tem, de facto, impactos na seguranga, que tem
controlo sobre os outcomes, estara mais motivado para exercer agdes no sentido da promocao de
um trabalho mais seguro; o comprometimento individual e a priorizagio da temadtica de
seguranga acima de outros objetivos sdo considerados igualmente relevantes (Bisbey et al.,
2021).

A cultura de seguranca, deste modo, encaminha o individuo a comportamentos
promotores de seguranga, tais como: uma boa comunicagao e troca de informagdes, o trabalho em
equipa e a colaboragdo, o relato de incidentes e a aplicagdo justa de recompensas e sangdes.
Quanto mais consistentemente positivos forem os resultados de seguranga dos comportamentos

na organizagao, mais sera refor¢ada a cultura de seguranca (Bisbey et al., 2021).
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Capitulo II — Comunicacio estratégica: comunicaciio interna e seguranca no trabalho
1. Comunicagio estratégica

De acordo com Mintzberg ¢ Waters (1985), existem dois tipos opostos de formacao
estratégica: deliberada ou emergente. Por um lado, as estratégias puramente deliberadas partem
de uma idealizagdao e implementacao deliberada pelas organizagdes. As agdes provenientes desta
estratégia devem alcancar toda a organizagdo e acontecer tal qual foram planeadas, ndo sofrendo
qualquer alteracao por qualquer interveniente, existindo, por isso, num ambiente previsivel e sob
seu controlo absoluto. Por outro lado, uma estratégia puramente emergente tem auséncia total de
intencao na sua implementagdo, mas surge da existéncia de uma ag¢ao organizacional consistente
no tempo, ainda que ndo intencionada. Os autores afirmam, ainda, que existem diferencas entre
(1) uma estratégia pretendida e planeada, (ii) a que ¢ de facto realizada e (iii) a que ¢ planeada
mas nao chega a ser realizada (figura 8).

A necessidade de formacao de estratégias surge no decorrer da identificagdo de questdes
de complexidade e relevancia suficientes para serem vistas como estratégicas. Zerfass et al.
(2018) propdem que a avaliagdo das tematicas em relacdo a sua relevancia estratégica pode ser
realizada pelo cruzamento da sua real importancia para a organizacao, com a importancia que a
organizacao conferiu a tematica (tabela 2). Esta abordagem pressupde que as organizagdes podem
falhar em identificar um problema como ndo estratégico, sendo que ele, na verdade, ¢ relevante
neste sentido. E, vice-versa, ou seja, que podem considerar uma problematica estratégica, quando
ela ndo o €. Também pressupde que ha temas que ndo sdo nem relevantes nem identificados como
relevantes estrategicamente por cada organizacdo, pelo que constituem problemaéticas do foro

operacional ou tético.

Figura 8

Tipos de estratégias

Estratégia pretendida > Estratégia realizada

Estratégia deliberada

Estratégia ndo realizada Estratégia emergente

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Waters (1985, p.258)
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Tabela 2

Taxonomia de questoes estratégicas

Substancialidade da questio

Identificagdo da questio Na ncial Substancial
QUESTAO ESTRATEGICA QUESTAO ESTRATEGICA

Identificado como substancial L. L.
Incorretamente priorizada Corretamente priorizada

QUESTAO NAO ESTRATEGICA

Operacional ou tatica QUESTAO ESTRATEGICA

Inorretamente nio priorizada

Nao identificado como

substancial Corretamente nio priorizada

Fonte: Adaptado de Zerfass et al. (2018, p. 494)

Um problema, um evento ou uma agdo, poderdo ser perspetivados de modo estratégico
por fatores relacionados com recursos, competi¢do, mudangas ambientais, situagdes de risco,
inova¢do, mudangas na configuragdo operacional, e engajamento de recursos que nao sdo
controlaveis pelo ator estratégico (Zerfass et al., 2018), como acontece, por exemplo, na gestao
da relacdo com as partes interessadas de cada organizagao.

As questdes de comunicagdo nem sempre foram identificadas como estratégicas.

Moss e Warnaby (1998) afirmam que as areas de gestdo e de comunica¢ao ndo conferem
0 mesmo cariz estratégico ao campo da comunica¢do. Enquanto da perspetiva da comunicacao,
esta area era ja vista como tendo um papel estratégico, era ao mesmo tempo vista pela area da
gestdo como possuindo apenas um papel tatico e operacional. Por este motivo, os autores,
referindo-se a uma tipologia de estratégias proposta por Hart (1992), sustentam que para cada
tipo de estratégia, hd um papel estratégico a desempenhar pela comunicagao.

Também Steyn (2000) afirma que a estratégia, embora consolidada no campo da gestdo,
ndo era ainda suficientemente aplicada na literatura relacionada com a comunicagdo
organizacional. O papel da comunicag¢do na estratégia, e o seu proprio carater estratégico, foram

sustentados por outros autores (Holtzhausen et al., 2021; Johnston & Glenny, 2021).
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E uma estratégia comunicacional que fornece orientacdo para a aplicagdo das taticas
comunicacionais, conferindo consisténcia, estrutura e coesdo as comunicacdes (Steyn, 2000;
Johnston & Glenny, 2021).

Ao estar alinhada com os objetivos organizacionais, a comunicacdo contribui para a
eficacia da organizagdo e, ao atentar as relagdes com as partes interessadas, podendo detetar
questdes emergentes (Zerfass et al.,, 2018), também tem a capacidade de conferir vantagem
competitiva. (Steyn, 2000).

Steyn (2000, pp.11-12) afirma que a estratégia de comunicagdo corresponde a uma

selecao de prioridades:

E o pensamento, ou seja, a logica por tras das atividades da fungdo de comunicagdo
corporativa, o que em vez de como - o mecanismo que conduz a fungdo em direcao a eficacia
(fazendo as coisas certas), em vez de eficiéncia (fazendo as coisas bem). (...) E a resolugdo de
problemas em situacdes ndo estruturadas, selecionando os problemas certos para resolver”

A autora acrescenta também que a estratégia da comunicagao ¢ desenvolvida no contexto
interno da organizagao, considerando as suas caracteristicas singulares, mas baseia-se igualmente
na avaliacao do ambiente externo e na relacdo com os stakeholders.

Steyn (2000, p.11), define estratégia de comunica¢do como:

Um padrdo nas decisdes ¢ acdes importantes da fun¢do de comunicagdo corporativa em
relacdo aos relacionamentos com os stakeholders estratégicos, declarado de forma a que a
atitude da organizacao em relagdo aos seus stakeholders seja clara.

Steyn (2000) propde, ainda, que a estratégia ndo ¢ linear, adaptando-se a complexidade e
caracteristicas, nomeadamente, atitudinais e cognitivas, das partes interessadas e da sua evolucao.
Ainda, de acordo com a autora, a estratégia de comunicac¢ao nas organizagdes consiste na
identificacdo e analise das questdes estratégicas da organizagdo e dos respetivos efeitos nas partes
interessadas, incluindo também a sua identificacdo e gestdo das relacdes com as mesmas, de
forma a definir o que deve ser comunicado, e a quem. A formulacdo estratégica tem o papel de
resolver problemas ou usufruir de oportunidades estratégicas (Steyn, 2000).
Andersson (2024), com uma perspetiva mais lata, identifica quatro formas de surgimento
da estratégia de relagdes publicas: (i) absorvida, (ii) deliberada, (iii) deliberativa e (iv) abstrata.
1. A estratégia que emerge de maneira absorvida acontece na pratica do dia a dia do
profissional, enquanto ele esta “absorto” nas tarefas e através dos seus conhecimentos ja

adquiridos e experiéncias sociais.
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ii. A estratégia de aplicacdo deliberada surge quando existe um acontecimento fora do
comum funcionamento e fluidez do trabalho que o profissional desempenha, pelo que
necessita de, deliberadamente e conscientemente, criar uma solugdo para o evento.

1. A estratégia deliberativa, embora algo semelhante com a estratégia deliberada, pois
também surge aquando de um imprevisto, exige um olhar tanto para o acontecimento
como para o contexto presente, passado e futuro, implicando recorrer e possivelmente,
repensar aquilo a que Mintzberg e Waters (1985) apelidam de estratégia planeada, bem
como consultar outros colegas e profissionais; a estratégia surge de forma deliberativa
quando as agdes do profissional para resolver determinada questdo sdo baseadas numa
visdo de grande plano.

iv. A estratégia abstrata corresponde aquela que ¢ preparada para servir de base aos varios
eixos de acdo de relacdes publicas ou para resolver um inesperado desafio de grande
dimensao e, embora baseada em conhecimentos, eventos passados e realidade presente,
ndo sdo uma resposta a nenhuma questao quotidiana em particular. Este modo estratégico
corresponde ao que, tradicionalmente, se relaciona a elaboracao do plano estratégico.
Andersson (2024) integra a sua taxonomia sobre o surgimento de estratégias de relacdes

publicas na de Mintzberg ¢ Waters (1985), supramencionada.

As estratégias em absor¢do, deliberada e deliberativa surgem quando o profissional aplica
a estratégia planeada no seu quotidiano ou fazem emergir uma nova, de forma deliberada ou ndo
deliberada A estratégia abstrata integra-se na estratégia planeada. Na pratica, as quatro
estratégias, assim como surgem, podem ndo chegar a realizar-se (Mintzberg e Waters, 1985;
Andersson, 2024).

A visdo do papel estratégico da comunicagdo originou um novo campo profissional e
académico: a comunicacdo estratégica. A comunicacdo estratégica surge no virar do século XX
para o século XXI, muito por causa das grandes mudancgas ao nivel da tecnologia mediatica e da
consequente alteracdo das dinamicas relacionais e comunicacionais entre as entidades e as partes
interessadas. A invengdo da internet, e a crescente facilidade de acesso a mesma pela sociedade,
consistiu numa ferramenta onde as opinides passaram a poder ser partilhadas em massa, o que
alterou as dinamicas de poder entre as organizacdes e os seus publicos (Holtzhausen et al., 2021).

A comunicagdo estratégica ¢ aplicada a varios campos, tais como empresas, sociedade
civil e organizacdes ndo governamentais, politica, diplomacia, assuntos governamentais,
entretenimento e seguranca (Zerfass et al., 2018).

A comunicagdo estratégica enquanto disciplina académica ¢ definida por Zerfass et al.

(2018, p.493):
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Toda a comunica¢do que é fundamental para a sobrevivéncia e sucesso continuo de uma
entidade. Especificamente, a comunicagdo estratégica ¢ o uso intencional da comunicacao
por uma organizacdo ou outra entidade para participar em conversas de importancia
estratégica para os seus objetivos.

De acordo com esta definicdo, a comunicacdo intencional ndo ¢ necessariamente

estratégica. Os temas de relevancia estratégica podem surgir em ambientes diferentes, internos e

externos, pelo que € primordial que haja conhecimento e compreensao da paisagem relevante a

\

comunicacdo em volta da organizacdo (Zerfass et al., 2018). A comunicacdo estratégica ¢

bidirecional pelo que inclui tanto o envio de mensagens como a escuta ativa (Hallahan et al,

2007; Zerfass et al., 2018).

Holtzhausen (2021, p.23), propde que:

A comunicacdo estratégica trata de comunicar de forma pré-planeada e relevante para um
grupo especifico de pessoas com uma mensagem especifica, utilizando canais de
comunicacdo apropriados com o propdsito de persuadir os stakeholders a mudar ou manter
atitudes e comportamentos.

Para Hallahan et al. (2007, p.17), “a comunicacdo estratégica trata da comunicagao

informativa, persuasiva, discursiva e relacional quando utilizada em um contexto de alcance da

missdao de uma organizagao”.

Os autores retinem quatro argumentos para a aplicacdo da comunicagdo estratégica

enquanto campo unificador da comunicagdo organizacional:

L

1l

1il.

1v.

As atividades das organizacdes estdo a ser crescentemente integradas e escrutinadas a luz
da estratégia pela propria organizagdo, visto que toda a sua atividade ¢ também
possivelmente escrutinada pelos seus publicos;

A evolugdo tecnolodgica torna mais dificil a distingcdo entre as diferentes atividades da
comunicagdo, progredindo uma convergéncia entre diferentes canais de comunicagao e,
consequentemente, dos diferentes tipos de comunicagao;

As organizagdes tendem a ser avaliadas a partir da experiéncia total dos seus publicos
com as mesmas, pelo que tem vindo a ser utilizada uma variedade crescente de taticas de
influéncia de comportamentos das partes interessadas;

Enquanto existem disciplinas da comunica¢do que se concentram em objetivos de
comunicagdo especificos, a comunicagdo estratégica propde que influenciar

intencionalmente ¢ o objetivo da comunicacdo nas organizacdes, O que permite
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compreender como ¢ que as mesmas contribuem para o propdsito estratégico geral da

organizagao.

A comunicacdo estratégica tem um carater integrado e multidisciplinar, de forma a
cumprir com 0 seu proposito, abrangendo outros campos tais como publicidade, relagdes
publicas (Hallahan et al. 2007; Johnston & Glenny, 2021; Holtzhausen et al., 2021), comunicagao
integrada de marketing (Johnston & Glenny, 2021; Holtzhausen et al., 2021), marketing, gestao
(Hallahan et al. 2007; Holtzhausen et al., 2021), reda¢ao técnica, branding, comunicagdo politica
(Holtzhausen et al., 2021), jornalismo, teorias da comunicacdo e teorias organizacionais
(Johnston & Glenny, 2021).

Para uma melhor compreensdo do funcionamento da comunicag¢do estratégica,
Holtzhausen (2021) estabelece trés niveis de andlise: macro, meso e micro. O nivel macro
corresponde a compreensao dos fenomenos sociais do ambiente externo, nos quais se insere o
problema ou projeto de comunicagdo. O nivel meso corresponde a aplicagdo da analise do nivel
macro as necessidades estratégias organizacionais. Neste nivel encontra-se a formulagdo
estratégica da comunicagdo, o planeamento dos meios de comunicagdo e mensagens a utilizar, e a
identificacdo das partes interessadas mais relevantes. O nivel micro de comunicacao corresponde
a implementagdo da estratégia através de diferentes taticas e operagdes, a codificacdo de
mensagens, ao recebimento de feedback e recolha de dados relativos as reagdes das partes

interessadas as mensagens e meios utilizados.

2. Comunicacao interna e suas caracteristicas

Baron (2006) afirma que o ambiente das empresas sofreu grandes mudangas. Dessas
mudangas, a autora destaca a alteracdo nas estruturas das organizacdes, a juncdo de diferentes
geracdes nos locais de trabalho com preferéncias comunicacionais dispares, uma procura
crescente de propdsito no trabalho por parte dos colaboradores, embora também querendo manter
os seus empregos, sentimentos de desilusdo dos colaboradores face as organizagdes, ambiente de
desconfianca e, por isso, uma crescente necessidade de controlo da parte dos colaboradores.
Acrescenta ainda que os funcionarios pretendem ser envolvidos no processo e compreender o seu
papel na empresa, € o que isso significa para si. Segundo Barron (2006, p.94), “pessoas que
compreendem o panorama geral e como se encaixam na sua concretizagdo sao muito mais
propensas a estarem motivadas para fazer a sua parte”, o que também ¢ vantajoso do ponto de
vista das organiza¢des empregadoras.

Posto isto, para que as organizagdes sobrevivam, ¢ devido a sua inerente necessidade de

cooperacdo entre os membros que a constituem, € necessario que estes compreendam a estratégia
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da organizacdo, de forma que os elementos organizacionais estejam alinhados, possibilitando as
atividades em grupo. Quando as organizac¢des atingem um determinado tamanho e complexidade,
a comunicac¢do interna € essencial para esta sincroniza¢do (Whitworth, 2006). Recentemente, a
pandemia do virus SARS COVID-19 também veio reforgar a importancia da comunicacao
interna eficaz (Vercic et al., 2024).

A comunicagdo interna ¢, segundo Aradjo e Miranda (2021), a que acontece formal e
informalmente em todos os niveis da organizacdo, e que permite a partilha de informacgao tanto
através de um plano estratégico como através das interacdes entre colaboradores.

A comunicagdo interna ¢ uma disciplina independente (VerCi¢ et al., 2012) mas
multidisciplinar (Kalla, 2005; Verci¢ et al., 2012; Aratjo & Miranda, 2021) e que €, por isso,
influenciada, mas ndo subordinada, por outras disciplinas, tais como relagdes publicas,
comunicacdo corporativa, marketing (VerCic et al., 2012; Aratijjo & Miranda, 2021), comunicagao
organizacional (Aratjo & Miranda, 2021), gestdo de recursos humanos e gestdo estratégica
(Vercic et al., 2012).

Para além da defesa do cariz multidisciplinar da comunicagdo interna, Kalla (2005)
enfatiza que, visto que a comunicagao interna ¢ composta pela comunicagdo intraorganizacional
realizada entre, e por, varios intervenientes, que nao apenas a comunicacao formal oriunda do
departamento de comunicacdo, para alcangar a coesdo de mensagens, deve ser vista de forma
integrada.

Para além da componente estratégica, a caracterizagdo e andlise da comunicagdo pode ser
feita de acordo com varios critérios, tais como a direccionalidade das mensagens (Whitworth,
2006; Grunig & Grunig, 2006; Wrench & Punyanunt-Carter, 2012), o propodsito da comunicagao
ser simétrico ou assimétrico (Grunig & Grunig, 2006); o recurso a comunicacdo direta pela
lideranca (Whitworth, 2006), o recurso a meios de comunicacdo em massa ou a comunicagao
interpessoal (Whitworth, 2006; Grunig & Grunig, 2006), as caracteristicas dos meios de
comunicag¢do escolhidos (Gillis, 2006; Whitworth, 2006; Welch, 2011; Daft & Lengel, 1984), o
nivel de formalidade e intencionalidade da comunica¢ao (Gillis 2006; Whitworth, 2006), e o tipo
de conteudo (Whitworth, 2006).

A comunicacdo interna pode ser realizada em varias direcdes. A comunicagdo
descendente ¢ aquela cuja origem das mensagens ¢ o topo da hierarquia organizacional. A
comunicagdo ascendente corresponde aquela cuja origem das mensagens ¢ a base da hierarquia.
A comunicag¢do horizontal da-se entre pares hierarquicos (Wrench & Punyanunt-Carter, 2012).

Whitworth (2006) afirma que a comunicagdo interna ¢ aplicada sob trés formas

fundamentais: (i) comunicacdo hierarquica realizada por CEOs, vice-presidentes, diretores,
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gestores e supervisores diretos; (i) comunicagdo sob a mediacdo de meios de divulgacdo em
massa, tais como newsletters, e-mails, videos, blogues, entre outros; e (ili) comunicacio
informal.

A comunicacdo pode também ser caracterizada pela sua simetria ou assimetria (Grunig &
Grunig, 2006). De acordo com Grunig et al. (2002), a simetria da comunicagdo estd relacionada
com a busca por uma relacdo que seja benéfica para emissor e recetor. Rhee e Moon (2009, p.56)
definem comunicagdo simétrica com os colaboradores como “contetdo e clima de comunicagao
utilizados por uma organizacao que opta por desenvolver e manter relagdes positivas com 0s seus
empregados”.

A comunicagdo pode ser realizada de forma mediada ou ndo mediada. Os meios de
comunicagdo ndo sdo instrumentos indcuos de pura passagem de informagdo, de emissor para
recetor. De acordo com varios autores, os meios de comunicagao influenciam a forma como a
mensagem ¢ percecionada e, por isso, os efeitos da mesma e a satisfagdo com a comunicagao
(McLuhan, 1995; Lengel & Daft, 1988; Welch, 2011; Verci¢ & Spoljarié, 2020). A compreensao
das suas caracteristicas €, por esse motivo, de elevada importancia. Os beneficios da
comunicacdo podem fazer-se sentir consoante a distribui¢do de mensagens adequadas através de
meios que os colaboradores considerem apropriados e aceitaveis. Se, por exemplo, um
colaborador se sentir frustrado com a utilizacdo de determinado meio de comunicacdo, essa
emocao pode ser transmitida para as mensagens nele inscritas (Welch, 2011).

De acordo com Welch (2011), os formatos dos meios de comunicagdo podem ser
categorizados como impressos, eletronicos e interpessoais.

A introdugdo dos meios de comunicagdo em massa alterou a dinamica da comunicagao
interna, possibilitando um elevado controlo sobre o timing da difusdo das mensagens e a
consisténcia das mesmas. Os canais de comunicagdo foram acompanhando o desenvolvimento
tecnologico pelo que, ao longo dos anos, a comunicagao via analogica foi sendo substituida por
meios de comunicacdo digital (Whitworth, 2006). A comunica¢do interna digital ¢ influenciada
por duas tendéncias organizacionais: a transformagdo digital e a crescente sofisticacdo da
comunicagdo interna (Ver¢ic€ et al., 2024).

O maior impacto dessa evolucao tecnoldgica sentido pelos colaboradores foi a
possibilidade de serem agentes ativos na comunicacdo (comunicagdo ascendente). A
comunicac¢do bidirecional (descendente e ascendente) que estes canais de comunica¢do permitem
supera alguns desafios da comunicag¢do unidirecional descendente. No entanto, o excesso de
informacao que possibilitam pode, por seu lado, dificultar a eficacia da comunicacao (Whitworth,

2006).

39



Para a comparagao de caracteristicas entre meios de comunicagao, Welch (2011), propde a
respetiva identificacdo dos graus de (i) controlabilidade, (ii) disseminagdo e (iii) usabilidade:

i. A controlabilidade de um meio de comunicacdo corresponde ao grau de controlo da

mensagem permitido por esse meio (Gillis, 2006);

ii. O formato de disseminacao de um meio relaciona-se com os termos push e pull e o grau
em que um determinado meio tem mais caracteristicas push ou pull. Os meios push sao
enviados diretamente para o colaborador, enquanto os meios pul/l permitem que seja o
colaborador a escolher receber, ou nao, a informacao, sendo o proprio a ter de ativamente
procurar aceder a informacao. Um meio de comunicacao com caracteristicas entre push e
pull pode consistir no envio direto de, por exemplo, um e-mail cujo conteudo contém um
acesso a conteudos que o recetor pode ou nao abrir;

1. A usabilidade corresponde ao grau de facilidade de utilizagao dos meios de comunicacgao.

Gillis (2006) propde que a caracterizacdo dos meios de comunica¢do também inclui o
grau de formalidade desse meio. Segundo o autor, os meios formais correspondem aqueles
tendencialmente utilizados pela organizagdo para comunicar com os colaboradores; os meios de
comunicacdo informais correspondem aqueles utilizados na entre pares na troca de informacgdes
ou de historias, € que ndo sao determinados pela organizagao.

Gillis (2006) sugere que a escolha dos meios de comunicagdo interna a utilizar deve ser
baseada (i) nas necessidades e preferéncias do publico, (ii) nos recursos disponiveis, tais como,
tempo, pessoas e recursos financeiros, e (iii) na velocidade de entrega que o meio oferece, o
apelidado media richness (a riqueza do meio).

De acordo com Daft e Lengel (1984) o conceito de riqueza do meio, ou riqueza de
informagdes, foi proposto por Lengel (1983) numa tese de doutoramento ndo publicada. A
riqueza, neste contexto, significa a capacidade de o meio suportar mais ou menos informagao. Se
a comunicacdo ocorrer de forma presencial, para além da informagdo que ¢ comunicada
verbalmente, o emissor também transmite informacao através de, por exemplo, a tonalidade com
que vocaliza as frases e a linguagem corporal. J& quando a comunicagdo ¢ realizada através de
um formato escrito, a informagao transmitida € a que estara escrita (Lengel, 1983, citado por Daft
& Lengel, 1984). Segundo os autores, a riqueza da informagdo pode ser avaliada (i) pela
capacidade de um meio permitir feedback imediato, (ii) pelo canal de comunicagdo utilizado e a
respetiva capacidade de fornecer pistas variadas (visual, audio), (iii) pela fonte da informagao
(pessoal ou impessoal) e (iv) pela variedade de linguagem utilizada (corporal, natural e/ou

numérica).
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Os meios ricos permitem “a experiéncia direta e nao filtrada dos eventos”. A
comunicagdo cara-a-cara, por exemplo, “transmite emogao e intensidade de sentimento através de
expressoes faciais, rubores, gestos e contato visual”, que sdo usados pelos colaboradores para
fazer sentido da situacdo. Os meios lean, correspondem ao oposto, reduzindo sinais e intensidade
emocional de uma comunicacao (Lengel & Daft, 1988, p.229).

Lengel e Daft (1988, p. 229-230) acrescentam que:

Usando palavras e outros sinais, os executivos essencialmente pintam um quadro da realidade
corporativa para ser visto por outros na empresa. A paleta do executivo consiste em meios de
comunicagdo, cada um capaz de colorir uma mensagem ao aumentar ou restringir o fluxo
oportuno de sinais de informacdo. A hierarquia de riqueza dos meios pode ser usada de forma
criativa por executivos habilidosos para realizar seu trabalho de forma eficaz.

Outros estudos corroboram que a satisfagdo com a comunica¢do pode diferir de acordo
com a riqueza do meio utilizado (Byrne & LeMay, 2006; Ver¢i¢ & Spoljari¢, 2020).

Lengel e Daft (1988) propdem que os meios de comunicagdo ricos devem ser utilizados
na transmissdo de mensagens ndo rotineiras € que os meios de comunica¢do /ean devem ser
preferidos para a comunicagdo rotineira. Os meios ricos devem ser preferidos para envolver os
colaboradores na implementagdo da estratégia da organizacdo e influencid-los a adotar
comportamentos que sejam favoraveis a mesma.

Por fim, e finalizando a exploragdo das possibilidades de caracterizacdo da comunicagao,
destaca-se a relevancia do conteudo da comunicagao.

Segundo Gillis (2006), o contetido partilhado deve idealmente ser considerado como 1til,
significativo e valioso pelo recetor da mensagem.

Argenti (1998, p.200) afirma que, embora existam muitas empresas com receio de
partilhar informagdes com os colaboradores, que isso ¢ essencial porque tem impactos na sua
motivacao e no grau de promocao da estratégia da propria organizagdo, € que “esse pensamento
esclarecido leva a uma atmosfera de respeito por todos os funcionarios dentro da organizacao”.

Quirke (2003) destaca que, para que a comunicagdo interna seja eficaz, ¢ necessario
fornecer dados, ideias e conceitos e coloca-los em contexto, de forma que seja mais facil fazer
sentido dos mesmos. Afirma que as organizagdes atualmente necessitam de dar significado,
clareza e foco as informacdes, transformando o complexo em simples.

Johnston e Glenny (2021) defendem que a escolha das mensagens deve ter como origem a
estratégia da organizagdo e as preferéncias dos publicos. Os autores indicam que uma

mensagem-chave de uma campanha oferece uma voz comum e que ndo exclui a possibilidade de
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ser adaptada a circunstancias especificas. Para que as mensagens sejam persuasivas deve existir
um equilibrio entre a passagem dos dados factuais e o recurso a emogdo, ¢ deve também provir
de uma fonte que o publico considere credivel. Na edificacdo das mensagens deve igualmente
existir uma cautela para com questdes €ticas e legais.

Baron (2006) indica que, muitas vezes, a comunicacdo realizada pelas organizagdes ¢
focada nas necessidades de comunica¢do da alta gestdo, e ndo do colaborador (figura 9). O
colaborador deseja saber, em primeiro lugar, o que determinada situag¢do significa para si e s
depois compreender a visao geral relacionada com a organizagdo. No entanto, ndo € essa a ordem
pela qual costumam ser partilhadas as informagdes. Por esse motivo, a autora afirma que ¢
preciso um melhor alinhamento na comunicagdo de acordo com as necessidades dos

colaboradores e da organizagao.

Figura 9

E necessdrio um melhor alinhamento entre a comunicagdo dos funcionarios e a gestdo

Panorama geral / Mercado

SOIOPIT

Missdo / Visao / Estratégia

A minha funcao

O que tenho a ganhar

Colaboradores

Fonte - Adaptado de Baron (2006, p.94)

3. Funcdes e operacionalizacdo da comunicacio interna nas organizacoes
Baron (2006, p.97) assinala a necessidade de gerir as relagdes com os colaboradores,
identificando a comunicacdo como uma ferramenta para o fazer, alternativamente a uma tentativa

abrupta de gerir as suas acdes. Relacionando esta escolha com atos de lideranca, afirma:

Quando as pessoas sdo lideradas e ndo geridas, o seu desempenho pode ser fenomenal. Aproveitar
as capacidades espirituais ¢ mentais das pessoas, em vez de apenas as partes fisicas, ¢ como
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encontrar ouro para qualquer organizacdo. Para que os funcionarios estejam comprometidos, eles
devem estar envolvidos e engajados, ndo apenas vistos como partes interessadas.

Para Almeida (2013), o cariz estratégico da comunica¢do interna provém justamente do
estimulo ao envolvimento e participacao dos funcionarios com a estratégia da organizagdo, ao seu
comprometimento e motivacdo, ao didlogo e a troca de informacdes e conhecimentos. Ainda,
segundo 0 mesmo autor, a comunicacdo interna esta, desta forma, intimamente ligada a cultura
organizacional.

Ou seja, a comunicagdo interna estratégica nao se limita a distribuicdo de informagdes,
mas ¢ orientada para a fortificacdo de relagdes colaborador-organizacdo de forma estratégica,
intencional e auténtica, com atencdo detalhada ao conteudo e fonte das mensagens, ao momento
em que estas devem ser transmitidas e a reflexdo sobre as possiveis interpretacdes dos
colaboradores (Omilion-Hodgesa & Baker, 2014). Desta forma, Omilion-Hodgesa e Baker (2014,
p.436) definem comunicagdo interna estratégica como “a formulagcdo cuidadosa e proativa de
mensagens adaptadas para atender as necessidades temporais, informativas e afetivas dos
funcionarios “.

Gillis (2006) propde que os objetivos da comunicagdo interna sao: (i) informar os
colaboradores sobre as metas, as atividades, as conquistas e problemas da organizagdo, bem
como o papel do colaborador nestas questdes; (ii) incentivar os funcionarios a darem a sua
opinido e conferir os meios para a discussdao de questdes organizacionais com a participagdo ativa
dos colaboradores; (ii1) fornecer um local de acesso a politicas e procedimentos da organizagao;
(iv) reconhecer as conquistas dos colaboradores.

De acordo com Almeida (2013), a comunicacao interna exerce trés fungoes:

i.  Funcdo sinal, que consiste na transmissdo da cultura da organizagdo, permitindo que os
colaboradores compreendam e integrem os valores da organizacao, manifestando-se em
comportamentos COesos;

ii. Funcdo integradora, que promove o sentimento de pertenca e a coesdo entre 0s
colaboradores através da comunicacdo dos valores da organizagao;

iii.  Fungdo comportamental, que fomenta um sistema eficaz de partilha de significados e
interacdes que impacta o comportamento dos membros da organizagdo, também

defendido por Kalla (2005); no contexto da comunicacdo interna integrada, Kalla (2005,

3

p.304) define comunicagdo eficaz como “um processo de comunicagdo interativa

bidirecional que resulta numa a¢do ou decisdo (mesmo que ndo seja a acao ou decisao
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pretendida)”, podendo “ser distinguida da comunicagdo (troca bidirecional de mensagens
sem a¢do) e da informagao (envio unidirecional de mensagens)”.
Almeida (2013, p.99) sistematiza as fungdes da comunicacdo interna para o Otimo

desenvolvimento organizacional na constru¢do de trés tipos de saberes intraorganizacionais:

O Saber-ser — relacionado ao desenvolvimento e aprimoramento de atitudes e
comportamentos em contexto laboral; o Saber-fazer — dirigido ao progresso de praticas com
impacto nos processos e técnicas de trabalho, e o Saber-saber — salientado no enriquecimento
de competéncias e conhecimentos transversais aos desempenhos laborais.

O autor salienta que as fungdes referidas se relacionam com a necessidade de
identificacdo dos colaboradores com as tarefas realizadas, a necessidade de se sentirem
informados, e a necessidade de compreenderem o papel da sua fungcdo bem como sentirem que
esta ¢ valorizada pela organizagao.

Branddo (2018) apresenta propostas de fun¢des da comunicagdo interna que se
assemelham com as de Almeida (2013) acrescentando uma visdo ainda mais centrada nas
necessidades do colaborador, logo, que a comunicagdo interna deve (i) valorizar e potenciar o
engajamento dos colaboradores nas organizagdes, (ii) promover a participacao e envolvimento
dos mesmos na procura do propdsito no seu trabalho, (iii) promover um clima organizacional
justo e positivo e (iv) promover a implementacao e desenvolvimento de relagdes internas. O autor
destaca que “potenciar e envolver os colaboradores no projeto identitario, cultural e social da
organizacdo que representam” ¢ um objetivo fundamental da comunicacao interna (Brandao,
2018, p.99).

Quirke (2003, p.22) afirma que, para que a comunicagdo consista numa ferramenta

estratégica:

Deve ser capaz de ajudar a organizacdo a conectar-se ao conhecimento e a informacao,
integrar e compartilhar informacdo, extrair significado dela e transformar informagdo em
decisdes que agreguem valor.

Para que a comunicagdo interna auxilie o alcance destes objetivos e, por isso, promova a
transformagdo de informagdo em agdes adequadas, deve existir um processo caracterizado por
quatro etapas: (i) a distribuicdo de contetido, como dados, informagdes, ideias e conceitos; (ii) o
enquadramento desse conteido num contexto, de forma a fornecer-lhe um sentido e a torné-lo
compreensivel; (iii) o fomento do relacionamento interpessoal, que promove a troca de

impressoes € o desenvolvimento de entendimentos comuns; e (iv) a recolha de feedback, de
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forma a analisar se a comunica¢do foi percecionada como era expectavel e desejavel (Quirke,
2003).

Quirke (2003) propde que as organizagdes devem formar um circulo virtuoso de
comunicacdo interna, composto por sete eixos, que devem ser geridos de forma integrada e
alinhada: (i) a relagdo entre a estratégia da empresa e a estratégia de comunicacao; (ii) a
comunicagdo da lideranca; (iii) planeamento e priorizacdo de agdes de comunicacdo; (iv) gestdo
de canais de comunicagdo; (v) clarificagdo da funcdo de comunicacdo interna na empresa e
posicionamento na estrutura hierarquica da mesma, bem como o nivel de acesso aos decisores
estratégicos; (vi) comunicacao interpessoal presencial; e (vii) medicdo de impacto. De acordo
Quirke (2003, p.34), o maior objetivo da comunicagdo interna e, por isso, deste circulo virtuoso
de comunicagdo interna, ¢ o de criar compreensdes comuns, “precisando trazer significado,
clareza e foco para suas proprias informacgdes e tornar o complexo claro”, que ¢ muito diferente
de um simples envio de mensagens.

Baron (2006), de uma perspetiva mais pessoal e menos organizacional, identifica os tipos
de impactos que a comunica¢do interna pode ter nas diferentes fases da integracdo de uma nova
direcdo estratégica de uma organizacdo nos comportamentos dos colaboradores. As fases de
integragdo de uma nova estratégia pelos colaboradores, segundo o mesmo autor, sdo, por esta
ordem, (i) a consciencializacdo, (ii) a compreensao, (iii) a traducdo, (iv) o compromisso e (v) a
internalizacao.

1. A consciencializa¢do corresponde a etapa em que ha um primeiro contacto com a nova
estratégia e, por isso, em que comecam a surgir questdes sobre as caracteristicas
principais da mesma, sobre a sua potencial importancia para o sucesso organizacional,
sobre o papel do proprio colaborador para a implementacdo da mesma e sobre as
possiveis consequéncias das mudancas para consigo; nesta fase, se a comunicagdo for
bem-sucedida pode clarificar ou, se mal-sucedida, confundir;

ii. A compreensdo ¢ o passo em que, apds a tomada de consciéncia do que ¢ a estratégia, o
colaborador reflete sobre a importdncia da mesma e sobre a forma de implementacao,
posicionando-se criticamente de forma mais ou menos positiva em relagdo a mesma;
neste estagio, a comunicagdo poderad auxiliar este processo de traducdo da estratégia em
acoes ou, se nao tiver sucesso, pode ser um fator causador de resisténcia as mudangas;

iii. A tradug@o consiste na etapa em que o colaborador necessita obter mais clareza sobre o
seu papel na implementagdo da estratégia para aceita-la, e ter a capacidade de traduzi-la
para a especificidade das suas fungdes e tarefas quotidianas; neste nivel, a comunicagao

pode potenciar o comprometimento dos colaboradores para com a implementacdo da
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estratégia ou, no caso de insucesso, ndo ser aliciante o suficiente para que os

colaboradores contribuam para a implementagdo da estratégia;

iv. O compromisso relaciona-se com a cooperagdo dos colaboradores no alcance dos
objetivos estratégicos, pelo que, para que tal aconteca, € necessario suprir a necessidade
dos colaboradores compreenderem: (i) se os propositos na estratégia sdo consistentes,
bem como a escolha e alocacdo de recursos, (ii) o grau de envolvimento dos lideres, (iii) o
grau de aceitagdo da estratégia dos colaboradores em geral, e, ainda (iv) os resultados da
estratégia e as recompensas; nesta fase, se a comunicagcdo for bem sucedida pode
fomentar a internalizagdo da estratégia pelos colaboradores ou o insucesso da
implementagdo da estratégia apos a fase de implementacao;

v. A internalizacdo acontece quando os colaboradores se apropriam da estratégia porque se
revéem nos seus objetivos, interesses e valores, pelo que, nesta fase, torna-se necessario
transmitir indicagdes de como podem auxiliar mais na sua implementagao e qual a dire¢ao
futura e proximas etapas; se a comunicagao for bem-sucedida, os colaboradores devem ter
aceitado por completo que a nova estratégia ja ndo € nova, mas sim, parte integrante da
realidade organizacional.

Baron (2006) indica que para escalar desde a consciencializagdo a internalizacdo da
estratégia, a comunicacdo deve ser, inicialmente, mais formal e ir progredindo para meios mais
informais e recorrer a comunicacao presencial, envolvendo cada vez mais as chefias.

Welch e Jackson (2007) salientam a importancia de adaptar as abordagens
comunicacionais aos stakeholders, procedendo a uma proposta de tipologia de conteudo
comunicacional de acordo com o publico interno que se pretende alcangar.

Pela sua abordagem focada na relevancia das partes interessadas, Welch e Jackson (2007,

p-184) propdem que comunicagdo interna pode ser definida como:

A gestdo estratégica das interagdes e relacdes entre stakeholders dentro das organizagdes
através de varias dimensoes inter-relacionadas, incluindo comunicagdo interna entre chefia
direta e subordinados, comunica¢@o interna entre pares de equipa, comunicago interna entre
pares de projeto e comunicagdo interna corporativa

Assim, os autores sugerem quatro dimensdes principais, e inter-relacionadas, da
comunicag¢do interna: (i) a comunicacdo interna entre as chefias diretas e os seus subordinados;
(i1) a comunicagdo entre os pares de uma equipa; (ii1) a comunicagdo entre os pares de um projeto

e a (1v) comunicacao interna corporativa.
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1. A comunicagdo interna entre as chefias diretas e os seus subordinados ¢
predominantemente bidirecional e discute questdes quotidianas relacionadas com o papel
dos colaboradores e o impacto das agdes dos mesmos;

1. A comunicacdo interna entre os pares de uma equipa ¢ bidirecional, e foca-se em
conteudo relacionado diretamente com informagao sobre a equipa e as suas tarefas;

iil. A comunicacdo entre os pares de um projeto envolve colaboradores que se encontrem a
trabalhar em projetos comuns, ¢ uma comunicac¢do bidirecional e foca-se em contetido
relacionado diretamente com informagao sobre o projeto € as suas tarefas;

iv. A comunicacao interna corporativa envolve todos os colaboradores, ¢ predominantemente
unidirecional, oriunda dos gestores estratégicos e dirigida a todos os colaboradores,
dedicando-se a questdes organizacionais, tais como, metas, objetivos, inovagoes,
atividades e conquistas.

Welch e Jackson (2007, p.186) definem comunicagdo corporativa interna (figura 10)

como:

A comunicagdo entre os gestores estratégicos de uma organizacdo € 0S seus
stakeholders internos, destinada a promover o compromisso com a organizagao, um
sentido de pertenga a mesma, a consciéncia do seu ambiente em mudanca e a
compreensdo dos seus objetivos em evolugao

Como ¢ possivel observar, de acordo com a figura 10, € como ja supramencionado, a
comunicacdo interna corporativa, de acordo com os autores, tem origem nos gestores
estratégicos. As setas cinzentas representam as mensagens corporativas unidirecionais que tém
como objetivo reforcar a qualidade das relagdes internas, promovendo o compromisso dos
funcionarios e o sentimento de pertenca dentro da organizagdo, e promover a consciéncia dos
funcionarios sobre as mudangas no ambiente € a compreensdo da necessidade de respostas
organizacionais a essas mudangas ambientais.

Nao obstante a componente unidirecional referida acima, Welch e Jackson (2007)
afirmam que a comunicag¢do pode ser simétrica, se atender as necessidades e preferéncias dos

colaboradores. Este cariz de simetria € representado pelas setas brancas de dupla ponta.
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Figura 10

Comunicagdo interna corporativa
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Fonte: Adaptado de Welch e Jackson (2007, p.186)

Na investigagdo empirica, foram varios os autores que relacionam a comunicacao interna
a consequéncias positivas ao nivel das atitudes e comportamentos dos colaboradores. Foram
mencionados, nomeadamente, impactos sobre os colaboradores ao nivel:
i.  Da sua motivag¢do (Dolphin, 2005; Kalla, 2005; Rajhans, 2012; Almeida, 2013; Chitrao,
2014);

ii.  Da sua percecdo e relagdo com a organizag¢do (Rajhans, 2012; Karanges et al., 2015; Kang
& Sung, 2017; Men & Sung, 2022);

iii. Do seu nivel de engajamento (Rajhans, 2012; Karanges et al., 2015; Kang & Sung, 2017,
Verci¢ & Voki¢, 2017; Walden et al., 2017; Verc¢i¢c & Men, 2023; Nguyen & Ha, 2023;
Santoso et al., 2023);

iv.  Da sua eficiéncia e desempenho (Kalla, 2005; Rajhans, 2012; Borca & Baesu, 2014;
Kambara et al., 2023);

v. Do seu nivel de comprometimento organizacional (Borca & Baesu, 2014; Walden et al.,
2017);

vi.  Da sua satisfagdo no trabalho (Nikoli¢ et al., 2013; Borca & Baesu, 2014; Nguyen & Ha

2023; Kambara et al., 2023);
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vii.  De comportamentos de cidadania organizacional (Borca & Baesu, 2014);

viii.  Da identificagdo organizacional (Smidts et al., 2001);
ix.  Da sua sensagdo de seguranga (Kalla, 2005);
x.  Da sua lealdade para com a organizagao (Rajhans, 2012; Nguyen & Ha, 2023);
xi.  Da sua confianca na organizacgao (Santoso et al., 2023);

xii.  Da sensacdo de comunidade intra organizacional (Stein, 2006);

xiii.  Da partilha de conhecimentos (Kalla, 2005).

4. Comunicacio interna, satide e seguranca no trabalho e investigacio empirica

Vecchio-Sadus (2007, p.1) defende que a comunicacdo sobre seguranca ¢ eficaz e
essencial “para envolver os funciondrios nas atividades de seguranca, obter cooperacao e apoio, €
manter uma cultura de seguranga positiva”, tendo capacidade de aumentar “o conhecimento e a
compreensdo, prevenindo comportamentos de risco ¢ promovendo praticas de trabalho seguras”,
funcionando complementarmente as estratégias e praticas de seguranca.

Para a autora, a comunicagdo sobre seguranga pode ser vista como um complemento a
formacao visto que, se bem-sucedida, influencia o colaborador a compreender, participar e aceitar
o processo de seguranca, motivando-o e encorajando-o a comprometer-se €
autorresponsabilizar-se pela sua saude e seguranca no trabalho.

Desta forma, a comunicagao utilizada deve promover comportamentos seguros e reiterar a
importancia, para empresa e colaborador, da organizagcdo consistir num lugar seguro para
trabalhar. Esta comunica¢ao pode ser realizada sob varios formatos.

Posto isto, Vecchio-Sadus (2007, p.1) indica a necessidade deste tipo de comunicagdo ser

planeada e realizada de acordo com o estado atual da realidade em que se insere, explicitando:

O processo de comunicagdo sobre seguranga é como o transito numa estrada. E necessario
planear a rota para o destino, responder aos sinais e sinais de transito, tomar um caminho
diferente se o percurso estiver bloqueado, modificar a abordagem de acordo com as
condi¢des (motivagdo, cultura, status, etc.) e reduzir a velocidade quando necessario

Vecchio-Sadus (2007) afirma que o sistema de comunicagdo deve ser aberto e
bidirecional, permitindo ndo apenas a comunicagdo da gestdo para com o funcionario, mas
liberdade para que o colaborador expresse as suas inquietacdes e ideias. A autora esquematiza
numa tabela, baseada em literatura, os elementos comunicacionais que fornecem taticas para o

alcance de uma cultura de seguranca positiva (tabela 3).
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Tabela 3

Elementos de comunicagdo da cultura de seguranga

Elemento da cultura de seguranca

Requisito

El to de ¢ icaciio

Implementar métodos para controlar os perigos

Todos mostram apoio

Exibindo regras e procedimentos para
lembrar todos de trabalhar com seguranga

O compromisso da gestdo em minimizar os riscos
nas operagoes ¢ em cumprir toda a legislagao
relevante de saude e seguranca

Assumir responsabilidade pela HSE
Envolvimento na HSE
Providenciar recursos

Mudar atitude em relagdo ao risco

Demonstrar o compromisso pessoal do
empregador, os seus valores e expectativas
Supervisionar e monitorizar o desempenho
no trabalho

Avaliar competéncias e fornecer revisio de
Os colaboradores contribuem de forma mais eficaz treinamento quando necessario
Fornecer feedback sobre HSE
Motivar a equipa

Reconhecer e recompensar conquistas

Um ambiente de confianga, encorajamento ¢

numa cultura organizacional que se baseia na
recompensa em termos de HSE

confianga e ha cooperagao

Os funcionarios devem ter acesso a informagao e i .
o Py ; Fornecer instrugdes sobre como trabalhar
formagao necessarias para ampliar os seus

conhecimentos e adquirir novas competéncias para

agir e operar de forma segura

Disposi¢ao e competéncia para implementar

em segurang¢a com equipamentos
reformas e mudancas € aup )

ferramentas, materiais ¢ processos

B Bl . . Reunido para discutir questdes de HSE,
Os funcionarios contribuem de forma mais eficaz ., . . Y . .
. Individuos incentivados e preparados para como relatérios de perigos e incidentes,
num ambiente que oferece um enquadramento para

. L. reportar erros e incidentes (near-misses)
questionamento e comunica¢io

avaliacoes de riscos e procedimentos
operacionais

Fonte: Adaptado de Vecchio-Sadus (2007, p.2)

A comunicagdo interna sobre seguranca pode ser mediada ou ndo mediada. Os meios
utilizados podem ser variados e incluem, por exemplo, apresentacdes internas sobre a tematica,
reunides de equipa, e-mails, videos, quadros de avisos, boletins informativos, exibi¢des de
cartazes, sinalizacdo, manuais, listas de tarefas, formacao, website dedicado a tematica, eventos
do tipo “Semana da Seguranga”, conferéncias, relatorios anuais, slogans e logétipos. Os
contetidos podem incluir declaragdo de missdo, politica e plano estratégico de saude e seguranga
no trabalho, estatisticas, procedimentos operacionais, perigos, incidentes, quase-acidentes e
feedback (Vecchio-Sadus & Griftiths, 2004; Vecchio-Sadus, 2007).

Vecchio-Sadus (2007) reforca igualmente a importancia de uma comunicagdo interpessoal
eficaz e cuidada, de forma a facilitar o fornecimento de feedback corretivo para comportamentos
arriscados e feedback positivo para comportamentos seguros.

No desenvolvimento de campanhas promocionais sobre saude e seguranca no trabalho, ¢
importante manter a mensagem consistente, interessante, positiva, agradavel e atrativa para o

publico-alvo, devendo-se desejar a identificagdo do publico com a mensagem e o alcance
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objetivo da campanha. Estas mensagens devem ter, equilibradamente, um cariz emocional e
racional (Vecchio-Sadus & Griffiths, 2004).

A ciéncia testemunhou praticas e realidades empiricas da comunica¢do sobre saude e
seguranga no trabalho através de varios estudos.

Pirnes (2015) identificou 5 papéis da comunicagdo interna sobre seguranga: (i)
informativo, que se traduz na passagem de informac¢do no que respeita a objetivos, historias e
praticas relacionadas com seguranca; (ii) consultivo, ao servir de apoio a gestdo da seguranca,
nomeadamente, no que respeita a sua comunicacao; e (iii) influenciador, que consiste na
influéncia de atitudes e comportamentos de colaboradores e gestao.

Siew (2015) identificou a estrutura da comunicacdo sobre saude e seguranca no trabalho

na empresa que investigou, que traduz figurativamente (figura 11).

Figura 11

Estrutura de comunicacdo de SST
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Resultados

Fonte: Adaptado de Siew (2015, p.312)

O autor descreve dois niveis de praticas organizacionais de comunicagdo sobre satde e
seguran¢a no trabalho: o nivel de todo o grupo, que podera ser toda a organizagdo, € o nivel
operacional que, juntos, perfazem a totalidade da organizagdo. Nessa organizagdo, existem trés

niveis de acdo: o nivel estratégico, que diz respeito a delineagdo da estratégia geral de saude e
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seguranga no trabalho, que inclui, por exemplo, a indicagdo de iniciativas principais e
cronograma, ¢ que tem de ser seguida pelo nivel operacional; as diretrizes de agdo, que sdo
promovidas através de diferentes canais tanto ao nivel grupal como operacional e que t€m como
objetivo partilhar conhecimento, influenciar atitudes, motivar os colaboradores e influenciar
comportamentos (tabela 4); e o nivel operacional, que se traduz na adogao de dez procedimentos
de comunicagdo pelo grupo, relacionados com temas criticos para a manutencdo da satde e
seguranga no trabalho, que s3o executados pelo mesmo e distribuidos pela organizagdo, ao
mesmo tempo que os niveis operacionais garantem os seus proprios procedimentos de

comunicagao estdo alinhados com os do grupo.

Tabela 4

Trés objetivos da comunica¢do

Conhecimento Atitude Comportamento
Os factos, informagdes e
competéncias adquiridas . ,
; - ; A maneira como alguém age
L. através da experiéncia ou Um modo estabelecido de .
Defini¢ao N . . ou se comporta, especialmente
educacdo; a compreensao pensar ou sentir sobre algo "
. (. em relagao aos outros
teorica ou pratica de um
assunto
e . . - . Resultados ao nivel da
Objetivo Providenciar informagao Motivar os colaboradores
mudanga de comportamentos
Informar os funcionarios Motivar os colaboradores a Os colaboradores gerem
Exemplo sobre nosso desempenho em | melhorar o desempenho em proativamente a saude e
satde e seguranga saude e seguranga seguranga

Fonte: Siew (2015, p.315)

Mazzei et al. (2012) investigam o caso de uma empresa italiana que, aquando de uma
crise causada por um acidente de trabalho, os colaboradores ndo culparam publicamente a
organizagdo. Os autores estudaram a conexao entre esse comportamento e a relagdo da empresa
com os colaboradores, as praticas de seguranca de longa data consistentes e estratégicas de
comunicagdo interna da empresa, antes desse acidente ocorrer. Essa organizagdo decidiu
promover uma mudanga cultural através do fomento de alteragdo de habitos e comportamentos
dos colaboradores, com o proposito de reduzir a sinistralidade. A comunicagdo interna era
realizada por meios como intranet, newsletter mensal do CEQO, videos, eventos, campanhas em

painéis publicitarios. Fez também parte do processo o envolvimento dos lideres na comunicagao
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de forma a motivar os colaboradores. Nesta organizagdo, existiam consultas regulares aos
colaboradores de forma a avaliar a satisfagdo com a comunicagdo interna. Também estava
publicada a politica de seguranga. Posto isto, a qualidade da relagdo organizagdo-colaborador
promoveu uma comunicagao positiva por parte dos funcionarios, neste caso, sobre a seguranca na
organizagao.

Num estudo descritivo, Agumba e Haupt (2009) afirmam que a comunicagdo interna e
externa ¢ utilizada para reforgar a cultura de seguranga em pequenas e médias empresas na Africa
do Sul.

De acordo com resultados do trabalho de investigagdo empirica de diversos autores, uma
comunicagdo eficaz de saide e seguranga no trabalho podera requerer: comunicagdo aberta e
bidirecional (Parker et al., 2001; Cigularov et al., 2010; Siew, 2015; Pirnes, 2015; Lee, 2022);
adaptacdo consoante as necessidades linguisticas do publico, devendo ser clara e compreensivel,
e considerar as habilidades dos colaboradores; utilizacdo de expressdes € simbolos consistentes;
reconhecimento de que a compreensdo destas tematicas pode necessitar de tempo e que, por isso,
¢ necessario disponibiliza-lo aos colaboradores (Siew, 2015); adaptacdo as necessidades dos
varios stakeholders internos, em contraste com uma generalizagdo de apelos e informagdes,
tornando as mensagens relevantes para os mesmos; refor¢o das responsabilidades mutuas de
todos os intervenientes para a saude e seguranca no trabalho; no caso da comunicagdo
interpessoal, recurso a um tom de voz positivo e a bons exemplos (Pirnes, 2015); divulgacao de
forma regular e frequente; inclusdao de formagao formal sobre seguranga; e recurso a uma sele¢ao
adequada dos métodos de comunicacao (Alsamadani et al., 2013).

Haslinda et al. (2016) afirmam que, para uma gestdo eficaz de acidentes, ¢ necessario o
total compromisso para com o tema de todos os colaboradores e da organizagdo e Mazzei et al.
(2012) indicam que ¢ necessaria uma comunicagdo que transmita eficazmente aos colaboradores
0 compromisso da organizagao para com o tema.

Segundo Pirnes, (2015), os maiores desafios em alcancar os resultados desejados de uma
comunicagdo sobre seguranca no trabalho sdo: (i) o alcance técnico da comunicagdo a todo o
publico desejado, (ii) a escolha do tipo de mensagens correto, (iii) demonstrar o compromisso da
gestdo para com a tematica, (iv) influenciar os colaboradores de forma a que a tematica da
seguranga seja um tema muito presente nos seus pensamentos, (v) acautelar que a comunicagdo
sobre seguranca ndo se torne uma manipulag¢do, (vi) alcancar a coeréncia e consisténcia das
mensagens, (vii) disponibilizar contetidos relevantes em varias fontes, (viii) disponibilizar
conteudos sobre a tematica a um ritmo acelerado, através de meios de comunicagdo, (ix)

alinhamento e cooperacdo entre a gestdo da organizacdo, a gestdo dos sistemas de seguranca e a
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gestdo da comunicagdo, (x) conseguir comunicar proativamente, ou seja, de forma preventiva e
(xi) criar uma identidade visual harmonizada em todos os locais.

Na literatura empirica, ¢ também possivel encontrar correlagdo de influéncia positiva
entre praticas de comunicagdo interna de varios tipos e praticas de saude e seguranga no trabalho
(Parker et al., 2001; Cigularov et al., 2010; Pirnes, 2015; Huang et al., 2018; Lee, Y. 2022), clima
de seguranca (Deloy et al., 2004; Pirnes, 2015; Huang et al., 2018); e atitudes de complacéncia
com a segurancga (Parker et al., 2001).

A comunicagdo entre membros de uma equipa (interpessoal) e a comunicagdo do
supervisor foram positivamente relacionados com os resultados de seguranca
(d’Agincourt-Canning et al., 2011; Haslinda et al., 2016; Huang et al., 2018)

Na sua investigagdo, Clarke (2006) ndo identificou uma relagdo direta entre a
comunicacdo no trabalho e os resultados de seguranca. No entanto, afirma que este efeito pode
existir de forma indireta, mediada pela influéncia da comunicagdo no clima de seguranga ¢ da
mesma nos resultados de seguranga.

A comunicagdo sobre satide e seguranga no trabalho pode também promover a
compreensdo da importancia da seguranga no trabalho (Haslinda et al., 2016; Lee, 2022), facilitar
a troca de sugestdes e expressdo de expectativas para com a melhoria da satde e seguranga
(Haslinda et al., 2016; Lee, 2022) e aumentar o senso de comunidade, no caso da comunicacao
dialogica (Lee, 2022).

De notar que muitos dos estudos sobre a seguranca e saude no trabalho sdo realizados no
contexto do setor da construgao (Agumba & Haupt, 2009; Cigularov et al., 2010; Alsamadani, et
al., 2013; Siew, 2015; Haslinda et al., 2016) e do setor industrial (Vecchio-Sadus e Griffiths,
2004; Clarke, 2006; Vecchio-Sadus, 2007; Pirnes, 2015; Karanikas et al., 2018).

Por outro lado, no que respeita a comunicagdo, a maioria dos estudos nao faz referéncia
direta a comunicacdo interna corporativa estratégica e mediada (Welch & Jackson, 2007),
utilizando termos como safety communication (Cigularov et al., 2010; Alsamadani et al., 2013;
Haslinda et al., 2016; Huang et al. 2018), job communication (Clarke, 2000), internal
communication (Agumba & Haupt, 2009; Mazzei et al., 2012; Siew, 2015), internal corporate
communication (Pirnes, 2015), background communication (d’ Agincourt-Canning et al., 2011) e
communication (Parker et al, 2001; DelJoy et al., 2004). Em muitos dos casos estes termos
referem-se a comunicagdo interpessoal e bidirecional, e outras vezes a comunicacdo mediada

formal.
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Capitulo III - Memoéria descritiva do Estagio
1. A organizacio - Volkswagen Autoeuropa

A Volkswagen Autoeuropa ¢ uma empresa de producdo automoével que se localiza em
Portugal, especificamente, em Palmela, no distrito de Setubal, e que pertence ao Grupo
Volkswagen (Volkswagen Autoeuropa, n.d.- a).

A empresa foi inicialmente resultado de uma joint venture entre a Volkswagen e a Ford,
iniciando atividade em 1995 com o nome de Autoeuropa. Em 1999, o Grupo Volkswagen
adquiriu a totalidade do capital social da Autoeuropa, passando a organizagdo, entdo, a
apelidar-se Volkswagen Autoeuropa (Volkswagen Autoeuropa, n.d.a).

Desde 1991, que este representa o maior investimento estrangeiro em Portugal
(Volkswagen Autoeuropa, n.d.- a).

Os modelos produzidos desde a criagdo da fabrica até 2017 foram-se alterando,
representando sempre modelos de nicho, como o Eos, a terceira geracao do Scirocco € a primeira
geracdo do Sharan e do SEAT Alhambra. Em 2017, foi iniciado um processo de transformagao na
empresa, potenciado pelo lancamento e inicio de producdo do modelo atual, o T-Roc. Este,
representando um sucesso comercial, resultou numa mudanga de paradigma para a Volkswagen
Autoeuropa, que comegou a trabalhar pela primeira vez, em regime de laboragdo continua, a
partir de 2018. Esta transformagdo resultou em mudancas a diversos niveis, ndo apenas de
produto, mas também de infraestruturas, tecnologia e pessoas (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-a).
No que respeita a este ultimo aspeto, o inicio da producao do modelo T-Roc representou um
vincado aumento populacional da empresa, passando de 3595 colaboradores, em 2016, para
5912, em 2017 (Volkswagen Autoeuropa, 2024a).

Em adi¢do a producdo de automoveis, o modelo de negocio da Volkswagen Autoeuropa ¢
alicer¢ado na Unidade de Pecgas Prensadas e a Unidade de Cunhos e Cortantes, cuja producao de
pecas ¢ utilizada para venda para outras fabricas (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-a; Volkswagen
Autoeuropa, 2024a).

A Volkswagen Autoeuropa, em 2023, teve uma contribui¢do de 1.3% para o PIB nacional,
produziu 220.100 automoveis, auferiu um volume de vendas no valor de 3,511 mil milhdes de
euros, impactando em 4% o total das exportagdes nacionais. Neste momento, encontra-se em
progresso um plano de investimento de cerca de 600 milhdes de euros, com o proposito de
langamento de um novo modelo, da descarbonizagdo do processo de producdo em cerca de 80%,
¢ a melhoria das condi¢des laborais dos colaboradores (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-a).

Em 2023, o nimero de colaboradores foi de 4851, com uma média de idades de 44 anos,

e de entre os quais 82% s@o do sexo masculino (Volkswagen Autoeuropa, 2024a).
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A organizagdo tem uma estrutura hierarquizada (figura 13) de tipo funcional (Cunha et
al., 2016). O conselho de geréncia ¢ constituido pela Dire¢do de Fabrica, pela Direcao de
Recursos Humanos e Organizacdo (RH&O), e pela Direcdo de Finangas e Tecnologias da
Informacao (Volkswagen Autoeuropa, n.d.- b).

O departamento de Comunicagao ¢ Relagdes Governamentais (CRG) responde a Direcao
de Fabrica, assim como a drea de Dire¢do de Produgdo, do qual fazem parte as areas de producao
(prensas, carrogarias, pintura, montagem e unidade de negdcios de cunhos e cortantes) (figura
12). O departamento de seguranca industrial encontra-se sob tutela da Direcdo de RH&O
(Volkswagen Autoeuropa, n.d.- b).

Na Volkswagen Autoeuropa existe uma Comissdao de Trabalhadores e uma Comissdo da
Seguranga e Saude no Trabalho. Ambas constituem entidades independentes e t€ém como
proposito a defesa dos interesses e direitos dos colaboradores, a primeira numa vertente mais
relacionada com os direitos laborais ¢ a segunda, especificamente, com os direitos referentes as
condi¢cdes de seguranca e saide no trabalho (Comissdo de Trabalhadores Volkswagen

Autoeuropa, n.d.; Comissdo de Seguranca e de Satide no Trabalho VW Autoeuropa, n.d.).

Figura 12

Areas de producdo

Direcgao de Producao
Area de negocios
Area das Area das Area da Area da de
Prensas Carrogarias Pintura Montagem Cunhos e
Cortantes

Fonte: Elaboracao propria
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Figura 13

Organograma Volkswagen Autoeuropa
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2. A seguranca na Volkswagen Autoeuropa

A seguranca no trabalho ¢ um elemento organizacional regulamentado. Em Portugal, o
regime juridico da promogao da seguranga e saude no trabalho (Diario da Republica, 2009) prevé
obrigacdes tanto da parte do empregador como do trabalhador. De acordo com a Assembleia da
Republica (2009, 10 de setembro, p.6188), a Lei n.° 102/2009, artigo 98°, seccao V estabelece
que “o servico de seguranca e de saude no trabalho deve tomar as medidas necessarias para
prevenir os riscos profissionais e promover a seguranca e a saude dos trabalhadores”.

Estas medidas estdo relacionadas com a preven¢do de acidentes, a avaliacao de riscos,
planos de emergéncia, a avaliacao e colaboragdo para a sele¢ao dos locais, métodos e organizagao
do trabalho, equipamentos de prote¢do individual e sinalizagdo de seguranca, realizacdo de
exames de vigilancia de saude e atividades de promocdo da satde, formagdo, realizacdo de
participagOes obrigatdrias em caso de acidente de trabalho ou doenca profissional, auditorias e
inspecdes internas, avaliacao de acidentes e doengas profissionais, recolha estatisticas e, também
comunicac¢do. Ainda, de acordo com a Assembleia da Republica (2009, 10 de setembro, p.6188),

a Lein.® 102/2009, artigo 98°, sec¢do V, o servigo de seguranca e saude no trabalho deve:

1) Conceber e desenvolver o programa de informagdo para a promogao da seguranca e satide
no trabalho, promovendo a integracdo das medidas de prevengdo nos sistemas de informagao
e comunicagdo da empresa.

No caso da Volkswagen Autoeuropa, consistindo numa empresa do setor industrial, de
producdo automoével, aplicam-se ainda, entre outros, o decreto-Lei n.° 103/2008, de 24 de junho
(Ministério da Economia e da Inovagdo, 2008, 24 de junho), nomeadamente, as obrigacdes
quanto aos “requisitos essenciais de saude e de seguranca relativos a concepgao e ao fabrico de
maquinas”, e o decreto-Lei n.° 50/2005, de 25 de fevereiro (Ministério das Actividades
Econémicas e do Trabalho, 2005, 25 de fevereiro) que se relaciona com as recomendagdes
minimas relativas a utilizagdo de equipamentos individuais de seguranca (EPIs).

Para o cumprimentos de todos os requisitos legais e a garantia da seguranca e da saude
dos colaboradores, as organizagdes criam sistemas de seguranca e satde no trabalho, que sdo
sistemas de gestdo, ou seja, um “conjunto de elementos inter-relacionados ou interatuantes de
uma organizacdo para o estabelecimento de politicas e objetivos e processos para atingir esses
objetivos”, neste caso, dedicados a seguranga e saude no trabalho (Comissdo Técnica 42 -
Seguranca e Saiude no Trabalho, 2019, p.11).

A Volkswagen Autoeuropa encontra-se em fase de implementacdo de um sistema de

seguranca ¢ saude no trabalho de acordo com a norma ISO 45001. A ISO (International
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Organization for Standardization) tem como proposito a prescri¢do e estandardizacdo de eixos de
acdo em diversos processos (International Organization for Standardization, n.d.). A ISO 45001,
“especifica os requisitos para um sistema de seguranca e saude no trabalho”, de forma que as
organizacdes progridam no desempenho relativo a seguranca e saude no trabalho, que cumpram
os respetivos requisitos legais e os objetivos estabelecidos para a seguranga e saide no trabalho
(Comissdo Técnica 42 - Seguranga e Saude no Trabalho, 2019, p.9). Esta norma prevé que a
organizacdo ja tenha um sistema de seguranca e saude no trabalho em curso, sendo que o seu
papel € o de prescricdo de a¢des com vista ao aperfeicoamento do mesmo com, por exemplo, a
integragdo de aspetos, tais como, o bem-estar do trabalhador.

Algo distintivo na norma ISO 45001 ¢ a contemplacdo da necessidade de
consciencializacdo dos colaboradores sobre (Comissdo Técnica 42 - Seguranca e Saude no

Trabalho, 2019, p.23):

a) a politica da SST e os objetivos da SST; b) o seu contributo para a eficacia do sistema de
gestdo da SST, incluindo os beneficios de um melhor desempenho da SST; ¢) as implicagdes
e potenciais consequéncias da ndo conformidade com os requisitos do sistema de gestdo da
SST; d) os incidentes e os resultados das respetivas investigagdes que sejam relevantes para
0s mesmos; €) os perigos, riscos para a SST e ac¢des definidas que sejam relevantes para os
mesmos; f) a capacidade de se retirarem das situagdes de trabalho que considerem constituir
um perigo grave e iminente para a sua vida ou satide, bem como os mecanismos para o0s
proteger de consequéncias indevidas ao fazé-lo

Esta norma também faz referéncia direta ao dever da organiza¢do de comunicar interna e
externamente, informagdes relevantes sobre o sistema de seguranca e saide no trabalho,
considerando o que comunicar, quando, a quem e como. No que respeita & comunicagao interna,

a prescricao especifica ¢ (Comissao Técnica 42 - Seguranca e Satide no Trabalho, 2019, p.24):

a) comunicar internamente as informagdes relevantes para o sistema de gestdo da SST entre
os varios niveis e fun¢des da organizacao, incluindo as alteragdes ao sistema de gestdo da
SST, como apropriado; b) assegurar que o(s) seu(s) processo(s) de comunicacdo permite(m)
aos trabalhadores contribuir para a melhoria continua.

Posto isto, a Volkswagen Autoeuropa tomou a decisdo de refor¢ar a comunicagao sobre
seguranga ¢ saude no trabalho a partir de janeiro de 2024, tendo sido criado um plano de
comunicacao neste sentido (Volkswagen Autoeuropa, 2024b)

Para este efeito, o departamento de CRG criou uma marca interna, “Acidentes ZERO”,
com um log6tipo e uma imagem visual una para as varias comunicagdes. A esta fase da

campanha, foi associada a frase “Todos temos algo em comum”, referindo-se a vontade de
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alcangar zero acidentes na empresa. De janeiro a junho de 2024 foi também reforcada a
frequéncia da comunicagdo do tema (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-c).

A comunicacdo baseada na campanha Acidentes ZERO foi integrada no plano de ag¢des
para o alcance dos objetivos de seguranca e saude no trabalho da Volkswagen Autoeuropa para
2024, realizado pela equipa de seguranca e saude da empresa, nomeadamente, para a reducao da
sinistralidade através da promogao da cultura de seguranca da empresa (Volkswagen Autoeuropa,

2024c).

3. Descricao de funcoes

O presente relatorio ¢ realizado no ambito de um estagio curricular no departamento de
CRG da Volkswagen Autoeuropa. O inicio de fungdes deu-se a 8 de janeiro de 2024 e o fima 5
de julho de 2024.

O departamento de CRG responde a gestao de fabrica, pelo que o trabalho ¢ desenvolvido
em concordancia com a estratégia da mesma.

Deste departamento fazem parte o chefe de departamento; uma colaboradora responséavel
pelas relagdes publicas, principalmente, com os media € com o governo, € pelos eventos
corporativos; um designer corporativo e brand keeper; ¢ duas colaboradoras responsaveis pela
comunicag¢do interna, sendo que, uma delas ¢ também responsavel por programas relacionados
com sustentabilidade.

Visto que a Volkswagen Autoeuropa ¢ uma empresa com um tipo de negdcio
business-to-business, nao vendendo produto diretamente ao cliente final, a comunicagdo externa
ndo ¢ o foco principal no trabalho do departamento. A comunicagdo da empresa da, por isso,
énfase as relagdes governamentais € com os média, a comunicagcdo interna, aos eventos
corporativos e a responsabilidade social e corporativa.

A comunicag¢do interna, dado o elevado numero de colaboradores e a necessidade de
promover um alinhamento entre a visdo dos mesmos ¢ a da administragdo, tem um papel
estratégico de alta relevancia.

A comunicagdo realizada internamente acontece, exclusivamente, através de meios
digitais. A empresa ja tinha tomado a decisdo, em 2018, de realizar a transi¢do de meios
analdgicos para meios digitais, sendo que, anteriormente, a comunicacdo corporativa interna era
realizada, sobretudo, através da distribui¢do de um jornal. A pandemia da SARS COVID-19 veio
acelerar o processo de digitalizagdo dos meios de comunicagao.

No estagio, as responsabilidades atribuidas foram maioritariamente relacionadas com a

comunicagao interna, mais especificamente, através de:

60



1.  Redagdo de artigos e realizagdo de entrevistas a colaboradores, bem como a distribui¢do
do respetivo conteido pelos meios de comunicagdo internos, tais como, aplicagdo
corporativa interna, intranet, newsletter ¢ televisao corporativa;

ii.  Criacdo conceptual, redagdo de guides e organizagdo de videos institucionais, bem como a
apresentacao, em formato de locugdo ou em video, dos mesmos;

iii.  Tratamento e andlise de key performance indicators (KPIs) relativos a atividade do ano de
2023;

iv.  Proposta de duas campanhas de internas de comunicagdo integrada: uma, para incentivar
a colocacdo de beatas de cigarro nos respetivos cinzeiros, € a segunda para a continuagao
da campanha Acidentes ZERO.

Os temas explorados na criagdo dos contetdos internos foram vdrios, e todos eles
elencados na realidade da organizacdo, tais como celebracdo de efemérides, divulgacdo de
acontecimentos e informacdes relevantes, divulgacdo de iniciativas e eventos de wvarios
departamentos, divulgacdo de vencedores de prémios internos, entrevistas a colaboradores de
varios niveis hierarquicos e com diversos propoésitos, entre outros.

Para além destas atividades, foi também prestado um apoio ao contacto de empresas para
convite de parceria para a Volkswagen Run, uma prova desportiva aberta ao publico e organizada
pela Volkswagen Autoeuropa.

Durante todo o periodo do estagio, foi feito o acompanhamento do projeto da campanha
Acidentes ZERO.

Neste ambito, foi estabelecida uma reunido semanal com o departamento de seguranga de
fabrica com o intuito de partilha de feedback sobre os conteidos de seguranca publicados e,
também, para a expressdo, da parte da equipa de seguranca de fabrica, de necessidades de
comunicag¢do. Durante o estagio foram, por isso, redigidos diversos artigos acerca de seguranca.
Para além das reunides semanais mencionadas, foi presenciada a primeira reunido trimestral de
2024 sobre satude e seguranca no trabalho, que ¢ realizada com as equipas de seguranga e satde,
com a administracdo, com representantes da area de Produ¢do e com a comissdo de seguranga e
saude no trabalho, para a apresentagdo de trabalhos em curso e discussao de temas.

No fim do semestre, € como projeto final sobre a tematica, como mencionado, foi
apresentado a equipa de comunicagdo e a equipa de seguranca um plano de acdes para a
continuagdo da campanha Acidentes ZERO.

As presencas assiduas nas discussdes sobre a temdtica agucaram o interesse sobre a
comunicacdo do tema da seguranca, bem como reforcaram a sua importancia no contexto da

Volkswagen Autoeuropa e do dia a dia dos seus colaboradores.
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Capitulo IV - Metodologia de investigacao
1. Da identificacdo do tema a formulaciao da questiao de investigacio

Como mencionado no Capitulo III, no decorrer do acompanhamento de um projeto de
comunicacdo interna sobre seguranga no setor industrial, especificamente, na empresa
Volkswagen Autoeuropa, tornou-se evidente que para a organizagdo a seguranga no trabalho e a
cultura de seguranga sdo temas centrais € que, recentemente, a comunicagao sobre o topico fora
reforcada. Foi através da observacdo destes acontecimentos e de uma posterior revisao literaria
que foi identificado o interesse principal da investigagdo: a relacdo entre a comunicagdo interna
sobre o tema da seguranga e a cultura de seguranca.

Procedeu-se a fase de exploragdo da tematica, através de pesquisa literaria e
posteriormente, da recolha de dados a partir de entrevistas exploratdrias e andlise documental, tal
como recomendado por Quivy et al. (2005). A literatura consultada e os dados exploratorios
sustentaram a escolha do tema, a especificagdo da problematica de investigacao ¢ o desenho de
investigacao.

Primeiramente, pareceu evidenciado o contributo de uma investigagdo sobre o impacto da
comunicacdo interna na cultura de seguranca de uma organizagdo, especialmente sob a dtica da
comunicacdo interna corporativa (Welch & Jackson, 2007), descendente ¢ mediada, nao tendo
sido encontrada investigacdo especifica sob esta perspetiva. Neste sentido, decidiu-se que um
caso de estudo, com carater qualitativo, seria adequado.

A abordagem qualitativa permite que a investigagdo possa contribuir, em detalhe, com as
perspetivas individuais acerca do objeto investigado (Bell, 2010), sendo também adequada por o
topico necessitar de ser mais explorado (Creswell, 1998), de forma a confirmar em mais
contextos a relagdo positiva entre o contributo da comunicagdo interna e a cultura de seguranca,
defendida por Vecchio-Sadus (2007) e Vecchio-Sadus e Griffiths (2004), bem como quais as
variaveis identificadas nesta relacao.

O caso de estudo tem vindo a ser utilizado para a investigacdo de fendmenos diversos,
individuais ou grupais, sociais ou politicos e, entre outros, organizacionais. Investigar um caso de
estudo permite explorar fendmenos especificos da vida real juntamente com os seus
intervenientes diretos. E, deste modo, uma estratégia conveniente quando o contexto dos
acontecimentos ¢ relevante, como ¢ o caso da Volkswagen Autoeuropa, e na qual, por esse
motivo, os fatores que possam contribuir para a redu¢do da sinistralidade serdo, também eles, da
maior importancia; por outro lado, porque o acesso a realidade interna da organizagao ¢ limitado
a observacao cientifica, a investigacdo da mesma poderd revelar dados que, de outra forma,

estariam inacessiveis a ciéncia (Yin, 2003).
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Considerando que para obter dados qualitativos nao seria possivel entrevistar todos os
colaboradores da Volkswagen Autoeuropa, foi necessario delimitar a populacdo estudada.
Definiu-se, primeiramente, circunscrever a possibilidade de participantes a area de Produgao,
visto ser a mais exposta ao risco. No entanto, como a area de Producao tem um elevado numero
de colaboradores com caracteristicas laborais diferentes, decidiu-se fazer mais uma escolha: dada
a importancia revelada na literatura do papel do lider nas organizagdes e, especificamente, na
cultura de seguranga, corroborada pelas entrevistas exploratorias (ver anexos IV e V), os
participantes selecionados para o estudo foram chefias intermédias das varias areas de producao.
Os graus hierarquicos selecionados foram 7Team Leaders e Supervisores, porque, por um lado,
tém de cumprir com as regras estabelecidas e, por outro, ¢ inerente as suas fun¢des a promog¢ao
do cumprimento das regras pelos seus liderados e a intervencao para a melhoria das condigdes de
seguranca, através da identificacdo de potenciais situagdes de risco (ver anexos [V e V).

Posto isto, e aplicando a proposta de Creswell (1998), foi estabelecida uma principal
questdo de investigacao (QI):

QI. Contribuird a comunicagdo interna sobre seguranca, junto das chefias intermédias da area de

Produgao, para o reforgo da cultura de seguranga da Volkswagen Autoeuropa?

2. Os objetivos de investigacao

De acordo com Yin (2003), este tipo de estudo beneficia da recolha de dados de variadas
fontes e da sua convergéncia de forma triangulada. Posto isto, e por forma a recolher os dados
necessarios, definiram-se os objetivos de investigacdo e as estratégias de recolha e analise de
dados.

Para alcancar uma resposta a questdo de investigacdo, e uma recolha de dados
suficientemente lata para lhe conferir um sentido (Yin, 2003) foram definidos os seguintes
objetivos de investigacao (O):

O.1. Caracterizar os meios, conteudos e principais mensagens de comunicagao interna estratégica
sobre seguranca no trabalho utilizados no periodo de 8 de janeiro de 2024 a 15 de junho de 2024.
0.2. Compreender, do ponto de vista da gestdo, qual a relevancia dada a seguranga no trabalho,
qual o contributo das chefias intermédias para o sistema de saude e seguranga no trabalho, e qual
o papel esperado da comunicacdo interna sobre seguranga no trabalho na organizacdo e nas
chefias intermédias, em particular.

0.3. Enquadrar o tema da seguranca no trabalho nos objetivos da comunicagdo interna da

Volkswagen Autoeuropa.
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0.4. Aferir quais os meios de comunicacao interna mais utilizados pelos entrevistados e o grau
de satisfagdo com a utilizagdo dos mesmos.

0.5. Avaliar o grau de familiaridade com os conteudos langados internamente sobre seguranca no
trabalho, e o grau de adequagdo da comunicacdo interna sobre seguranca para as chefias
intermédias da area de Produgao da Volkswagen Autoeuropa.

0.6. Aferir se, e de que maneira, as chefias intermédias da area de Produg¢dao da Volkswagen
Autoeuropa consideram que a comunicacdo interna sobre seguranca no trabalho impactou fatores
psicoldgicos e/ou comportamentos seus.

0.7. Compreender se a comunicagao interna, a partir de impactos nas chefias intermédias da area

de Producao, contribui para o refor¢o da cultura de seguranga da Volkswagen Autoeuropa.

3. Estratégia de recolha e analise de dados
3.1. Analise documental e entrevistas exploratorias

Os trés primeiros objetivos de investigacdo correspondem a uma fase de exploragdo da
tematica. De acordo com Quivy et al. (2005), o trabalho exploratorio numa investigacdo permite,
ap6s a primeira formulacdo do projeto, obter as informagdes de qualidade sobre o objeto
investigado e delinear as estratégias mais eficazes para o abordar. Esta exploracao pode fazer-se
através da revisao literaria e pela procura de conhecimento através de meios alternativos.

No presente projeto, tratando-se de um caso de estudo e, por isso, da investigacao de uma
realidade que, de outra forma, estaria inacessivel ao olhar cientifico, decidiu-se recorrer a analise
documental para a caracterizagdo dos meios, conteidos e principais mensagens de comunicagao
interna estratégica sobre seguranca no trabalho utilizados no periodo de 8 de janeiro de 2024 a 15
de junho de 2024 - o primeiro semestre do lancamento da campanha Acidentes ZERO, que
coincide com o refor¢o da comunicagdo sobre seguranga previsto entre a equipa do departamento
de CRG e a equipa responsavel pela seguranca de fabrica. A analise documental ¢ uma técnica de
recolha de dados recomendada para a fase de exploragdo tematica e, em muitos casos, ¢ utilizada
paralelamente a realizacdo de entrevistas exploratorias (Quivy et al., 2005).

Seguiu-se uma recolha de todos os contetidos sobre seguranga publicados internamente,
em todas as plataformas controladas pelo departamento de CRG, no periodo indicado, € uma
descricao dos meios ¢ formatos de comunicagao e conteudos.

Com o proposito de recolher os dados exploratérios necessarios para o alcance dos
objetivos de investigagdo 2 e 3, foram também entrevistadas a Dire¢do de RH&O (ver anexo 1V),
a qual respondem os responsaveis pela seguranga no trabalho da Volkswagen Autoeuropa, a

Direcdo de Producdo (ver anexo V), por ser a area da empresa observada na investigagdo, e a
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Direcdo de CRG (ver anexo VI), por dirigir a comunica¢do interna da organizag¢do. Estes
intervenientes foram selecionados respeitando o critério de sele¢do “testemunhas privilegiadas e
as pessoas diretamente interessadas” (Quivy et al, .2005, p.86). As entrevistas exploratérias
foram realizadas presencialmente no gabinete dos respetivos participantes. Selecionou-se o
método de entrevista semi-diretiva, recomendado para a recolha de dados exploratérios (Quivy et

al., 2005).

3.2. Entrevistas - recolha de dados primarios

De forma a suprir as necessidades dos objetivos de investigagdo numeros 4, 5 ¢ 6
optou-se por uma recolha de dados através de entrevistas estruturadas (Lune e Berg, 2017) a
chefias intermédias da area de Produgao.

A entrevista foi o método selecionado para a recolha de dados primdarios porque, como
sustentam Quivy et al. (2005), ¢ adequado quando se pretende (i) realizar uma analise a logica
por detras das acdes dos participantes e o sentido que conferem a realidade que os rodeia, (ii)
uma analise a uma questdo especifica que necessite de recolhida de informagdes em
profundidade, ou (iii) uma descri¢do de acontecimentos passados. As entrevistas sao um método
de recolha de dados vantajoso por permitirem uma andlise aprofundada dos dados recolhidos e
por ser o proprio participante a formular a resposta, conferindo-lhe oportunidade para se exprimir
a partir das suas proprias referéncias linguisticas e categorias psicoldgicas (Quivy et al., 2005).
De acordo com Bell (2010), as entrevistas sdo um método de recolha de dados frequentemente
utilizado em casos de estudo.

Para a selecdo dos participantes foi solicitada uma listagem com os nimeros de
colaborador que ocupassem as func¢des de Team Leader e Supervisor na area de produgdo, com o
propdsito de intervir o minimo possivel nesta escolha, por questdes éticas. Foram recebidas duas
listagens, cada uma com os nimeros dos colaboradores respetivos a cada fungdo, e procedeu-se a
um sorteio de modo que a ordem dos numeros de colaborador se tornasse aleatdria. Consoante
essa ordem, os colaboradores foram sendo convidados e as participacdes aceites de acordo com o
recebimento da demonstragao de interesse na participagao do estudo.

As entrevistas foram realizadas presencialmente entre o periodo de 17 a 29 de junho de
2024. Antes de iniciar a entrevista, foi realizada uma breve introdu¢ao ao estudo de forma a
relembrar o entrevistado do objetivo do mesmo, bem como proceder a clarificagdo do que era
entendido como comunicagdo interna. Foram também relembrados os canais de comunicacio
utilizados pela Volkswagen Autoeuropa e os tipos de conteido por eles distribuidos. Nas

primeiras questdes foram entregues duas folhas, uma com uma lista dos canais de comunicagado e
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outra com os formatos de comunicagdo utilizados, para que o participante pudesse consultar
durante a entrevista.

O objetivo inicial era entrevistar 2 participantes de cada uma das areas de produgdo
(prensas, carrogarias, pintura, montagem e cunhos e cortantes) com funcao de 7Team Leader € 2
participantes com funcdo de Supervisor sas areas de prensas, carrogarias, pintura, montagem, nao
tendo sido enviado na listagem dos Supervisores nenhum nimero de colaborador com funcdo de
Supervisor da area de negdcios de cunhos e cortantes. Foi alcangado um total de 17 participacdes,

7 Supervisores € 10 Team Leaders (figura 14).

Figura 14

Participantes na investiga¢do para a recolha de dados primarios

Area das Prensas | Area das Carrocarias Area da Pintura Area da Montagem Area de Cunhos e
Cortantes

Team leader

Fonte: Elaboragao propria

3.3. Construcio do guilo de entrevista (dados primarios) e modelo de analise de dados
De forma a garantir que a recolha e analise de dados fosse realizada de forma sistematica,
seguiu-se a proposta de Quivy et al. (2005) e foi criado um modelo de analise de dados (ver

anexo ).
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A construcdo do guido de entrevista as chefias intermédias almeja auferir os dados
necessarios para a supressdo das necessidades de resposta aos objetivos de investigagdo e
alinhar-se com o modelo de avaliacdo de dados. As perguntas encontram-se ordenadas da menos
a mais complexa, tal como proposto por Lune e Berg (2017), para proporcionar ao participante
mais conforto e tempo para relembrar as acdes de comunicacdo sobre as quais recaiam as
perguntas.

As perguntas 1 e 2 foram construidas a partir da identificagdo dos meios de comunicagao
utilizados e da analise documental, sendo fundamentadas na teoria de que a relagdo de um recetor
de uma mensagem com o meio de comunicagdo pode influenciar a relagdo desse recetor com o
contetdo da mensagem (Lengel & Daft, 1988; Welch, 2011; Ver¢i¢ & Spoljari¢, 2020). Essas
perguntas procuram aferir quais os meios de comunica¢do interna mais utilizados pelos
entrevistados e o grau de satisfacdo com a utilizacdo dos mesmos, através da identificacdo de
relagdes de entropia ou sintropia aquando da sua utilizagao.

As perguntas 3 a 12, procurando avaliar o grau de familiaridade com os conteudos
langados internamente sobre seguranca no trabalho, ¢ o grau de adequag¢do da comunicagdo
interna sobre seguranga para as chefias intermédias da area de Producdo da Volkswagen
Autoeuropa, foram construidas a partir de varidveis provenientes do campo de estudo da
comunicagdo, que permitem compreender se a comunicagdo interna esté a ter a rece¢ao esperada:
o grau de identificagdo dos recetores com a mensagem, a capacidade de lhe atribuir um
significado, valor e utilidade, e o grau de simetria da comunicagdo (Vecchio-Sadus & Griffiths,
2004; Baron, 2006; Gillis, 2006; Grunig & Grunig, 2006).

Com o proposito de compreender se, e de que maneira, as chefias intermédias da area de
Producao da Volkswagen Autoeuropa consideram que a comunicagdo interna sobre seguranga no
trabalho impactou as suas atitudes e/ou comportamentos face a tematica, e se existindo impactos,
estes contribuem para o reforgo da cultura de seguranca, foram construidas as perguntas 13 a 19.

Estas questdes foram construidas com o proposito de serem avaliadas sobretudo através
das lentes teoricas de:

i.  Cooper (1993a, citado por Cooper & Phillips, 1995) e Geller (2001), que destacam que a
cultura de segurancga se constroi pela relacdo entre o ambiente e fatores psicologicos e
comportamentais do individuo;

ii.  Zhang et al. (2002), que afirma que a cultura de seguranga se relaciona com “o valor
duradouro e a prioridade atribuida a seguranca dos trabalhadores e do publico por todos
os membros de todos os grupos € em todos os niveis de uma organiza¢ao” e que o clima

de seguranca se constroi pelas percecdes dos individuais face a temadtica;
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iii.  Zhaug et al (2002, p.1406), que referem que a cultura de seguranca se edifica através do
grau em que os individuos, “se comprometem com a responsabilidade pessoal pela
seguranca”; “agem para preservar, melhorar e comunicar preocupagdes com a seguranga’;
“esforcam-se para aprender, adaptar e modificar ativamente (tanto comportamentos
individuais quanto organizacionais) com base em licdes aprendidas com os erros”; e “sdo
recompensados de forma consistente com esses valores”.

Em suma, o ultimo bloco de questdes procura aferir se a comunicagdo sobre segurancga
impactou fatores psicoldgicos e comportamentais do individuo, tais como, as percecdes do
participante face a seguranca, o seu nivel de autorresponsabilizagdo pela preservagdo e aumento
da seguranca, o interesse/priorizagdo do tema por si e/ou outros. De forma a reforgar as
oportunidades de recolha de dados, sem influenciar a resposta para aspetos demasiado
especificos, foram colocadas mais trés perguntas genéricas baseadas nas varidveis motivagao e
outros fatores psicologicos que, de acordo com a literatura de comportamento organizacional,
antecedem a acdo (Aljzen, 1991; Ryan & Deci, 2000).

A analise dos dados realizou-se de acordo com as seguintes etapas: (i) transcri¢ao dos
audios das entrevistas; (i1) familiarizacdo com os dados através da leitura das transcrigdes; (i)
analise do conteudo das entrevistas, através da organizacdo dos dados sob as lentes teoricas
supramencionadas e de acordo com as respetivas variaveis; (iii) reflexdo, partindo da
triangulacdo de resultados da anterior etapa de organizacdo de dados, da revisdo literaria e dos
dados exploratorios, culminando na resposta a questao de investigacao.

A transcri¢do das entrevistas sofreu uma analise de conteudo, que consiste, de acordo com

Bardin (2011, p.44), em:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter por procedimentos
sistematicos e objectivos de descrigdo do contetido das mensagens indicadores (quantitativos
ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producao/recepgao (varidveis inferidas) destas mensagens.

Segundo o mesmo autor, este tipo de andlise tem duas fungdes principais: i) explorar o
conteudo em si mesmo, potenciando a descoberta a partir dos dados per se; i1) testar hipoteses,
formuladas a partir de questdes ou afirmacdes provisorias, € que servem de orientagdo a analise
sistematica. A presente investigacdo serviu-se de ambas as funcdes.

A andlise de contetido foi implementada através de uma andlise tematica que, Badin
(2022, p.140) descreve como “descobrir os «ntcleos de sentido» que compdem a comunicagdo e

cuja presenca, ou frequéncia de apari¢gdo podem significar alguma coisa para o objetivo analitico
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escolhido”. A andlise temadtica aplicada foi, predominantemente, tedrica, ou seja, com o intuito de

organizar os dados para responder a uma questdo ja pré-existente (Braun & Clarke, 2006).

3.4. Consideracoes éticas

Tendo sido esta investigacdo realizada no ambito de estagio curricular, existindo uma

dupla fun¢do da investigadora na mesma organizagdo, foram tomadas medidas para limitar a

possibilidade de enviesamento da investigagao:

1.

1l.

A selecao dos participantes foi, propositadamente, aleatoria;

A andlise dos dados foi ancorada na lente de autores teoricos, prescindindo-se de uma
abordagem mais indutiva (Braun & Clarke, 2006), e realizada de forma sistemadtica
através, sobretudo, de grelhas de andlise (ver anexos XXV-XXVIII).

A técnica de recolha de dados através de entrevistas podera ter riscos associados para o

participante. Por essa razdo, e para que fosse mais apelativa a participacdo na presente

investigagdo, houve um esfor¢o para mitigar esses riscos através de:

L.

11.

Anonimato dos participantes;

Construcao de um consentimento informado, no qual o participante ¢ informado do autor,
ambito, tema e objetivos da investigagao, da necessidade de gravacao da entrevista e da
impossibilidade de garantir a confidencialidade dos dados devido a obrigatoriedade de
anexacdo das transcri¢des das entrevistas ao trabalho final (ver anexo II). O modelo de
consentimento informado foi enviado aos participantes previamente a realizagdo das
entrevistas, de forma que os mesmos pudessem analisa-los com atencdo e colocar
questdes. No local da realizacdo das entrevistas, os participantes assinaram dois originais
do consentimento - um destinado a si mesmo e outro ao investigador. Antes de dar inicio
as entrevistas, foi realizada oralmente uma introdugdo a investigacdo e dada novamente

oportunidade aos participantes de colocarem questdes.

3.5. Limitacoes

ii.

A presente investigacao apresenta algumas limitagdes que € necessario salientar:

Ao optar-se por entrevistar chefias intermédias, excluem-se os outros publicos da
comunicacdo interna sobre seguranga no trabalho da organizagao;

O método de entrevista estd sempre dependente da interpretacdo das respostas dos
entrevistados, por parte do investigador aquando da analise, e da interpretacdo das

perguntas, por parte do entrevistado, podendo resultar em dados enviesados;
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1il.

Por vezes os participantes demonstraram pouca familiaridade com as campanhas e/ou
acdes de comunicac¢do, fornecendo respostas pouco concretas ou referindo-se a elementos
que ultrapassam a comunicacdo (referindo-se por exemplo, a praticas de seguranca, ao

invés da comunicagdo das mesmas).
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Capitulo V - Caso de estudo: Volkswagen Autoeuropa
1. Analise dos dados exploratodrios
1.1. Analise documental
1.1.1. Identificacao dos Meios de Comunicacio

Para efeitos de comunicacdo interna na Volkswagen Autoeuropa, sdo utilizados diversos
meios de comunicacdo: (i) televisdes corporativas, (i) newsletters, (iii) aplicacdo de telemdvel,
(iv) intranet, (v) painéis/lonas, (vi) paginas do website com acesso restrito a publico interno (vii)
e televisores na area de Producéo.

As televisoes corporativas (figura 15) estdo colocadas nos corredores principais, com
emissdo continua, e nos dois refeitdrios da empresa, a funcionar durante os periodos de refei¢ao.
Os contetdos selecionados para distribui¢do a partir deste meio sdo videos, imagens infograficas,

noticias ou avisos escritos (Volkswagen Autoeuropa, 2024a).

Figura 15

Televisdo corporativa

@ é o numero certo

Fonte: Volkswagen Autoeuropa (2024d)
As newsletters (figura 16) sdo enviadas para o e-mail de trabalho dos colaboradores que o

tém, ou para os colaboradores que disponibilizam o seu e-mail pessoal para o efeito (Volkswagen

Autoeuropa, 2024a). Existem newsletters periddicas e tematicas e sdo também lancadas
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newsletters com conteudo pontual. Os contetdos sobre seguranca ou sdo incluidos numa
newsletter peridodica ou sdo distribuidos em newsletters pontuais (Volkswagen Autoeuropa,
n.d.-o).

Figura 16

Newsletter corporativa

aginEng) & aEsda o rEnahs

Lncsomirg. com 8 Dt dia C on sl finloma du gesida de
CHAT fa2 batenga ik Cokaaa A b T
Limsatal T Batate:

Fonte: Volkswagen Autoeuropa (2024d)

A aplicagdo de telemovel (figura 17) pode ser descarregada para o telemodvel de qualquer
colaborador. Na pagina principal da aplicagdo sdo langadas as notificagdes mais recentes, com
um curto texto e imagem, que redireciona o colaborador, através de um /link, para uma pagina
central com a informagdo completa no website, com acesso restrito ao publico interno. Na
aplicacdo existem também espacos com o compéndio de publicacdes realizadas, e dedicados a
tematicas especificas. Um desses espagos ¢ dedicado a todo o contetdo de seguranca que ¢é
distribuido, indicado como ‘“Acidentes ZERO | Informacdo de seguranca” (figura 18)

(Volkswagen Autoeuropa, n.d.-p).
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Figura 17

E-app Volkswagen Autoeuropa 1
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Fonte: Volkswagen Autoeuropa (2024a)

Figura 18

E-app Volkswagen Autoeuropa 2
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Fonte: Volkswagen Autoeuropa (2024b)
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A intranet (figura 19) ¢ utilizada pelos colaboradores que tém acesso ao computador.
Sempre que existe algum contetdo sobre seguranca ¢ colocado na plataforma (Volkswagen

Autoeuropa, n.d.-q).

Figura 19

Intranet Volkswagen Autoeuropa

Fonte: Volkswagen Autoeuropa (2024a)

Existem painéis/lonas (figura 20) informativos em diversos corredores, tanto de producao
como de ndo produgdo. Alguns desses painéis sdo alusivos a seguranga no trabalho (Volkswagen

Autoeuropa, 2024d).

Figura 20

Painel alusivo a campanha Acidentes ZERO

Fonte: Volkswagen Autoeuropa (2024d)

74



As paginas do website (figura 21) dedicadas a conteudo interno sé sdo acessiveis através
de links, que sdo distribuidos nas newsletters, na aplicacdo de telemovel e na intranet. Este meio ¢
utilizado para a partilha de todo o tipo de contetidos, tais como, texto, video e

imagens/fotografias (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-r).
Figura 21

Pagina do website

1111111111111 1111,

Acidentes zero

Pequenos ges-

tos, grandes im-
pactos

Fonte: Volkswagen Autoeuropa (n.d.-f)

Nas 4areas de produgdo, estdo instalados televisores cujo principal contetido sdo
apresentacdes em powerpoint da responsabilidade de cada uma das areas. No entanto, no que
respeita a seguranca, foram partilhadas pelo departamento de CRG, imagens infograficas e o
logétipo da campanha Acidentes ZERO, que sdo frequentemente inseridos e incluidos nas

apresentacdes (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-s)

1.1.2 Identificacdo dos formatos de comunicacio utilizados

Os formatos de comunicacao utilizados sdo textos longos, em formato de artigo, ou textos
curtos, fotografias, imagens infograficas e videos.

Desde janeiro de 2024 a junho de 2024 (inclusive), foram langados 13 artigos/textos
curtos relativos a seguranca. Todos eles foram distribuidos através de newsletters, da intranet e da
aplicagdo de telemdvel (ver anexo III)

Os topicos passaram (i) pela divulgacdo de acdes e eventos, (ii) pela distribui¢do de

informacao e por (ii1) pura sensibilizagao.
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1l.

iil.

Com o intuito de divulgacdo de acdes e eventos, foram publicados os artigos “Montagem
vence 3. edicdo de Prémio de Seguranga Industrial” (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-h),
alusivo ao resultado de um prémio interno sobre seguranca nas areas de producido;
“Gestdo de topo em formagao” (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-d), acerca de uma
formagdo realizada pela alta gestdo de forma a tomar conhecimento sobre a norma
ISO45001; “Pequenos gestos, grandes impactos” (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-f), no
qual foram mencionadas medidas de preveng¢do de acidentes tomadas por areas da
producao; “Os bastidores da seguranca industrial no shutdown (Volkswagen Autoeuropa,
n.d.-g), sobre os trabalhos de prevencdo de acidentes aquando a realizagdo de obras no
periodo de ndo produgdo que a fabrica tivera no Natal; e “Consulta aos colaboradores
sobre SST” (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-j), divulgando uma auscultacio aos
colaboradores sobre a sua percecao da seguranga e saude no trabalho.

Foram publicados textos com um objetivo informativo, tais como “ISO 45001 engloba

~ %

seguran¢a e saide num Unico sistema de gestdo” (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-d), que
sumariou caracteristicas da norma; “Politica de seguranca e satide no trabalho revista”
(Volkswagen Autoeuropa, n.d.-d), que divulgou alteragdes a politica de satde e seguranca
no trabalho da Volkswagen Autoeuropa; “Lideranga assegurada” (Volkswagen
Autoeuropa, n.d.-k), que informou sobre a alteragdo de chefia do departamento de
seguranga de fabrica; e “Alteragdo temporaria no percurso pedonal” (Volkswagen
Autoeuropa, n.d.-n), que alertou para a alteracdo do percurso pedonal para entrada na
fabrica.

Foram realizados alguns artigos cujo intuito foi puramente sensibilizar e trazer o assunto
da seguranca para a agenda do dia, tais como “Acidentes ZERO - Todos temos algo em
comum” (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-e), utilizado para o langamento da campanha
Acidentes ZERO, acompanhado de videos; “Seguranca, o instinto transversal e
intemporal” (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-1), cuja narrativa abordou o facto da seguranca
ser algo inerente ao instinto de sobrevivéncia do ser humano; “Dia da Saude e Seguranca
no trabalho” (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-1), que contextualizou o langamento do video
“Eu trabalho na Volkswagen Autoeuropa, ¢ Obvio que...” (Volkswagen Autoeuropa,
2024h); e “Zero, o niimero certo” (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-m) que, recorrendo aos
resultados de uma dinamica digital através da resposta de colaboradores a questdes
diversas, se conclui a unanimidade das respostas sobre o melhor nimero de acidentes

possivel.
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No que concerne a utilizagdo de imagens na comunicagdo interna sobre seguran¢a no
trabalho, foi identificado o recurso a logétipos, a elementos infograficos e a fotografias de
colaboradores, a objetos e espacos relacionados com medidas de seguranca.

Destaca-se que para a campanha Acidentes ZERO foram criados: (i) um logotipo, (ii)
fundos para apresentagdes institucionais com as cores € o logotipo da campanha, (iii) elementos
infograficos para utiliza¢do nos varios meios de comunicagdo, mas, especialmente, nas televisoes
corporativas, e (iv) uma imagem visual associada sempre as cores amarelo, preto e branco

(Volkswagen Autoeuropa, 2024d) (figura 22).

Figura 22

Elementos visuais da campanha Acidentes ZERO

(i) um logatipo Zn::e:t-éo
[ BN

(i) fundos para
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ZERO

Consulta anual sobre
seguranga e saide no trabalho

Participal (il

(iii) elementaos
infogréficos para

utilizacdo nos vérios /7Um bom dia é um dia
meios de comunicagdo sem acidentes /7
mas, especialmente, “220

nas televisges
corporativas

#70lha para onde vais!
. = Ainda vais ¢
@ é o nimero certo

FEERO

(W) uma imagem visual associada sempre as cores amarelo, prete e branco

Fonte: Adaptado de Volkswagen Autoeuropa (2024d) e Volkswagen Autoeuropa (2024b)
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Associada ao lancamento da campanha Acidentes ZERO, esteve igualmente uma
dindmica a partir de um codigo QR difundido nas televisdes corporativas, com um curto
questionario sobre agdes de prevencao realizadas fora do ambiente de fabrica. O contetido
recolhido através das respostas, deu origem ao artigo “Zero, o numero certo” (Volkswagen
Autoeuropa (2024b).

Na comunicagdo interna sobre seguranga no trabalho o formato de video foi também
utilizado.

Aquando do lancamento da campanha Acidentes ZERO, foram lancados trés episddios
com o tema “Todos temos algo em comum”. O primeiro episddio ¢ focado na explicitacdo do
significado do tema (Volkswagen Autoeuropa, 2024e). O segundo episodio explora historias
pessoais, contadas por colaboradores, de exemplos de medidas preventivas tomadas pelos
proprios nas suas vidas particulares - pequenos gestos, grandes impactos - e de acidentes ja
vivenciados (Volkswagen Autoeuropa, 2024f). O terceiro video ¢ focado em afirmagdes pela
equipa de segurancga sobre as suas perspetivas acerca da importancia da seguranga no trabalho e o
objetivo da campanha Acidentes ZERO (Volkswagen Autoeuropa, 2024g).

Durante o primeiro semestre de 2024 foram, ainda, divulgados dois videos, um alusivo a
um prémio interno de seguranca industrial interno, “Montagem vence 3.* edicdo do Prémio de
Seguranca Industrial” (Volkswagen Autoeuropa (n.d.-h) e outro, fazendo alusdo a um estilo de
video que viralizou na rede social Tik Tok em 2024, adaptado a realidade da fabrica e dedicado a
utilizacdo de EPIs, “Eu trabalho na Volkswagen Autoeuropa, ¢ obvio que...” (Volkswagen
Autoeuropa, 2024h).

As intervengoes em discurso direto e indireto identificadas nos videos e textos foram
realizadas por colaboradores de areas e niveis hierarquicos dispares. As fotografias incidiram

sobre especialistas de seguranca industrial, chefias intermédias e chefias de topo.

1.2. Entrevistas exploratorias
Foram vérias as informagdes relevantes presentes nas entrevistas exploratdrias a Direcao
de RH&O e a Diregao de Produgao:

1. Na Volkswagen Autoeuropa, “a seguranga no trabalho faz parte da area de recursos
humanos” e estd “integrada na seguranca em geral, seguranca de fabrica, bombeiros e
seguranca industrial” (ver anexo IV).

ii. E expressa a visio de que a seguranga no trabalho ¢ gerada no dia a dia de todos os
colaboradores, através das suas agdes, existindo partilha de responsabilidades para a

promogao da seguranga (ver anexos [V e V)
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1il.

1v.

V1.

1l.

1il.

1v.

E conferida uma elevada importincia a seguranga, por varios fatores, tais como: a
existéncia de regulamentacdo a cumprir nesse sentido e a existéncia de varias entidades
que auditam e observam se essa regulamentagdo esta a ser respeitada (ver anexos IV e V)

Nao sdo as chefias intermédias que definem os processos de producdo e as regras de
seguranga a cumprir, no entanto, tém a responsabilidade inerente as suas fungdes da
“aplicagdo adequada desses processos”, ou seja, supervisionam se as regras estdo a ser
cumpridas e, no caso de se identificar a necessidade de realizar alteracdes de modo a
reduzir riscos, exprimem essa necessidade a equipa da seguranga industrial (ver anexos
IV e V). A chefia intermédia deve, igualmente, motivar os colaboradores a atingir bons
resultados ao nivel da seguranca, sendo que “as chefias aqui motivam as pessoas de uma
forma positiva”. (ver anexo V). Também ¢é expectavel que tragam o assunto da seguranga
para a agenda do dia e deem o exemplo, cumprindo com as regras de seguranga (ver
anexo V)

Uma dificuldade sentida ¢ a de que “o valor que devia ter as vezes ndo tem porque outras
coisas dominam o dia a dia” (ver anexo IV)

A Direcdo de RH&O acredita que a comunicagdo interna impacta positivamente as
chefias intermédias, pois reforca que a seguranga ¢ priorizada nas escolhas da empresa,
mesmo até acima dos niveis de produtividade (ver anexo IV).

A Direcao de CRG (ver anexo VI) também forneceu pareceres relevantes:

A comunicagdo interna sobre seguranca, € o tema em si mesmo, sdo encarados como
prioritarios pelo departamento;

E mencionada a duvida se o publico das mensagens também considera o tema como
prioritario e se entende as mensagens transmitidas;

Embora a comunicagdo sobre seguranca seja relevante para todos os colaboradores da

empresa, € mesmo para os fornecedores da mesma, de acordo com a Direcao de CRG:

Temos de ter um enfoque especial em quem trabalha todos os dias na linha porque, 14 esta, o

ambiente da linha ¢ mais propenso a que surjam ou aconte¢am acidentes de trabalho.

Sao identificadas trés abordagens da comunicacdo ao tema da seguranga: a via da
sensibilizacdo pelo choque imagético, a via da coer¢do através de mensagens imperativas
e ameaga de puni¢do, ¢ a via da sensibilizacao para o facto e da pedagogia, ou seja, “uma
abordagem de sensibilizagdo inteligente, de uma abordagem que emule aquilo que os

sensibiliza ou que os toca enquanto cidaddos e transportar para aqui assim”. A terceira
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possibilidade corresponde aquela escolhida para a campanha Acidentes ZERO porque se
considera que as mensagens transmitidas desta forma tém mais durabilidade no tempo,
tém mais “margem de progressdo”, sdo mais apelativas e alcancam mais facilmente
geracdes mais novas que entram na empresa.

v.  Os maiores obstaculos identificados para o alcance dos objetivos da comunicagao sobre
seguranca sdo: a incapacidade de controlar informagdo que os colaboradores “ouvem”,
selecionam e guardam, a incapacidade de controlar as suas acdes, e¢ a dificuldade em
influenciar as suas percegdes. Como refere, o maior obsticulo do ponto de vista da
comunicagdo, € conseguir “mudar a maneira como eles (colaboradores) véem o seu dia a
dia no trabalho, enquanto pessoas que devem estar seguras, com bons habitos de
seguranga”.

vi. O impacto desejado para a campanha ¢ contribuir para o alcance de zero acidentes. No
entanto, como ¢ referido, para que a campanha de comunicagao funcione, tem de estar
associada a outras acdes e a um robusto sistema de gestdo de seguranca. Neste sentido, a
comunicagdo sobre seguranga tem o papel de sensibilizar os colaboradores para que
estejam mais atentos ao que os rodeia e, dessa forma, estejam mais alerta para o que os
rodeia, sob o ponto de vista da segurancga. Os impactos esperados da comunicagao interna
sobre seguranca nas chefias intermédias da Produ¢do ndo sdo maioritariamente ao nivel
do cumprimento das regras pois pressupde-se que, neste aspeto, ja estejam sensibilizados
para o tema. Espera-se que, se a comunicacdo sobre seguranga obtiver bons resultados,
impacte a vontade das chefias intermédias promoverem as boas praticas de seguranca
junto dos respetivos subordinados e de criarem um ambiente onde a seguranga seja uma
prioridade. A Dire¢do de CRG considera que a comunicacdo interna pode auxiliar as
chefias intermédias nesta func¢ao pois “é muito mais facil falar a alguém sobre algo cuja

pessoa foi sensibilizada por uma campanha do que falar do zero”.

2. Apresentacio dos dados primarios, recolhidos através das entrevistas

P.1. Desta lista de canais de comunicacdo (aplicacido corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?

Da totalidade dos canais de comunicagao disponiveis, 13 participantes costumam utilizar

a aplicagdo, 10 participantes utilizam a intranet, 8 participantes as televisdes corporativas, 8
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participantes a newsletter ¢ 4 os painéis. A maioria dos participantes costuma utilizar mais do que

um canal de comunicacao.

P.2. A utilizacio desses canais é agradavel para si?

Todos os participantes expressaram sintropia na utilizagdo dos meios.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicaciio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

Quanto a preferéncia de formatos de comunicacdo, o texto curto foi destacado por 8
participantes e o longo por 5, as imagens foram evidenciadas por 10 participantes e os videos por
12. Tal como com os meios de comunicacao, a maioria dos participantes escolheu destacar mais
do que um tipo de formato de comunicagdo, sendo que o participante nlimero 3 (ver anexo X) € 0
participante nimero 6 (ver anexo XIII) referem que os formatos sdo todos relevantes. As opinides
mostraram-se distintas e, por vezes, mesmo contrarias, como se pode observar na comparagao
entre as respostas dos participantes 13, que refere “os videos, principalmente para o publico em
geral, sdo mais apelativos e mais faceis de aceder (...). Enquanto o escrito (...) j& tem mais
passos” (ver anexo XX) e o 16, que indica que prefere “texto curto e por imagens. (...) video as

pessoas perdem-se um bocadinho em coisas que ndo t€ém nada a ver* (ver anexo XXIII).

P.4. A partir do que se lembra, que conteiidos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memoria?

Dos 17 participantes, 8 destacaram conteudos concretos publicados pelo departamento de
CRG, sobre seguranca em 2024. Esses conteidos foram: um dos trés videos referentes ao
langamento campanha Acidentes ZERO (Volkswagen Autoeuropa; n.d.-e), referido uma vez; o
logotipo da campanha Acidentes ZERO (Volkswagen Autoeuropa; n.d.-e), referido uma vez; um
painel e o respetivo slogan, alusivos a campanha Acidentes ZERO (Volkswagen Autoeuropa,
2024d), referidos trés vezes; o video “Eu trabalho na Volkswagen Autoeuropa, ¢ 6bvio que...”
(Volkswagen Autoeuropa, 2024h), referido uma vez; o artigo “Alteragdo temporaria no percurso

pedonal” (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-n), referido uma vez; e o artigo “Montagem vence 3.%

edicao de Prémio de Seguranca Industrial” (Volkswagen Autoeuropa, n.d.-h), referido uma vez.
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Desses 8, 3 usaram expressdes pouco concretas que podem corresponder, ou nao, a
memorias de contetidos especificos publicados pelo departamento de CRG sobre seguranga, em
2024, tais como, por exemplo, “E alguns conteudos escritos, tanto na intranet, como nas
newsletters que vao surgindo da area de comunicagdo.” (ver anexo XII) e referéncia a, de forma
geral, os “Acidentes ZERO”, que diz respeito a uma campanha, e ndo a um contetido especifico -
“Os Acidentes ZERO, o log6tipo eu lembro-me e, eventualmente, os prémios de seguranga...”
(ver Anexo XI).

Dos restantes 9 participantes, 4 também utilizaram expressdes genéricas, 5 referiram
acOes que nao foram realizadas pelo departamento de CRG e 3 nao conseguiram lembrar-se de

nenhum conteudo.

P.S. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

Todos os participantes afirmaram conhecer a campanha Acidentes ZERO a excegdo de
dois participantes. O Participante 2 indica que, ndo esta totalmente familiarizado, mas que para si
“desde o inicio que ¢ acidentes zero. Porque cada acidente € alguém que se magoa, ¢ a dor ndo
tem preco (...)” (ver anexo IX); o Participante 3 refere “estou parcialmente, nao posso dizer que
estou totalmente a vontade com aquilo ou ndo. (...) estou mais ou menos ciente do que € que esta
a acontecer” (ver anexo X); o Participante 12 indica que sim, mas demonstra alguma imprecisao
na descri¢cdo da campanha, exprimindo “Sim. Lembro-me de ter visto algo sobre isso, no refeitorio, a

passar na televisdo. Acidentes ZERO e ha quantos dias ndo havia acidentes dentro da fabrica.” (ver anexo

XIX).

P.6. Da comunica¢io sobre seguranca que se lembra, quais foram os conteudos que mais

gostou, e porqué?

Dos 17 participantes, 4 destacaram conteudos concretos publicados pelo departamento de
CRG, sobre seguranca em 2024. Esses conteudos foram: um dos trés videos referentes ao
langamento campanha Acidentes ZERO (Volkswagen Autoeuropa; n.d.-¢), referido duas vezes, e
cujo motivo associado a uma das respostas foi a participacdo de colegas colaboradores € a sua
partilha de histérias reais; o grafismo associado a campanha acidentes ZERO (Volkswagen
Autoeuropa, 2024d), referido uma vez por ser apelativo e ficar na memoria; e um painel alusivo a

campanha Acidentes ZERO (Volkswagen Autoeuropa, 2024d).
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Houve 8 participantes que ndo destacaram nenhum conteudo especifico, nao respondendo
concretamente a questao.

O Participante 6 refere apenas “Acidentes ZERO” e o Participante 12 conteudos
referentes a seguranga, acrescentado que ndo tem uma preferéncia. Dois participantes baseiam a
sua expressao de preferéncia nos formatos de comunicagdo: o Participante 16 prefere as
imagens, por serem explicitas, e o Participante 17 prefere os videos. O Participante 5 refere que
prefere os conteudos que incluem os colaboradores, porque, desta forma, os envolvem na
resolu¢do do problema. O Participante 12 ndo se recorda de nenhum em particular, o Participante
13 s6 se recorda de 1 artigo. O Participante 15 ndo responde a questdo, estando a sua resposta
relacionada, provavelmente, com a utilidade da comunicagao.

Na resposta a esta pergunta, 7 participantes referiram agdes realizadas por outros
departamentos, como, por exemplo, a formagdo, “O que ¢ que eu tenho mais... Eu s6 me lembro
da formagdao ASA” (ver anexo X), a indica¢dao dos EPIs a utilizar em cada area, “Se calhar o uso
dos EPIs (...) e, por exemplo, as identificagdes, pelo menos a entrada das areas ¢ algo que chama
a aten¢do." (ver anexo XVI), e o Prémio de Seguranca Industrial, “Gostei muito da parte do

Prémio de Seguranga” (ver anexo X).

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

Dos 17 participantes, 15 identificam-se e revéem-se na comunicagdo sobre seguranga,
realizada pelo departamento de CRG. Os motivos apresentados sao:
i. O Participantes 1 e 14 identificam-se porque trabalham numa zona de risco (ver anexos
VIII e XXI);
ii. O Participante 2 identifica-se porque considera que evitar acidentes ¢ de extrema
importancia (ver anexo XIX);
iii. O Participantes 5 e 14 identifica-se porque a seguranca ¢ fundamental (ver anexos XII e
XXI);
iv. O Participante 8 identifica-se porque se revé na comunicagao/mensagem (ver anexo XV);
v. O Participante 13 identifica-se pela utilidade desta comunicagdo: refor¢ar a mensagem
que, enquanto chefia intermédia, tem de transmitir a sua equipa (ver anexo XX);
vi. O Participante 16 identifica-se porque valoriza trabalhar numa organizac¢do que priorize a
segurancga, revendo-se nesse principio (ver anexo XXIII);

vii. O Participante 17 identifica-se pelas vantagens de evitar acidentes (ver anexo XXIV).

83



Nao houve nenhum participante que ndo se identificasse totalmente, mas 2 participantes

demonstraram identificar-se parcialmente. O Participante 3 revé-se na mensagem embora

sentindo que, na pratica, ha atitudes e comportamentos que podem ser melhorados e que a

velocidade da linha e a pressdo de "niimeros" causam alguma reniténcia quanto a mensagem (ver

Anexo X). O Participante 6, embora compreenda a campanha, nao se revé na forma institucional

de transmissdo das mensagens (ver anexo XIII).

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

Os participantes consideraram relevante comunicar internamente sobre seguranga. Os

motivos identificados pelos participantes foram os seguintes:

L.
1l.

1.

1v.

V1.

vil.

Vii.

1X.

xi.

Xil.

Xiil.

X1V.

Ainda ndo se alcangaram os resultados ideais (ver anexo VIII);

E importante informar sobre seguranga (ver anexo X);

Sendo que muitos acidentes acontecem por "descuidos", ¢ importante sensibilizar e alertar
os colaboradores, de forma que estejam mais atentos (ver anexo XI);

Serve para reforcar, de forma clara, a importancia da seguran¢a ¢ do cumprimento de
regras (ver anexo XII);

Pela importancia e prioridade da seguranca na organizagao e no meio laboral (ver anexos
XII, XIV e XVII);

Pelas consequéncias dos acidentes de trabalho (ver anexo XIV);

Por permitir, através da passagem de informagao, estandardizar o que ¢ certo e errado no
que respeita a seguranga (ver anexo XV);

Todos os colaboradores estao sujeitos ao risco (ver anexo XVI);

A seguranca esté relacionada com o desempenho da empresa e com problemas de saude
(ver anexo XVIII);

E do interesse de todos evitar acidentes (ver anexo XIX);

Para que o tema esteja sempre presente na memoria das pessoas - devendo, por isso, ser
comunicado regularmente (ver anexo XX);

A seguranga ¢ intemporalmente importante (ver anexo XX);

E um tema importante e ¢ necessario que as pessoas compreendam isso (ver anexo XXI);
Para promover a consciéncia de que a seguranca ¢ uma responsabilidade partilhada,
através da promocao da interiorizacdo da mensagem (ver anexo XXII).

A resposta do Participante 3 denota que o tema ¢ importante embora o seu interesse na

comunicagdo que ¢ realizada ndo seja total, expressando insatisfagdo quanto aos contetdos
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partilhados que, na sua opinido, deveriam ser mais direcionados para as questoes especificas das

areas (ver anexo XIX).

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sdo essas, para quem e porqué?

As respostas a ambas as perguntas indicam a utilidade e o valor acrescentado pela
comunicacdo interna sobre seguranca percecionado pelos participantes. As respostas dos
participantes traduziram-se em: (i) impactos para si mesmo, enquanto colaborador/pessoa e
enquanto chefia intermédia (tabela 5); (ii) impactos para os colaboradores (tabela 6); (iii)
impactos para a empresa (tabela 7); (iv) impactos para todos aqueles estdo presentes no edificio,
colaboradores e ndo colaboradores; (v) impactos para os acionistas da empresa; vi) impactos para

Portugal.

Tabela 5

Utilidade da comunicagdo interna sobre segurancga - valor acrescentado para o participante

Utilidade - valor acrescentado para si mesmo

Como colaborador/pessoa Como chefia intermédia

R.9. Relembra e alerta

R.10. Relembra e alerta

P
a frequentemente
r R.10. Evita danos fisicos nos subordinados;
t4 tem uma equipa sensibilizada; sente orgulho
1 em que a sua equipa ndo tenha acidentes
c
il7 R.10. Menor carga de trabalho
P R.9. Potencia a comunicagio
a .

12 informal entre colegas sobre o
n .
) tema, torna o tema mais presente

(relembra)

e

16 R.12. Apesar de dificultar o trabalho, aumenta

os niveis de seguranca

Fonte: Elaboracdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos VIII, XI, XIV,
XIX e XXIII)
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Tabela 6

Utilidade da comunicagdo interna sobre seguranga - valor acrescentado para os colaboradores

Utilidade - valor acrescentado para os colaboradores

R.9. Relembra e alerta

R.10. Relembra e alerta frequentemente

2 | R.10 Sensibiliza ¢ alerta, para que se evite acidentes

3 | R.10. Saude; Rendimentos

R.9. Promove a capacidade dos colaboradores olharem com “outros olhos" as situa¢des que os rodeiam;
4 "enraizar" cuidados

R.10. Sensibiliza; Saude

R.9. Saude
5
R.10. Saude
R.9. Sensibiliza
6
R.10. Sensibiliza e reduzi a probabilidade de acidentes por isso; promove o alerta entre colegas
R.9. Relembra o tema
P|7
a R.10. Reconhece utilidade para os colaboradores, mas nao especifica qual.
r R.9. Ensina o colaborador a "posicionar-se" perante as situagdes que o rodeiam relacionadas com riscos e
F g |scguranga
i
c R.10. Informa
i
p |9 |R.10. Promovea interiorizagdo da necessidade de cumprimento das regras de seguranga através de alertas
a . .
R.9. Ajuda a transmitir "a mensagem"
n
10
t R.10. Reconhece utilidade para os colaboradores, mas néo especifica qual.
e

11 | R.10. Satade

12 | R.9. Potencia a comunicagio informal entre colegas sobre o tema; torna o tema mais presente (relembra)

13 | R.10. Reconhece utilidade para os colaboradores, mas ndo especifica qual.

R.9. Relembra

R.10. Relembra/alerta frequentemente a existéncia do risco, o que promove o foco e a antecipacio do acidente

R.9. Evitar acidentes

R.10. Saude; rendimentos

16 [ R.10. Evita que prejudiquem a vida pessoal

R.9. Relembra e promove a interiorizagdo da informacgéo

R.10 Menor sobrecarga para os colegas que ficariam a trabalhar mais para compensar o colaborador
acidentado

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos VIII - XXIV)
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Tabela 7

Utilidade da comunicagdo interna sobre seguran¢a - valor acrescentado para a empresa

Utilidade - valor acrescentado para a empresa
3 |R. 10. Finangas
lz: 4 | R.10. Imagem e reputagao
r R.9. Finangas
t|5
i R. 10. Finangas
? ) R.9. Finangas e produtividade
p R.9. Finangas e produtividade
i 11 | R.10. Recursos Humanos e Finangas
:: R.9. Finangas e produtividade
b R.10. Recursos Humanos e Financas

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos X, XI, XII, XIII,

XVIII e XXII)

O Participante 12 refere, na resposta nimero 10, que a introdu¢do do tema da seguranga ¢
uma vantagem para todos os que estdo presentes no edificio, quer sejam ou ndo colaboradores,
porque todos estdo sujeitos ao risco; acrescenta que este ¢ um conhecimento que pode ser
aplicado noutros ambitos da vida pessoal (ver anexo XIX).

O Participante 6 refere que, consequéncia de se evitar acidentes, comunicar sobre
seguranga também ¢ vantajoso para os acionistas da empresa porque, devido aos niveis de
produtividade, auferirdo maiores lucros (ver anexo XIII).

Os Participantes 6 ¢ 11 também identificam impactos da comunicagdo interna sobre
seguranca para Portugal, pelos niveis de produtividade da empresa e por evitar gastos a
Seguranga Social.

Da totalidade de participantes, entre as respostas a ambas as questdes, 6 relacionam

explicitamente (ver anexos IX, X, XIII, XV, XIX e XXII) e 6 implicitamente (anexos XI, XII,

XVII, XXII, XXIII e XXIV) a comunicagdo interna sobre seguranga com o evitar de acidentes.
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P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que gostaria

que fosse transmitido sobre a tematica?

As respostas a esta questdo permitem compreender a satisfacdo com o
contetido/mensagens selecionados para comunicar internamente sobre seguranca. Dos 17
participantes, (i) 7 demonstram satisfacdo com as escolhas realizadas pelo departamento de CRG,
(i1) 1 demonstra insatisfagdo, (iii) 5 demonstram estar parcialmente satisfeitos, e (iv) 4 ndo
respondem diretamente a questao.

As respostas de 7 participantes demonstram satisfagdo com as escolhas realizadas pelo
departamento de CRG. Os motivos apresentados foram:

i.  Alertar os colaboradores para a importancia do cumprimento das regras (anexo XII);
1. Ser clara (ver anexo XV);
iii. A informagdo ¢ generalista, mas as proprias areas tém a possibilidade de se apropriem do
tema e desenvolverem-no mais, de acordo com a sua realidade e as suas necessidades (ver
anexo XVII);
iv. O que ¢ comunicado serem factos veridicos (ver anexo XXI).

A satisfacdo com o conteudo e mensagens da comunicagdo interna ¢ parcial para 5
participantes, cujos motivos identificados sdo:

i.  Gostarem de ver partilhadas imagens chocantes, por considerarem que sdo eficazes (ver

anexos VIII e XI);

ii.  Insuficiente presenca de colaboradores nos contetidos (ver anexo XIII);
iii.  Ser demasiado institucional (ver anexo XIII);

iv.  Poder-se sempre melhorar (ver anexos XVIII e XXIV);

v.  Duvidas sobre a sua eficacia (ver anexo XXIV);

O Participante 2 ndo se revé na comunicagdo porque considera a mensagem demasiado
abrangente e pouco direcionada para as questdes especificas das areas (ver anexo 1X).

O Participante 15 ndo responde diretamente a questdo, mas também refere que a
comunicagdo nao se aplica a realidade da sua area, demonstrando uma opinido mais negativa que
positiva (ver anexo XXII). O Participante 13 nao expressa o qudo satisfeito estd com a
comunica¢do, mas refere que mensagens abrangentes chegam a mais gente a0 mesmo tempo,
demonstrando, por ser esse o tipo de mensagens transmitidas pelo departamento de comunicagao,

ter uma opinido mais positiva que negativa (ver anexo XX).
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O Participante 12 ndo responde a questdo porque nao se lembra, especificamente, de
nenhum conteudo (ver anexo XIX). O Participante 3 ndo se refere a agdes realizadas pelo

departamento de CRG (ver anexo X).

P.12. Enquanto Supervisor/7eam Leader, a comunicacdo interna sobre seguranca

desempenha algum papel que lhe seja relevante, no Ambito da sua funcio?

A comunicacdo interna sobre seguranga (i) ¢ util no exercicio das funcdes para 10
participantes (tabela 8) e (ii) ndo ¢ util no exercicio das fungdes para 3 participantes. Nao

responderam diretamente a questao 4 participantes.

Tabela 8

Utilidade da comunicagdo interna sobre seguranca - os participantes consideram vantajosa para

o exercicio das suas fungoes

Utilidade da comunicaciio interna sobre seguranga - os participantes consideram vantajosa para o exercicio
das suas funcdes

1 | Sim. Mas niio especifica qual o valor que a comunicagfo interna acrescenta.

Quando saem informagdes que impactam os seus subordinados. Nesse caso, refor¢a a mensagem que
tem de transmitir e, quando transmite as informagdes aos colaboradores, apoia-se nessa comunicagio

5 | Sim. Mas néo especifica qual o valor que a comunicagido interna acrescenta.

8 | Informa os novos colaboradores sobre questdes relacionadas com seguranga

= = » 7

10 [ Salienta o que as chefias intermédias transmitem.

¢ |11 | Relembra-o do tema. Apoia-se na comunicagdo para alertar a equipa

12 | Sdo ferramentas para alertar a equipa de forma positiva/leve ¢ ndo recriminatoria

Reforga a mensagem que transmite a equipa. Enquanto team leader, sente que completa a campanha,
13 | que tem mensagens abrangentes, com questoes mais especificas da sua area. "Abre a porta" para,

o -~ B ® T

depois, trabnsmitir uma mensagem mais especifica

14 Utiliza essa informagéo, valida-a perante a sua equipa, e mantém-a atualizada, partindo de uma
comunicagdo ja existente. Sente que poupa trabalho.

16 | Apesar de dificultar o trabalho, aumenta os niveis de seguranca

Fonte: Elaboracao propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos VIII, X, XII, XV,

XVII, XVIIL, XIX, XX, XXI e XXIII)
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Para 3 participantes, a comunicacdo interna sobre seguran¢a ndo ¢ Util no exercicio das
suas fungdes porque, inclusive, acrescenta responsabilidade pela dificuldade de alcangar a meta
ambiciosa (ver anexo XXII) e porque, sendo uma fungdo com menor risco que a fung¢do de

operador, tem menos impacto (ver anexo XXIV).

P.13. A comunicacio sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

De acordo com as respostas, (i) 6 participantes consideram que a comunicagdo sobre
seguranga alterou a sua perspetiva sobre seguranga (tabela 9), (i) 8 consideram que nao (tabela
10), e (ii1) 2 participantes ndo responderam diretamente a questao colocada.

Como o Participante 5 indicou que “passou-se a dar mais importancia a seguranga” (ver
anexo XII) considerou-se que a resposta ndo se referia a alteragdo da sua propria perce¢ao, mas
de uma forma generalizada.

O Participante 7 ndo responde a questdo colocada porque ndo se refere a comunicacio
sobre seguranga no seu parecer, mas sim a comunicacao sobre satide (ver anexo XIV).

Na resposta do Participante 17 ndo consta mengdo a alteragcdo, ou nao, da perspetiva de
seguranca. No entanto, refere que a comunicagdo interna sobre seguranga alertou os

colaboradores por ser frequente (ver anexo XXIV).

Tabela 9

Impactos da comunicagdo interna sobre seguranca - alterou a perspetiva sobre seguranga

A comunicaciio sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca

5 | Através da comunicagdo ao longo dos anos, passou a dar mais importancia a seguranca

8 [ Sim, mas ndo especifica de que maneira.

- = @ g

9 [ Aumentou a consciéncia do perigo

(e}

10 [ Sim, mas nio especifica de que maneira.

14 Porque a informacgio comegou a vir e uma fonte formal e credivel, de forma concreta e divulgada com
frequéncia.

o ~+ 5 T

16 [ Sim, mas nio especifica de que maneira.

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos VIII, X, XII, XV,

XVII, XVIII, XIX, XX, XXI e XXIIT)
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Tabela 10

Impactos da comunicagdo interna sobre seguranga - ndo alterou a perspetiva sobre seguranca

A comunicaciio sobre seguranca néio alterou a forma como perspetiva a seguranca

1 | Nao altera a forma como perceciona a seguranga, porque ja esta consciencializado dos riscos

2 [ Nao altera a forma como perceciona a seguranga.

Nio altera a forma como perceciona a seguranga. Nio muda a forma como trabalha por causa da
comunicagao. Informa

Nao altera a forma como perceciona a seguranga, porque ja lhe dava a maxima importancia. Mas
talvez reforce ¢ fale ainda mais sobre o tema

- = @& g

——

6 | Nao altera a forma como perceciona a seguranga, porque ja lhe dava a maxima importancia.

1 1 Nio altera a forma como perceciona a seguranga. Mas tornou o tema mais presente e talvez tenha
aumentado o seu foco para reduzir os acidentes e falar mais sobre o tema

Nio altera a forma como perceciona a seguranga, porque partilha a perspetiva que € transmitida, ja

12 . .
tinha presente os riscos. Mas refor¢a a mensagem

o ~ B & T

Nio altera a forma como perceciona a segurancga. Mas relembra o tema, tornando-o mais presente e,

13 . .
por isso, promove falar mais sobre seguranga

Naio altera a forma como perceciona a seguranca. Mas talvez torne o tema mais presente na memoria

15 . . . .
das pessoas e potencie que se fale mais no assunto e se tenha mais atencao

Fonte: Elaboracdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos VIII, 1X, X, XI,

XIII, XVIII, XIX, XX, XXII

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?

As respostas dos participantes demonstraram que (i) 8 consideram que a comunicacio
interna sobre seguranga afetou o seu sentido de responsabilidade sobre o tema (tabela 11), (ii) 6
consideram que nao afetou (tabela 12), e (iii) 3 participantes ndo t€ém uma opinido definida.

O Participante 3 ndo demonstra certeza quanto ao impacto da comunicagdo interna sobre
seguranga no seu sentido de responsabilidade porque, por um lado, altera o seu sentido de
responsabilidade ao transmitir a informacdo de como ser um agente responsavel ao nivel da
seguranga, mas, por outro, essa comunica¢ao informa, mas nao altera os seus principios (ver

anexo X).
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Tabela 11

Impactos da comunicagdo interna sobre segurancga - afetou o sentido de responsabilidade

A comunicagio sobre seguran¢a impactou o sentido de responsabilidade do participante

Altera o seu sentido de responsabilidade, porque o sensibiliza e alerta, no dia a dia, e relembra de que o
proprio também esta sujeito aos riscos

Altera o seu sentido de responsabilidade, porque fica mais sensibilizado e pensa mais sobre o assunto.

- = D
o~

Altera o seu sentido de responsabilidade, porque como a informagio € frequente acaba por ser
interiorizada.

—-

€| 7 | Altera o seu sentido de responsabilidade, mas nio especifica como.

8 | Altera o seu sentido de responsabilidade, ao longo dos anos, mas nao especifica como.

9 [ Altera o seu sentido de responsabilidade, mas néo especifica como.

10 | Altera o seu sentido de responsabilidade, mas ndo especifica como.

o ~ 5 g

13 Altera o seu sentido de responsabilidade, porque relembra o tema ¢ promove que fale mais sobre o
assunto

Fonte: Elaboracao propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos VIII, XI, XII, XIV,

XV, XVI, XVII)

Tabela 12

Impactos da comunicagdo interna sobre seguranga - ndo afetou o sentido de responsabilidade

A comunicag¢io sobre seguranca nio impactou o sentido de responsabilidade do participante

2 | Nao altera o seu sentido de responsabilidade, porque ja partilha os principios transmitidos

6 | Nao altera o seu sentido de responsabilidade, ja estava alerta e sensibilizado.

e L T - v

11 | Nao altera o seu sentido de responsabilidade

o]

14 | Nao altera o seu sentido de responsabilidade

15 | Nao altera o seu sentido de responsabilidade

17 | Nao altera o seu sentido de responsabilidade, ja estd orientado para alertar para os riscos

o ~ 5 BT

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos IX, XIII, XVIII,

XXI, XXII e XXIV)
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O Participante 12 avanga que a comunicacdo interna sobre seguranga talvez altere o seu
sentido de responsabilidade, porque ao estar melhor informado estard mais alerta (ver anexo
XIX).

O Participante 16 afirma que € possivel que o seu sentido de responsabilidade se tenha
alterado a partir de um conjunto de varios fatores, entre os quais, talvez, a comunica¢do interna
sobre seguranga (ver anexo XXIII).

Na resposta a esta questdo, o Participante 5 acrescenta que, como a informacdo ¢
frequente, os colaboradores acabam por interiorizar a responsabilidade que t€ém pela seguranca

(ver anexo XII).

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?

Da totalidade de participantes (i) 8 consideram que a comunicagdo interna sobre
seguranga afetou o seu interesse pelo tema (tabela 13), (ii) 4 consideram que ndo afetou (tabela
14) e (iii) os restantes 5 participantes nao responderam diretamente a questao colocada.

Os Participantes 4 e 6 nao referem qual o papel da comunicagdo interna no seu interesse
pelo tema da seguranga, expressando apenas os seus niveis de interesse pelo mesmo, afirmando,
por exemplo, “ndo € uma coisa que eu adore (...), mas ¢ importante” (ver anexo XI).

Considerou-se que o Participante 5 também ndo responde a questdo colocada, que incide
sobre os impactos da comunicagdo interna, visto que a sua resposta se refere, apenas,
comunicacdo que nao ¢ realizada pelo departamento de CRG; esta conclusdo proveio do
participante referir que os conteudos que lhe despertaram interesse teve acesso apenas depois de
ser promovido a chefia, sendo que a comunicagdo interna objeto deste estudo ¢ distribuida de
forma igual para todos os colaboradores, ndo obstante a sua posic¢ao hierarquica (ver anexo XII).

O Participante 14 ndo faz nenhuma referéncia, na sua resposta, aos impactos da
comunicacao interna a nenhum nivel, desviando a resposta da questao colocada (ver anexo XXI).

O Participante 17 ndo indica impactos que a comunica¢do interna sobre seguranca
provocou, especificamente, no seu interesse pelo tema, mas expressa que impactou o interesse
das pessoas porque, com o acumular de informagdo, ficam mais alerta, mais interessadas e

comecam a tentar mitigar riscos (ver anexo XXIV).
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Tabela 13

Impactos da comunicagdo interna sobre seguranga - afetou o interesse pelo tema

A comunicacéo sobre seguranca impactou o interesse do participante pelo tema

7 | Altera o seu interesse pelo tema, mas nido especifica como

Altera o seu interesse pelo tema, relembrando que a seguranca esta relacionada
com varias agoes do dia a dia

- = @

9 | Altera o seu interesse pelo tema, através dos alertas

—

€ |10 | Altera o seu interesse pelo tema, porque relembra e alerta

11 | Altera o seu interesse pelo tema, mas nao especifica como

12 | Altera o seu interesse pelo tema, mas ndo especifica como

13 | Altera o seu interesse pelo tema, mas nio especifica como

o~ B T

16 | Altera o seu interesse pelo tema, porque € chamativa

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos XIV, XV, XVI,

XVII, XVIII, XIX, XX e XXIII)

Tabela 14

Impactos da comunicagdo interna sobre seguranga - ndo afetou o interesse pelo tema

A comunicacio sobre seguranca niio impactou o interesse do participante pelo tema

P . . oo N .
a1 Nao altera o seu interesse pelo tema, porque ja da importancia e prioriza o assunto
: diariamente.
t
i ~ . o .
2 | Nao altera o seu interesse pelo tema, porque ja vai tendo interesse
C
i
P13 | Nio altera o seu interesse pelo tema. Mas informa
a
n
t - .
15 | Nao altera o seu interesse pelo tema
[

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos VIII, IX, X e

XX1I)
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P.16. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

Dos 17 participantes, (i) 9 indicaram que a comunicacao sobre seguranga afeta o sentido
de prioridade e importancia dado ao tema (tabela 15), (ii) 6 consideram que nao (tabela 16), (iii)
1 participante ndo tem uma opinido definida, e (iv) 1 participante ndo respondeu a questdo

colocada.

Tabela 15

Impactos da comunica¢do interna sobre seguranga - afeta o sentido de prioridade e importancia

dado ao tema

A comunicacio interna sobre seguran¢a impacta o interesse pelo tema e a priorizacdo do mesmo

5 | Sim, mas nao especifica como

7 | Sim, mas nao especifica como

P

a4 | 9 [Sim, porque alerta

r

t |10 Sim. porque os colaboradores recebem através de canais diretos, com facilidade, todas as comunicagdes
i sobre seguranga

o]

12 [ Sim, porque quanto mais um tema for comunicado, mais importante ele se torna

Sim, porque ao ser comunicado quotidianamente, passa a ser objeto de atengdo e a ter importancia

13 C 1 . . s
quotidiana, ao invés de ser esquecido ou substituido nos pensamentos por outro tema

15 | Sim, tornando-se a seguranga mais prioritaria que a produtividade, mas nio especifica como

o ~ 35 T

16 | Sim, porque a informagao vai sendo internalizada de forma mais impactante

17 | Sim, porque é através da informagio que as pessoas ficam mais alertas

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos XII, XIV, XVI,

XVII, XIX, XX, XXII, XXIII e XXIV)

O Participante 11 ndo tem uma posi¢cdo definida quanto aos impactos da comunicacao
interna na importancia dada ao tema da seguranga e a sua priorizagdo. Referindo-se aos impactos
sobre ele mesmo, indica que, embora ja priorizasse a seguranca, com o refor¢co da comunicagdo
sobre o tema, lembra-se mais frequentemente que deve ter esse fator em consideracao (ver anexo

XVIII).
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O Participante 4 ndo indica a sua perce¢ao quanto ao impacto da comunicagdo interna
sobre seguran¢a na importancia dada ao tema e sua priorizacdo, centrando a resposta na sua

perspetiva quanto a importancia ja dada a segurancga, afirmando:

Ter pessoas com comportamentos seguros € das coisas mais importantes que nos temos aqui dentro.
Portanto a importancia é sempre em primeiro lugar, a satide das pessoas e a redugdo do risco das
pessoas a danos ¢ sempre a nossa prioridade. Pelo menos, a minha é (ver anexo XI).

Tabela 16

Impactos da comunicagdo interna sobre seguranga - ndo afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema

A comunicagiio interna sobre seguran¢a nio impacta o interesse pelo tema e a priorizacdo do mesmo

P11 [Naio, porque acredita que as pessoas ja tém a responsabilidade e preocupacio

a

12 [Nao, porque parece-lhe que por vezes as pessoas perdem o interesse com o excesso de informagio
t

1|3 |Nao

1|6 |Nao, masalerta

Nao, referindo-se a impactos sobre ele mesmo, porque ja naturalizou que a seguranga ¢ tdo importante
como a produgio.

0~ 5 g

14 | Nao, mas relembra

Fonte: Elaboragao prépria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos VIII, IX, X, XIII,

XV e XXI)

P.17. A comunicac¢io sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?
Dos 17 participantes, (i) 6 consideram que a comunicagdo interna sobre seguranga o0s

motivou em algum aspeto (tabela 17) e (ii) 11 consideram que ndo os motivou em nenhum

(tabela 18).
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Tabela 17

Impactos da comunicagdo interna sobre seguranga - motiva

A comunicagcio interna sobre seguran¢a motiva em algum aspeto

P 4 Sim, motiva-o a falar com as pessoas e partilhar informagao, embora também considere estas agoes
a como uma questdo de integridade e responsabilidade inerente a fungiao
r
t | 5 |Sim, mas nao especifica como nem em que sentido
i . . .
¢ | 7 | Siny, porque ¢ um tema interessante
i . . . . .

10 | Sim, porque o tema esta relacionado com o risco para o bem-estar e para a saude
p
4| 13 | Sim, porque sentiu orgulho ao ver a noticia de que a sua equipa ganhou o prémio de seguranga
n
t 14 Sim, a analisar as situagdes a partir de um olhar mais frio e de forma mais automatica, porque o tema
e esta mais presente na memoria

Fonte: Elaboracdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos XI, XII, XIV,

XVII, XX e XXI)

Tabela 18

Impactos da comunicagdo interna sobre seguranga - ndo motiva

A comunicacdo interna sobre seguranca nio motiva

1 | Nao, porque ja esta motivado independentemente de fatores externos, ja esta consciencializado

2 | Nao, ja esta motivado independentemente de fatores externos

P | 3 | Nio, porque o que importa é a informacio idependentemente da forma como o assunto é comunicado
a
r | 6 | Nao, porque a comunicagdo ¢ demasiado institucional
t ~ ~ ~ . . ~ . . L .
g Nao, porque ndo ¢ uma questao relacionada com motivagdo mas sim com uma necessidade basica que
1 .
faz parte da realidade
c

1 | 9 | Nao motiva, mas informa

11 | Nao, porque ja estd motivado

12 | Nao motiva, mas alerta

0~ B o

15 | Nao, porque a motivagao ¢ evitar acidentes

16 | Nao motiva.

17 | Nao motiva, mas consciencializa e alerta

Fonte: Elaboracdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos VIII, IX, X, XIII,

XV, XVI, XVIII, XIX, XXII, XXIII ¢ XXIV)
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P.18. Identifica alguma mudanc¢a, causada pela comunicac¢io interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

De entre os 17 participantes, (i) 6 identificam impactos na forma como se posicionam,
pensam ou sentem relativamente ao assunto da seguranga, causados pela comunica¢do interna
(tabela 19), (ii) 6 ndo identificam (tabela 20), (iii) 1 participante ndo tem uma posi¢do definida,
(iv) 3 ndo respondem diretamente a questdo colocada e (v) 1 foca a sua resposta na percecao de
impactos em outros.

O Participante 4 nao responde a questdo, versando a sua resposta sobre a sua opinido
acerca da vantagem da criagdo de novas campanhas de comunicagdo sobre seguranga,
exprimindo que “é extremamente positivo, as pessoas verem que existe um investimento nesse
campo, uma coisa recente, nessa area" (ver anexo XI). O Participante 7 foca-se em acdes que
realiza para promover a seguranca (ver anexo XIV). O Participante 14 responde a questao, mas
baseia-a na comunicacdo realizada por outros departamentos, visto que na sua resposta refere a
comunicac¢do de detalhes sobre acidentes, e esta ndo ¢ realizada pelo departamento de CRG (ver

anexo XXI).

Tabela 19

Impactos da comunica¢do interna sobre segurang¢a - altera a forma como se

posiciona/pensa/sente sobre o tema

A comunicacio interna impacta a forma como se posiciona/pensa/sente sobre seguranca

5 | Sim, refor¢a a consciencializagao acerca dos riscos

6 | Sim, porque com o refor¢o da comunicag¢do sobre o tema fica mais alerta

8 | Sim, porque o tema esta mais presente na memoria e por isso torna-se mais prioritario

9 | Sim, porque o tema esta mais presente na memoria e pensa mais sobre o assunto

10 [ Impacta, mas néo especifica como

Sim, o foco na seguranga aumentou pelo aumento da informagdo, em conjunto com o trabalho de

17 L
comunicag¢io de outros departamentos

- R B R R -

Fonte: Elaboracdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos XII, XIII, XV,

XVI, XVII e XXIV)
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Tabela 20

Impactos da comunica¢do interna sobre seguran¢a - ndo altera a forma como se

posiciona/pensa/sente sobre o tema

A comunicaciio interna nio impacta a forma como se posiciona/pensa/sente sobre seguranca

P |1 |[|Naoimpacta
a

..1
387

Nao, porque a informagdo ndo ¢ suficientemente especifica sobre a realidade da sua area

B

i |3 |Naoimpacta

1111 [ Nao impacta

4 |12 [ Nio, porque a importincia da seguranca j4 estd internalizada. Mas alerta

16 | Nao impacta

Fonte: Elaboracdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos VIII, IX, X,

XVIII, XIX e XXIII)

O Participante 13 foca a sua resposta na sua perce¢do do impacto da comunicagao interna
em outros. De acordo com o mesmo, a comunicagdo sucessiva promove a internalizacao da
mensagem, o que potencia a alteragdo de comportamentos das pessoas (ver anexo XX).

O Participante 15 refere que a Unica possibilidade da comunicagdo interna impactar a
forma como se posiciona/pensa/sente face a seguranga sera estar mais orientado para alcangar a

meta de zero acidentes (ver anexo XXII).

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser feita

sobre seguranca?

De entre os 17 participantes, (i) 5 identificaram alteragdes no comportamento derivadas
da comunicag¢do interna sobre seguranca (tabela 21), (ii) 6 nao identificaram (tabela 22), iii) 2 ndo
tém a opinido completamente definida e iii) 4 ndo responderam diretamente ou concretamente a

questdo colocada.
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Tabela 21

Impactos da comunicagdo interna sobre seguranca - despoletou a alteragdo de comportamentos

A comunicaciio interna sobre seguranca despoletou alteracio em comportamentos
Py Sim, tem mais cuidado e atengdo redobrada na circulagdo pelos corredores
a
r . . .
¢ 5 | Sim, aperfeicoou o cumprimento das regras de seguranga
i
¢ |7 |Sim, mas ndo especifica quais
i
p |10 | Sim, aperfeicoou o cumprimento das regras de seguranga
a
. 13 Sim, ao estar mais sensibilizado e com a campanha na memoria, esta mais
. atento aos comportamentos dos subordinados, corrigindo-os quando necessario

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos VIII, XII, XIV,

XVII e XX)

Tabela 22

Impactos da comunicagdo interna sobre segurang¢a - ndo despoletou a alteragcdo de

comportamentos
A comunicacio interna sobre seguranca nio despoletou alteragiio em comportamentos
P |12 [Nao, porque ja tentava agir, e com que agissem, em seguranga
j 3 | Nao, porque ja tentava agir em seguranga
t

4 | Nao, considera que ja fazia um bom trabalho no ambito da seguranga

—-

L e

Nado, ja tentava agir de forma segura. Mas o préprio e os outros ficaram mais

116

p alertas

a

n |11 | Nao. Mas esta mais alerta e sensibilizado
t

e |12 [ Nao, porque ja estava alerta e atento

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas respostas dos participantes (ver anexos X, X, XI, XIII,

XVIII e XIX)

O Participante 15 refere que talvez tenha comegado a trazer mais o assunto para o didlogo

a partir de "brincadeira" com os contetidos, e a chamar mais a aten¢ao dos subordinados. O
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Participante 14 refere que “talvez” tenha alterado comportamentos, mas ndo consegue especificar
(ver anexos XXI e XII).

Visto que a comunicagdo proveniente do departamento de CRG nao fornece informagdes
sobre equipamentos de seguranca que foram alterados, considerou-se que a resposta do
Participante 8 ndo se referia ao objeto da presente investigacao (ver anexo XV).

O Participante 16 ndo refere, especificamente, que comportamentos alterou pelo impacto
da comunicacdo interna, mas identifica impactos em fatores psicoldgicos, afirmando que a
comunicacao o ajuda a estar mais alerta aos outros (ver anexo XXIII).

O Participante 17 também nao refere, especificamente, que comportamentos alterou pelo
impacto da comunicagdo interna, mas indica que, “derivado daquilo que véem na informagdo”, as
pessoas estdo mais atentas e t€ém mais cuidado (ver anexo XXIV).

O Participante 9 ndo tem uma opinido definida (ver anexo XVI).

5.2.1. Organizac¢io dos dados primarios

De forma a cumprir com os objetivos de investigagdo, as entrevistas foram analisadas e os
dados foram organizados consoante as informagdes necessarias para o efeito.

Nesse sentido, para aferir quais os meios de comunicacao interna mais utilizados pelos
entrevistados e o grau de satisfagdo com a utilizacdo dos mesmos (Objetivo de investigacao 4),
foram utilizados os dados provenientes das respostas as perguntas 1 e 2.

De forma a avaliar o grau de familiaridade com os contetdos langados internamente sobre
segurancga no trabalho (Objetivo de Investigagdo 5) procedeu-se a selegao dos dados relevantes
em toda a extensdo das respostas, sendo posteriormente organizados de acordo com o seguinte
critério:

i.  Os participantes usam exemplos concretos, publicados pelo departamento de CRG, sobre

seguranca, em 2024;

ii.  Os participantes usam expressdes genéricas que podem corresponder, ou ndo, a memorias

de conteudos publicados pelo departamento de CRG, sobre seguranga, em 2024;

iii. Os participantes usam exemplos de comunicagdes/agdes realizadas por outros
departamentos;

iv.  Os participantes ndo conseguem responder ou apresentam muita dificuldade.
A familiaridade dos participantes foi avaliada como alta, média ou baixa, de acordo com

as defini¢cdes de familiaridade alta, média ou baixa presentes na tabela 23.
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Encontra-se disponivel para consulta no anexo XXVII uma tabela sumdria da organizacao
dos dados referentes a familiaridade dos participantes com a comunicacdo interna sobre
seguranca.

A 1identificagdo das preferéncias das chefias intermédias (Objetivo 5) no que respeita os

meios de comunicagao, formatos e conteudos baseia-se nas respostas as questoes 1, 3 e 6.

Tabela 23

Defini¢do dos niveis de familiaridade com a comunicagdo interna sobre seguranga

Ao longo da entrevista, indica mais do que um exemplo concreto de
comunicacdo proveniente do departamento de CRG, em 2024, sobre

Nivel de , ,
seguranca. Demonstra estar esclarecido sobre quais as agoes

familiaridade alto . . .
desenroladas através dos meios de comunicagao interna controlados

pelo departamento de comunicacéo.

Ao longo da entrevista, demonstra estar algo ao corrente do que é
divulgado pelo departamento de CRG, conseguindo dar algum
Nivel de exemplo concreto de uma agao desenvolvida pelo mesmo, sobre
familiaridade médio | seguranca, em 2024, Tem uma ideia mais ou menos clara das agoes
desenroladas através dos meios de comunicagdo interna controlados
pelo departamento de comunicacio.

Nivel de Demonstra muitas dificuldades em lembrar-se de conteudos difundos
iv

e . pelos meios de comunicagdo interna. Foca-se varias vezes, ao longo
familiaridade baixo

da entrevista, em agdes realizadas por outros departamentos.

Fonte: Elaboragdo propria

A analise relativa ao interesse dos participantes na comunicagao interna sobre seguranca ¢
baseada nas respostas 8 € 11 e sumariada na grelha de anélise disponivel no anexo XXV.

A anédlise relativa a utilidade conferida & comunicacdo interna sobre seguranca ¢ baseada
nas respostas dos participantes da pergunta 9 a 11, e sumariada na grelha de analise disponivel
para consulta no anexo XXVI.

De forma a aferir se, ¢ de que maneira, as chefias intermédias da area de Producao da
Volkswagen Autoeuropa consideram que a comunicagdo interna sobre seguranca no trabalho
impactou as suas atitudes e/ou comportamentos face a tematica (Objetivo de investigacdo 6) as
entrevistas foram analisadas em toda a sua extensao de forma a organizar os dados em:

1. Impactos da comunicacao interna em fatores psicologicos do participante;
ii.  Impactos da comunicacdo interna em comportamentos do participante;

iii.  Impactos em outros, percecionados pelo participante.
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O quadro sumario desta analise pode ser consultado no anexo XXVIII.
Foi também verificado se existia algum padrdao de resposta que pudesse ser relacionado

com o nivel hierarquico dos participantes.

3. Reflexdes e resposta a questio de investigacao
3.1. A relacio com os meios de comunicacio, formatos e contetido

De acordo com os dados recolhidos, é possivel afirmar que todos os meios de
comunicacdo sao utilizados, correspondendo a ordem de utilizagdo a seguinte: aplicagdo
corporativa (n=13), intranet (n=10), televisdes corporativas (n=8), newsletter (n=8) e os painéis
(n=4). Como as preferéncias sao dispares, todos os canais de comunicagdo tém relevancia porque
respondem as diferentes necessidades.

Porque, como identificado na literatura, a relagdo com os meios de comunicagdo pode
influenciar a relagdo com a mensagem transmitida (McLuhan, 1995; Lengel & Daft, 1988;
Welch, 2011; Verc¢ic & Spoljarié, 2020), foi despistado se existiria entropia na utilizacdo dos
mesmos. De acordo com os resultados, a relagdo com os meios de comunicagao ¢ sintrdpica, cuja
utilizacao foi descrita como, por exemplo, “basica, ¢ simples, ¢ percetivel” (anexo [X), ou
“concisa, clara” (ver anexo X), pelo que nao consistirda numa fonte de possivel influéncia
negativa na perce¢ao das mensagens, ao ter o que Welch (2011) apelida de um alto grau de
usabilidade.

Como o meio de comunicacdo menos utilizado pelos participantes € o painel € o mais
utilizado ¢ a aplicacdo, poderda existir uma preferéncia por meios de comunicagdo com
caracteristicas mais ricas e push (Daft & Lengel, 1984; Welch, 2011). No entanto, embora o
painel tenha sido identificado como o menos utilizado, foi referido por 3 participantes quando
questionados sobre os conteidos mais presentes na memoria, o que representa um impacto
relevante do formato (Daft & Lengel, 1984).

Assim como na relagao de preferéncia com os meios de comunicagdo, também na relagao
com a preferéncia de formatos e conteudos as opinides divergem, chegando mesmo a ser
contrarias. Por esse motivo, também todos os formatos de comunicagdo tém relevancia porque
satisfazem as diferentes necessidades.

Quando questionados sobre a preferéncia de contetidos, apenas 4 de 17 participantes
referiram acdes concretas realizadas pelo departamento de CRG em 2024, pelo que ndo ¢
possivel interpretar uma tendéncia quanto a preferéncia de conteudo.

Estes dados estardao relacionados com a familiaridade dos participantes com as agdes de

comunicagdo interna, que se mostrou mais negativa que positiva.
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De acordo com o critério de avaliagdo supramencionado, apenas 1 participante tem um
alto nivel de familiaridade com as a¢des de comunicagdo interna do departamento de CRG, face a
12 participantes cujo nivel de familiaridade ¢ baixo e 4 participantes cujo nivel de familiaridade ¢
médio (ver anexo XXVII).

O ftnico padrao encontrado nas respostas dos participantes, na comparagao entre
perspetivas de Team Leaders e Supervisores foi, justamente, ao nivel da familiaridade. O Unico
participante que demonstrou uma alta familiaridade com os conteudos ocupa a posi¢do de
Supervisor e dos 4 participantes avaliados com uma familiaridade média, 3 sdo Supervisores e 1
¢ Team Leader. Deste modo, parece existir um nivel de familiarizagdo com os contetdos mais
alto por parte dos Supervisores. No entanto, como esta investigagdo tem um carater qualitativo e
o numero de participantes ndo € representativo da populacdo total, ndo é possivel generalizar
cientificamente estes dados pois podera tratar-se de um acaso proveniente da unicidade dos
participantes (ver anexo XXVII).

Nao obstante os resultados ao nivel da familiaridade com as a¢des de comunicacao, de
acordo com os dados, os niveis de interesse por uma comunicagdo interna sobre seguranga € com,
especificamente, a comunicagdo interna colocada em pratica pelo departamento de CRG, sdo
elevados. De um total de 32 manifestagdes acerca do interesse da comunicacao sobre seguranca,
em apenas 6 foi expressa uma parcial satisfagdo com as escolhas de comunicacdo do tema, e em 1
foi expressa insatisfagdo (ver anexo XXV).

Os motivos do interesse na comunicagdo interna sobre seguranga expressos pelos
participantes foram sintetizados em trés eixos principais: (i) os participantes demonstram
partilhar o principio de que a seguranca ¢ importante e que ¢ necessario sensibilizar os
colaboradores sobre o tema, (ii) a utilidade/impactos de comunicar sobre o tema, e (iii) na sua
realidade ¢ um tema essencial.

A insatisfagdo com a comunicacao expressa nas respostas 8 e 11 recaiu, essencialmente,
em 3 criticas (ver anexo XXV): (i) informacdes demasiado abrangentes e insuficientemente
direcionadas para as areas (n=3); (i) mensagem institucional e com pouca presenca dos
colaboradores (n=1); (iii) gostariam de ver publicadas imagens de choque (n=1); e (iv) duvidas
quanto a sua eficacia (n=1).

Quanto a primeira critica, as perce¢des nao foram consensuais. Ao mesmo tempo que foi
expressa insatisfacdo pela partilha de mensagens demasiado generalistas, foi expressa
compreensdo por essa opg¢do por outros participantes. A escolha da partilha de uma
mensagem-chave genérica na comunicacdo ¢ defendida por Johnston e Glenny (2021), que,

referem, oferece uma voz comum e que nao exclui a possibilidade de ser adaptada a
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circunstancias especificas. Esta foi a visao expressa pelo Participante 13, que, na sua opinido,
“deve-se passar uma mensagem geral” pois “ao passar uma mensagem muito especifica de uma
area, para toda a populacdo, a maioria da populagdo ndo vai dar importancia, porque ¢ um
assunto que ndo lhes diz respeito” (anexo XX); foi também expressa pelo Participante 10, que
caracteriza a mensagem transmitida pela comunicacdo interna como “generalista”, expressando
compreensdo para com a decisdo ao afirmar que “ndo podiam perder tempo a comunicar acidente a
acidente que ha na fabrica, (...). Depois, internamente, cada area discute o acidente” (anexo XVII)

Embora 5 participantes demonstrem necessidades por preencher, na sua globalidade
demonstram valorizar a comunicagdo que ¢ feita sobre seguranga, o que exclui o presente caso
daqueles descritos por Baron (2006), em que comunicagao nao vai ao encontro das necessidades
dos colaboradores, mas sim da alta gestao.

Podera inferir-se, a partir da manifestacdo maioritariamente positiva de interesse pela
comunicacdo, que se estard perante um caso de comunicacao simétrica, de acordo com Grunig et
al. (2002), Welch e Jackson (2007) e Rhee e Moon (2009), pois existe uma valorizagdo de ambas
as partes, emissor e recetor, da comunicagdo do tema.

Quanto a perspetiva de utilidade e valor acrescentado pela comunicagdo interna sobre
seguranga, os participantes demonstraram conceber essa comunicagdo como util em diversas
facetas, tais como, na sua vida laboral, na vida laboral dos colaboradores em geral e para sujeitos
externos a organizagao.

No que concerne a utilidade da comunicagdo interna sobre seguranca no seio da
organizacdo, as expressdes de valor acrescentado pela mesma recairam sobre os seguintes
parametros (ver anexo XXVI.): (i) evitar acidentes (n=15); (ii) relembrar (n=7); (iii) apoiar a
comunica¢do com os subordinados (n=5); (iv) alertar (n=4); v) sensibilizar (n=4); (vi) promover a
interiorizagdo da mensagem (n=4); (vii) transmitir conhecimento (n=4); viii) reforcar a
mensagem que, no ambito das suas fungdes, t€ém de transmitir (n=3); (ix) promover um olhar
mais eficiente, no que respeita a seguranca, para a realidade envolvente (n=1); (x) promover o
alerta entre colegas (n=1); (xi) promover o didlogo informal sobre o tema (n=1); (xii) aumentar
os niveis de seguranca (n=1); (xiii) reduzir a carga de trabalho, enquanto chefia intermédia (n=1).

Deste modo, de acordo com a demonstragdo de interesse na comunicagdo interna sobre
seguranca ¢ do valor acrescentado pela mesma, conclui-se que o conteudo ¢ considerado, pela
maioria dos participantes, como util, significativo e valioso, tal como recomendado por Gillis
(2006).

Embora a comunicagdo, de acordo com a literatura, cumpra com o0s requisitos

relacionados com as recomendagdes (Grunig et al., 2002; Gillis, 2006; Johnston & Glenny,
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2021), tais como altos niveis de interesse demonstrado pelos participantes e a utilidade conferida
a comunicacdo interna sobre seguranca, os baixos niveis de familiaridade com os contetdos
consistem num dado relevante e surpreendente pela sua aparente contradi¢do. Se os participantes
consideram que os conteudos sdo interessantes, sobressai a questao da origem do baixo nivel de
familiaridade dos contetidos. Por outro lado, o facto da familiaridade com os conteudos ser baixa
podera significar que as percecdes dos participantes face ao interesse e impactos dos conteudos
poderdo ter uma fundamentagdo imprecisa, o que poderd consistir numa limitacdo da presente

investigacao.

3.2. Os impactos da comunicacio interna sobre seguranca

De acordo com os dados recolhidos, foram identificados impactos da comunicagdo
interna sobre seguranga em fatores psicologicos e/ou em comportamentos de 15 dos 17
participantes (ver anexo XX VIII).

Na resposta direta as questdes colocadas com o proposito de auscultar os impactos da
comunicagdo em fatores psicoldgicos do individuo, perguntas 13, 14, 15, 17 e 18, como ¢
possivel observar no subcapitulo referente a apresentacdo dos dados primarios, houve respostas
positivas e negativas a todas as perguntas.

Tal significa que, em resposta a necessidade de informagdo do sexto objetivo de
investigacdo, ainda que ndo na totalidade de participantes, a comunicagdo interna: impactou a
percecdo sobre seguranca de 6 participantes; impactou o sentido de responsabilidade sobre
seguranca de 8 participantes; impactou o interesse pela seguranga de 8 participantes; motivou 6
participantes; e impactou a forma como 6 participantes se posicionam, pensam ou sentem
relativamente ao assunto da seguranga.

No entanto, para aprofundar os conhecimentos quanto aos impactos da comunicagdo
interna, como indicado, foi realizada uma andlise as entrevistas na sua integralidade, na qual
foram identificados, com mais detalhe, impactos psicoldgicos da comunica¢do interna sobre
segurang¢a nos participantes: (i) relembra o tema, tornando-o mais presente (n=15); (ii) alerta para
os riscos (n=11); (iii) informa (n=7); (iv) sensibiliza para a tematica (n=3); (v) aumenta o
pensamento sobre seguranca (n=3); (vi) aumenta a importancia dada a seguranca (n=3); (vii)
refor¢a a consciéncia dos riscos (n=3); (viii) promove o foco em reduzir acidentes (n=2); (ix)
promove a interiorizacdo da informagdo (n=1); (x) promove a prioriza¢ao do tema (n=1); (xi)
motiva para abordar mais vezes o tema (n=1); (xii) reforca a mensagem internamente (n=1);
(xiii) causa orgulho (n=1); (xiv) aumenta a atencdo ao comportamento dos subordinados (n=1); e

(xv) promove a atengdo ao comportamento dos demais (n=1).
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Na resposta direta a décima nona questdo, colocada com o propdsito de auscultar os
impactos da comunicagdo em comportamentos do individuo, houve respostas positivas e
negativas: (i) 5 participantes identificaram alteragdes no comportamento derivadas da
comunicacao interna sobre seguranga, enquanto (i1) 6 ndo identificaram.

Na andlise as entrevistas na sua integralidade, foram identificadas as seguintes altera¢des
de comportamento, resultado de impactos da comunicacdo interna sobre seguranga: (i) aumento
do didlogo sobre o tema (n=4); (ii) aperfeicoamento do cumprimento das regras de seguranca
(n=2); (1i1) maior cuidado na circulacdo pelos corredores (n=1); (iv) aumento da correcdo de
comportamentos dos subordinados (n=1).

Estes resultados corroboram 3 dos 4 objetivos da comunicagdo interna indicados por
Welch e Jackson (2007). A comunicagdo interna contribui para: (i) a compreensao dos objetivos
da organizacdo ao sensibilizar, alertar, reforcar a consciéncia dos riscos e informar; (ii) a
consciencializagdo, através do refor¢co e promog¢ao da interiorizacdo da mensagem, do aumento
da importancia dada a seguranga, e do aumento do pensamento sobre a tematica: e (iii) contribui
para promover o compromisso para com o objetivo da organizacdo, o alcance de zero acidentes,
ao promover o foco em reduzir acidentes e a priorizagdo do tema, ao motivar para abordar mais
vezes 0 assunto € ao promover a atencdo ao comportamento dos demais. Nao ha, no entanto,
evidéncias de que a comunicacdo interna sobre seguran¢a aumenta o sentimento de pertenca por
parte dos colaboradores.

Também ¢ possivel argumentar que, como proposto por Almeida (2013), a comunicagao
interna impacta o saber-ser dos colaboradores na organizacdo, ao impactar as suas atitudes e
comportamentos € o saber-fazer, impactando os processos, neste caso, a partir da informacao e
conhecimento transmitido relacionado com praticas de seguranca.

Em linha com os presentes resultados estdo os estudos que relacionam a comunicagdo
com a eficiéncia e desempenho dos colaboradores (Kalla, 2005; Rajhans, 2012; Borca & Baesu,
2014; Kambara et al., 2023) visto que a comunicagdo interna demonstrou impactar fatores
psicologicos dos participantes que promovem comportamentos que vao ao encontro das metas da
organizacao.

Embora ndo seja um nimero maioritario, a comunicagdo motivou 6 participantes, o que se
relaciona com a perspetiva de Dolphin (2005), Kalla (2005), Rajhans (2012), Almeida (2013)
Chitrao (2014) e transmitiu conhecimento, o que corrobora Kalla (2005).

Os resultados também sustentam a proposta de Kelman (1958) de que o ambiente em que

o individuo se insere influencia as suas atitudes e comportamentos.
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Por fim, de acordo com os dados, a comunicagdo interna demonstra desempenhar os
papéis consultivo, ao ajudar 10 participantes no exercicio das suas fungdes, (ver anexo XXVI),
informativo, ao ter sido identificado por 7 participantes como forma de transmitir informacao, e
influenciador, ao ter influenciado pelo menos um fator psicoldgico ou um comportamental de 15

dos 17 participantes (Pirnes, 2015).

3.3. Uma caracterizacao dos participantes

E relevante o facto de, nas respostas as questdes relativas aos impactos em fatores
psicoldgicos do participante, a maioria das justificagdes apresentadas, por 8 participantes, para a
comunicagdo interna ndo ter impactado o fator psicologico inerente a pergunta estarem
relacionadas com aspetos, tais como: (i) o participante ja se considerar consciente face aos riscos
(n=2); (i1) o participante ja dar importadncia ao tema (n=5); (iii) o participante ja priorizar a
seguranga (n=1); (iv) o participante ja estar motivado independentemente de fatores externos
(n=3); (v) o participante partilhar os principios transmitidos (b=2); (vi) o participante ja ter
interesse no tema (n=1); (vii) o participante ja se considerar alerta (n=1); (viii) o participante ja se
considerar sensibilizado (n=1) (ver anexo XXVIII).

Em 5 respostas a pergunta 19, relacionada com a alteragdo de comportamentos pelo
impacto da comunicagdo interna, as negacOes do impacto da comunicagdo sobre os
comportamentos também se associaram aos participantes considerarem que j& tinham
comportamentos adequados e promotores de seguranca (n=5).

Assim, 9 dos 17 participantes expressaram, diretamente, que ja consideram auferir
caracteristicas ou agir de forma a promover a seguranca.

Relacionando estes dados, poderd afirmar-se que estes participantes aplicam
Comportamentos de Cidadania Organizacional Regulamentado por Regras, ao demonstrarem um
comprometimento para com as responsabilidades de respeito pelas regras e promog¢ao de
seguranga inerentes a sua funcao (ver anexos IV e V), e que promovem o comportamento eficaz
da organizacdo (Cunha et al. 2016; Agarwal, 2016). Por outro lado, estes comportamentos
também podem ser considerados como prd-sociais, visto que t€m como intuito, promover o seu
proprio bem-estar, o dos colaboradores e da organizacao (Brief e Motowidlo, 1986).

Os participantes neste estudo também poderdo apresentar tracos de colaboradores
estratégicos, visto que: (i) as ideias da utilidade da comunica¢do vao para além de interesses
proprios e alinham-se com os interesses da organizacdo em reduzir o nimero de acidentes,
referindo, por exemplo, que ao evitar acidentes a organizagdo tem ganhos aos niveis financeiro,

de produtividade e de gestdo de recursos humanos; (ii) afirmam ja realizar agdes que promovem a
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seguranga, contribuindo para o alcance das metas da organizacdo - neste caso, alcangar zero
acidentes.

De entre as quatro tipologias de colaboradores comprometidos propostas por Singh e
Vinnicombe (2000) estes participantes poderdao ser integrados na categoria de colaboradores
virtuosos, pois demonstram envolvimento para com a temdtica, motivagdo para contribuir,
preocupagdo com a saude das pessoas, e vontade de alcangar bons resultados.

Considerando estas informagdes, pode-se concluir que os participantes, na sua
globalidade, poderdo ser caracterizados como colaboradores que contribuem para a cultura de
seguranga, por demonstrarem que “se comprometem com a responsabilidade pessoal pela
seguranca”, “agem para preservar, melhorar e comunicar preocupagdes com a seguranga’ e
“esforcam-se para aprender, adaptar e modificar ativamente (tanto comportamentos individuais
quanto organizacionais)” (Zhaug et al., 2002, p.1406). Esta conclusdo refor¢ca que, no local de
trabalho, existem diferentes formas e objetos do compromisso, cujas bases motivacionais podem
ser variadas (Kelman, 1958; Reichers, 1985; O'Reilly & Chatman, 1986; Becker, 1992; Becker et
al., 1996).

Os participantes também expressaram a sua percecado quanto aos impactos da
comunicacdo interna sobre seguranga em outros, que também se traduz, igualmente, em impactos

ao nivel psicoldgico e comportamental (ver anexo XXVIII).

3.4. O contributo da comunicacio interna para a cultura de seguranca

De acordo com Cooper (1993a, citado por Cooper & Phillips, 1995) e Geller (2001), a
cultura de seguranca constroi-se pela relacdo entre o ambiente e o individuo. Mais precisamente,
entre as agdes da organizagdo e caracteristicas da mesma no que concerne a seguranga no
trabalho e os niveis psicolégicos e comportamentais do individuo.

Assim, e de acordo com as defini¢cdes de cultura de seguranga propostas por Zohar (1980)
e Zhang et al. (2002), uma cultura de seguranga ¢ aquela que potencia comportamentos
promotores de seguranga, uma consciéncia do valor da seguranca e a priorizagdo da mesma face a
outros fatores. De acordo com as entrevistas exploratdrias, na realidade especifica na qual se
centra este caso de estudo, o papel das chefias intermédias na cultura de seguranca relaciona-se
com a supervisdo do cumprimento das regras pelos subordinados, pela motivagdo dos mesmos
para alcangar bons resultados de seguranca, por trazerem o tema para o didlogo quotidiano e pela
mitigacao de riscos (ver anexos IV e V).

Posto isto, os niveis psicologicos e comportamentais de um individuo que forem ao

encontro destas premissas estardo a reforcar a cultura de seguranca do seu local de trabalho.
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No presente estudo, verificou-se que a comunica¢do interna sobre seguranga impactou
fatores psicoldgicos e/ou comportamentais de 15, de 17 participantes, que contribuem para a
concretizagdo destes principios na organizagao.

Ainda, de entre os antecedentes de uma cultura de seguranca identificados por Bisbey et
al. (2021) a comunicagdo interna demonstrou reforcar os conhecimentos e competéncias dos
individuos, ao alertar, informar, e ao promover o foco e atencdo aos comportamentos de outros;
bem como a priorizagdo da seguranca ao relembrar, sensibilizar, reforgar a consciéncia dos riscos
e promover o foco na reducao de acidentes (Bisbey et al., 2021). Estes fatores psicologicos
orientam o individuo a tomar agdes promotoras de seguranga, tais como cumprir, comunicar €

mostrar cuidado ativo, identificadas por Geller (2001).

3.5. Resposta a questio de investigacio

Deste modo, ¢, entdo possivel responder a questdo de investigagdo: a comunicacao
interna, junto das chefias intermédias da 4rea de Producdo da Volkswagen Autoeuropa, reforga a
cultura de seguranca ao reforgcar o sentimento de responsabilidade partilhada e agdes para o
aumento dos niveis de seguranga, tanto sobre si proprios como sobre outros, € potenciando a
priorizagao da seguranga face a outros fatores. A relacao positiva entre a comunicagado interna e a
cultura de seguranca vai ao encontro das perspetivas de Vecchio-Sadus (2007) e Vecchio-Sadus e
Griffiths (2004).

A palavra reforco ¢ adequada visto que um niimero relevante de participantes expressa ja
se encontrar comprometido com o tema e partilhar os principios das mensagens transmitidas, ndo
identificando alteragdes nos seus valores fundamentais. Deste modo, a comunicacao interna sobre
seguranga impactou atitudes e alterou comportamentos, impacto esse baseado no refor¢o dos
conhecimentos ¢ da memoria (fatores psicologicos), mantendo o tema quotidianamente presente
(refletindo-se em comportamentos).

De acordo com a defini¢cdo de cultura de seguranca de Guldenmund (2000), baseada nos
elementos constitutivos da cultura propostos por Schein (2004), a comunicacdo interna ndo
impacta os pressupostos basicos dos participantes, mas atua sobre as normas e os valores
adotados, ja existentes, refor¢cando-os e relembrando-os.

Estes resultados corroboram que a comunicagdo interna ¢ um efetivo instrumento de
lideranga que facilita a gestdo da relagdo com os colaboradores, nomeadamente, ao contribuir
para que colaborador e estratégia estejam mais alinhados, tanto pelo que faz como pelo que pensa
(Baron, 2006) através do estimulo a sua participagao, comprometimento e motivacdo (Almeida,

2013).
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Sendo que a comunicagdo interna sobre seguranca impactou fatores psicoldgicos e
comportamentais dos participantes orientados para o reforco da cultura de seguranga, a
comunicagdo interna também cumpre os requisitos propostos por Quirke (2003) para ser
considerada um instrumento estratégico visto que, de acordo com os dados exploratdrios, a
seguranga € um aspeto essencial para a saude da organizagao.

A presente investigacdo ¢ realizada sob a premissa de Schein (2004), de que a cultura nas
organizagdes pode ser observada como algo estavel, uma espécie de padrdo, para que a
construgdo e estudo deste conceito oferega alguma estabilidade, consisténcia e significado.
Relaciona, por isso, a promog¢do dessa estabilidade, consisténcia e significado, a comunicagao
interna, pelo seu papel na promog¢do de uma orientagcdo dos participantes em manter a linha
estratégica da organizacdo no que respeita a reducdo do nimero de acidentes de trabalho e o
envolvimento dos colaboradores nessa meta. Assim, a comunicagdo interna auxilia a acado
coordenada que permite a sobrevivéncia dos grupos artificialmente construidos, apelidados de

organizacdes (Rudo, 2015; Cunha et al., 2016).
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Conclusao

A presente investigacdo caracteriza-se por ser um caso de estudo qualitativo, que teve
como objetivo compreender, junto de chefias intermédias da area de Produgdo da Volkswagen
Autoeuropa, se a comunicacdo interna sobre seguranga poderd consistir num instrumento de

reforco da cultura de seguranca.

Para tal, procedeu-se a uma revisdo de literatura e recolha de dados exploratdrios, através
de entrevistas a membros da alta gestdo da organizagdo, nomeadamente, a Dire¢do de RH&O, de
Producdo e de CRG, e de andlise documental as acdes de comunicacdo interna sobre segurancga
realizadas no primeiro semestre de 2024, periodo do lancamento de uma nova campanha interna
sobre a temadtica e refor¢o da frequéncia da comunicacdo do mesmo.

Posteriormente, foi realizada a recolha dos dados primarios junto de chefias
intermédias da area de Producdo. Apos a respetiva andlise e reflexdo oriunda de uma
triangulagao dos varios dados disponiveis, as principais conclusdes foram:

1.  As preferéncias quanto a meios e formatos de comunicacdo dos participantes
mostraram-se dispares, e por vezes contrarias, pelo que todos demonstram ser
relevantes para a resposta ao espectro de necessidades;

ii.  Porque, quando questionados sobre a preferéncia de contetidos, apenas 4 de 17
participantes referiram agdes concretas realizadas pelo departamento de CRG em
2024, nao foi possivel interpretar uma tendéncia quanto a preferéncia de contetido;

1.  As agdes de comunicagdo sobre seguranga foram consideradas pela globalidade dos

participantes como Uuteis, significativas e valiosas (Gillis, 2006);

iv.  Foram identificados impactos da comunica¢do interna sobre seguranca em, pelo
menos, um fator psicologico e/ou comportamental de 15 dos 17 participantes;

v. O resultado mais surpreendente, considerando o elevado grau de interesse
demonstrado pela comunicagcdo do tema e a identificacdo de impactos oriundos da
mesma, foi o baixo nivel de familiaridade da maioria dos participantes para com as
acdes concretas do departamento de CRG;

vi.  Devido ao grau de familiaridade dos participantes com as a¢des de comunicagdo, nao
foi possivel compreender quais os conteudos mais apreciados pelos participantes;

vii.  Os impactos da comunica¢do interna identificados reforcam a cultura de seguranca
pois, junto dos participantes, demonstraram refor¢car os conhecimentos dos

participantes (fatores psicoldgicos), manter o tema presente e promover atitudes e

comportamentos alinhados com os principios indutores de seguranga no trabalho.

112



Por conseguinte, ao nivel académico, este estudo reforca as propostas de
Vecchio-Sadus (2007) e Vecchio-Sadus e Griffiths (2004) de que a comunicacao interna pode
constituir um instrumento de refor¢o da cultura de seguranca, e, consequentemente, de
promocao do alinhamento entre colaboradores e estratégia das organizagdes (Baron, 2006).
Ao revelar alteragdes mencionadas pelos participantes provenientes da comunicagdo interna
sobre seguranca, também contribui para a identifica¢do de variaveis que poderdo ser testadas
em investigagdes futuras.

Assim, e devido também as limitacdes mencionadas, propde-se que, no futuro, seja
dada uma continuidade académica a exploracao da tematica junto de outras populacdes ¢ que
seja aplicada uma metodologia quantitativa, de modo que seja possivel compreender se ha
uma corroboragdo dos resultados encontrados nesta realidade especifica.

Para a Volkswagen Autoeuropa, dada a importancia conferida a seguranga no trabalho,
a cultura de seguranga, € a comunicagdo interna sobre seguranca, esta investiga¢dao, ao
oferecer pistas de como esta a ser rececionada por chefias intermédias, contribui para
clarificar quais os impactos concretos da mesma e demonstrar que estes vao ao encontro das
necessidades estratégicas da gestdo, ndo obstante poderem ser realizadas agdes de forma a
potenciar a eficacia da comunicagao.

A presente investigacdo providencia ao departamento de CRG informagdo quanto ao
alinhamento entre as expectativas relativas ao impacto da comunicacdo interna sobre
segurancga junto de chefias intermédias da area de Producao, e as respostas dos participantes.

Na entrevista exploratoria, a Diregcdo de CRG manifestou expectativas no sentido de
que as chefias intermédias ja estivessem informadas sobre as regras e de que, ao nivel do
cumprimento das mesmas, o papel da comunicacdo residisse em relembrar o tema. Na
globalidade dos participantes, verificou-se que a comunicagdo interna teve este impacto. A
Diregao de CRG também referiu que um impacto positivo desejado seria a comunicagao
interna auxiliar e motivar as chefias intermédias a abordar mais o tema da seguranca e a
motivar os colaboradores, o que se verificou nas respostas de alguns participantes.

Tal como supramencionado, a comunicacdo interna sobre seguranga € objeto de
interesse da globalidade dos participantes, tendo a maioria identificado impactos ao nivel
psicologico e/ou comportamental provenientes da mesma. No entanto, € embora
maioritariamente tenha havido a afirmacdo de familiaridade com a campanha Acidentes
ZERO, os dados demonstraram pouca familiaridade com as agdes de comunicagdo sobre
seguranga e foram expressas algumas criticas a mesma.

Perante os resultados obtidos, fazem-se algumas recomendagdes a organizagao:

113



1.  Manter a utilizagdo de diferentes meios e formatos de comunicagao, visto que todos
sdo relevantes para suprir as necessidades dispares dos participantes;

ii.  Alargar a investigacdo a toda a populagdo da organizacao, de forma a: (i) compreender
se os dados sdo generalizaveis, nomeadamente, quanto aos impactos, interesse ¢ grau
de familiaridade com os contetidos, (i1) prosseguir com a procura de uma maior
compreensdo acerca da preferéncia de conteudos, e (iii) aferir se as criticas
mencionadas por alguns participantes sao partilhadas por mais colaboradores.

Por fim, recomenda-se a organizacdo dar continuidade a produgdo de conteudo sobre
seguranca, dado que os participantes, na sua globalidade, demonstram valorizar a
comunica¢do sobre o tema, conferindo-lhe utilidade, e identificando impactos positivos da

mesma que, como concluido, sdo orientados para o refor¢o da cultura de seguranca.
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Anexo I. Modelo de analise de dados
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Anexo I1. Modelo de consentimento informado

No ambito da realizacdo de um Relatorio de Estagio do mestrado em Ciéncias da Comunicagao,
da Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade Catolica Portuguesa, serd investigada a
comunicagdo interna sobre seguranca no trabalho junto de chefias intermédias da area de
Producdo da Volkswagen Autoeuropa, através de uma metodologia qualitativa. A investigacao
serd realizada pela mestranda Leonor Rodrigues Vilar, sob a orientacdo do professor doutor
Nuno Goulart Brandao.

A investigacdo tem como principais objetivos:
1. Caracterizar os meios, conteidos e principais mensagens de comunicagdo interna
estratégica sobre seguranca no trabalho utilizados no periodo de 8 de Janeiro de 2024 a 30
de Maio de 2024

2. Compreender, do ponto de vista da gestdo, qual a relevancia dada a seguranca no
trabalho, qual o contributo das chefias intermédias para o sistema de saude e seguranca no
trabalho, e qual o papel esperado da comunicacdo interna sobre seguranga no trabalho na
organizagdo e nas chefias intermédias, em particular

3. Enquadrar o tema da seguranca no trabalho nos objetivos da comunicacdo interna da
Volkswagen Autoeuropa

4. Aferir quais os meios de comunicagdo interna mais utilizados pelos entrevistados e o
grau de satisfacdo com a utilizacdo dos mesmos

5. Aferir o grau de familiaridade com os contetidos langados internamente sobre seguranga
no trabalho, o grau de satisfacdo com os mesmos e as preferéncias das chefias intermédias
da area de Produgdo da Volkswagen Autoeuropa

6. Aferir se, e de que maneira, as chefias intermédias da area de Producdo da Volkswagen
Autoeuropa consideram que a comunicagao interna sobre seguranc¢a no trabalho impactou
as suas atitudes e/ou comportamentos face a tematica

7. Compreender se a comunicagdo interna, a partir de impactos nas chefias intermédias da
area de Producdo, contribui para o reforco da cultura de seguranga da Volkswagen
Autoeuropa

Desta forma, solicita-se a sua permissdo para a realizagdo da entrevista, com a respetiva
gravacdo em audio, sendo livre de se recusar a responder a qualquer pergunta e de desistir da
entrevista a qualquer momento. E-lhe pedido que responda com a maior honestidade possivel.

As condigdes para a participagdo sao:

a) ocupar atualmente a posi¢ao de team leader/supervisor numa area de Produgdo da Volkswagen
Autoeuropa;

b) ndo estar atualmente a ser alvo de um processo disciplinar ou sob uma sancao disciplinar.



A investigadora deste projeto compromete-se a:
- Esclarecer eventuais davidas dos participantes sobre a participacdo no estudo;
- Identificar o entrevistado apenas pela sua fun¢do sem a indicagdo do seu nome.

A confidencialidade dos dados fornecidos em entrevista ndo pode ser garantida devido a
obrigacao de anexagado das entrevistas ao relatdrio final.

O entrevistado permite:

- a gravagao da entrevista em audio;

- a utilizacdo da entrevista na sua totalidade;

- a anexacdo da mesma ao Relatdrio de Estagio;

- a indicagdo da sua func¢do na organizagao;

- que, no caso de ser detetada informacdo confidencial referente a Volkswagen Autoeuropa no
conteudo da entrevista, a mesma seja retirada da entrevista.

O Relatério de Estagio ficara disponivel para consulta no Veritati - Repositdrio Institucional da
Universidade Catolica Portuguesa, podendo, ainda, ser utilizado em futuros estudos académicos.

Caso pretenda que lhe sejam enviados os principais resultados da investigagdo, indique por favor
o seu e-mail:

Em caso de duvida, contactar: s-lvilar@ucp.pt

Eu (nome) , colaborador da Volkswagen

Autoeuropa, li e compreendi toda a informagao prestada. Assim, declaro que aceito participar no
estudo, que cumpro os requisitos de participacdo, e que estou ciente de que a minha participacao
¢ voluntaria, pelo que assino o presente consentimento informado.

Nome completo legivel do participante

Assinatura do participante

(local), / / (data)

Assinatura do investigador

(local), / / (data)




Anexo III. Analise documental

Intervenientes em

Intervenientes em

Titulo Citacoes dos textos Temas prinicpais Video associado ) ) . ..
discurso direto discurso indireto
“A Volkswagen Autoeuropa tem vindo a reforgar o seu
compromisso com a seguranga e satude no trabalho com .
e -, . . « O compromisso da
iniciativas praticas, uma delas, a integragdo da norma ISO N
N o . gestdo de topo para
Gestao de 45001 nos processos de trabalho. Tal ndo ¢ possivel sem o
. _ L com o tema da
topo em envolvimento de toda a fabrica pelo que, a 19 de janeiro, os X X X
~ A . . ~ . seguranga
formagao membros do conselho de geréncia e a dire¢do das areas de -
L. ici f - b 1d « Informagdo sobre a
negocios participaram numa formagio sobre o papel da
£0cios participaram 1 640 8 pap norma ISO 45001
gestdo na implementagéo desta norma.” Volkswagen
Autoeuropa (n.d.-d)
- Diretor clinico
1S0 45001 Introduciio d Chefe d
. . « Introdugio da « Chefe do
engloba “A semelhanga das normas de qualidade (ISO 9001), de “
. . . norma ISO 45001 departamento de
seguranga ¢ | ambiente (ISO 14001) e energia (ISO 50001), iremos L.
. . . . . . N . Significado e seguranga
saude num introduzir a norma internacional do sistema de gestao de ) .. X . . X
L. . \ importancia da industrial,
unico seguranga e saude no trabalho.” Volkswagen Autoeuropa .
. norma SE€rvigos €
sistema de (n.d.-d) .
- conceltos
gestao L
estratégicos
Politica de Inf N
. N « Informagdo e
seguranca e | “A Volkswagen Autoeuropa publicou a atualizagio da ‘g .
A L. B " acesso a politica de
satide no politica de seguranga e saude no trabalho.” Volkswagen X X X X
seguranga € saude
trabalho Autoeuropa (n.d.-d)
. no trabalho
revista
Intervenientes em Intervenientes em
Titulo Citagoes dos textos Temas prinicpais Video associado ) ) . o
discurso direto discurso indireto
“Entre trabalho, tarefas domésticas, hobbies e familia, .
. . . 1. . Acidentes L.
Acidentes muitas vezes parece que nio ha tempo para nada. Mas Tod . Varios
. ) zero: odos
ZERO - mesmo quando a vida nos mantém ocupados, todos temos « Langamento da colaboradores, de
L. temos algo em L . .,
Todos algo em comum: a busca pela felicidade e pela seguranga da campanha varias  areas e X
. . . comum ..
temos algo | nossa familia. Quando chega a hora de ir trabalhar, o nosso Acidentes ZERO isodios 1. 2 niveis
.. . €p1sodios ., .
em comum | objetivo ¢ o mesmo: acidentes zero.” Volkswagen p3 ’ hierarquicos
e
Autoeuropa (n.d.-e)
“Nos periodos de shutdown, embora a produgao pare, a . O que é necessario
Os Volkswagen Autoeuropa ndo cessa atividades. Estes sdo os garantir, ao nivel .« Chefe do
bastidores momentos para a realizagdo de obras e intervengdes de da seguranga, departamento de
da manutengao nas areas. Nesta circunstancia, a execugao dos durante as seguranga
seguranga projetos é assegurada, maioritariamente, por parceiros intervengdes de X industrial, X
industrial externos sendo que, apesar disso, se mantém a manutencdo das servigos e
no responsabilidade da nossa empresa em garantir os padrdes areas realizadas conceitos
shutdown de seguranga e saude no trabalho (SST).” Volkswagen por parceiros estratégicos
Autoeuropa (n.d.-g) externos
. . « Divulgagio de uma
“O departamento de segurancga industrial, da area de gag
Consulta ., . . A . N consulta aos
RH&O, ira realizar, até ao dia 29 de maio, uma agio de
208 colaboradores da
consulta a todos os colaboradores da Volkswagen -
colaborador . responsabilidade X 1.x X
Autoeuropa, sobre temas relacionados com a Seguranga e j
es sobre i MR da area de
Saude no Trabalho (SST) da organizag¢do.” Volkswagen
SST Seguran¢a

Autoeuropa (n.d.-j)

Industrial




Titulo

Citacdes dos textos

Temas prinicpais

Video associado

Intervenientes em
discurso direto

Intervenientes em
discurso indireto

Montagem
vence 3.*
edi¢do de
Prémio de
Seguranga
Industrial

“Prémio de Seguranga Industrial relativo ao ano de 2023 ¢
entregue a area da Montagem na primeira reunido de 2024
com a Comissdo de Seguranca e Saude no Trabalho.”
Volkswagen Autoeuropa (n.d.-h)

- Prémio de
seguranga indutrial
interno

. sim, sem titulo

chefe de

departamento de

produgio da area
da montagem
especialista de
seguranga
industrial da area

de recursos
humanos e
organizagao

diretor geral

. Team Leader da
montagem

Seguranga, o
instinto
transversal e
intemporal

“A seguranga na vida do ser humano ¢ transversal,
intemporal e integra o seu instinto. O medo, por exemplo,
¢ uma reagdo que nos obriga a identificar possiveis
situagdes de perigo. Foi esse instinto de autoprotegdo que
permitiu que a espécie humana sobrevivesse até aos dias de
hoje.” Volkswagen Autoeuropa (n.d.-i)

- Seguranga como
instinto natural, e
seguranga no
trabalho.

. reencaminha
para o
segundo
episodio da
campanha
Acidentes
ZERO

Varios

colaboradores, de
varias areas e
niveis
hierarquicos

Lideranga
assegurada

“No decorrer de restruturagdes nas equipas da area de
RH&O, houve uma passagem de testemunho na equipa de
seguranca industrial. “ Volkswagen Autoeuropa (n.d.-k)

. Mudanga de chefia
da area de
Seguranca
Industrial

. Entrevista ao atual
e ao anterior chefe
de equipa

Chefe de divisao
de conformidade,
RH legale
sistemas

Chefe do
departamento de
seguranga de

fabrica e
seguranga
industrial

Titulo

Citacdes dos textos

Temas prinicpais

Video associado

Intervenientes em
discurso direto

Intervenientes em
discurso indireto

Dia da
Saude e
Seguranga
no trabalho

“Ontem, celebramos o dia da seguranga e satide no
trabalho. Por isso, hoje e todos os dias, a Volkswagen
Autoeuropa demonstra o seu compromisso com o bem-
estar dos seus colaboradores, através dos proprios. Porque
¢é obvio que quem trabalha na Volkswagen Autoeuropa
sabe que pode contar com um local de trabalho seguro.”
Volkswagen Autoeuropa (n.d.-1).

- Dia da Saude ¢
Seguranga no
trabalho

. Eu trabalho
na
Volkswagen
Autoeuropa, €
obvio que...

especialista da
area de prensas
fornecedor

operador da
pintura
operadora da
montagem

dois operadores

das carrogarias
estagiaria de
comunica¢iao
estagiaria de
marketing
especialista do
departamento de
comunicagio e
relagdes
governamentais
especialista de
seguranga

industrial da area
de recursos
humanos e
organizagao

Zero, 0
numero

certo

“Somos todos diferentes, mas temos algo em comum:
100% dos inquiridos concordam que zero ¢ o numero certo
de acidentes por dia que deve existir na nossa empresa.”
Volkswagen Autoeuropa (n.d.-m)

- Texto alusivo a
resultados de uma
online,

realizada no

dindmica

ambito do
langamento da
campanha
Acidentes ZERO.

reencaminha

para o
segundo
episodio da
campanha
Acidentes
ZERO

Varios

colaboradores, de
varias areas e
niveis

hierarquicos




Intervenientes em

Intervenientes em

Titulo Citagoes dos textos Temas prinicpais Video associado ) . . ..
discurso direto discurso indireto
“Numa empresa tdo dinAmica quanto a nossa, os objetivos
Pequenos no ambito da seguranca e saude no trabalho sio . especialista de SI
) alcangados , também, com pequenos gestos . Medidas tomadas . especialista de SI para a montagem
i:;;o(;s transformadores. Cada um, por menor que parega, para a diminuigdo < para a pintura . responsavel pela
impactos contribui para a melhoria das condigdes de realizagao do de riscos na . especialista de SI organizagao e
trabalho. Aqui, destacamos medidas simples e impactantes producio para a montagem limpeza da
que, em conjunto, nos aproximam do nosso objetivo: montagem
acidentes zero.” Volkswagen Autoeuropa (n.d.-f)
“Numa empresa tdo dinamica quanto a nossa, os objetivos
no ambito da seguranga e saude no trabalho sio
Alteragao alcangados , também, com pequenos gestos . Medidas tomadas
temporaria | transformadores. Cada um, por menor que parega, para a diminui¢io
1o percurso | contribui para a melhoria das condigdes de realizagio do de riscos na x x x
pedonal trabalho. Aqui, destacamos medidas simples e impactantes produgdo

que, em conjunto, nos aproximam do nosso objetivo:
acidentes zero.” Volkswagen Autoeuropa (n.d.-f)




Anexo IV. Entrevista a Direcao de RH&O

P.1. Qual a relacio entre a area de Recursos Humanos e a irea de seguranca no

trabalho?

R.1. Primeiramente, a seguranga no trabalho faz parte da area de recursos humanos. Nao tem
de ser necessariamente assim, mas no caso da Volkswagen Autoeuropa é. E uma fungio que
esta integrada na seguranga em geral, seguranca de fabrica, bombeiros e seguranca industrial.
Mas cabe ressaltar que a seguranga no trabalho nao se gera na seguranca industrial. Sao
varios os protagonistas que t€ém um role na seguranga industrial. A seguranca industrial seria
um pouco um vigilante da seguranca em geral na fabrica, e especialmente, na seguranca de
processos € na seguranca das instalagdes. Fora isso, para a seguranca numa fabrica como a
Volkswagen Autoeuropa, existem varios protagonistas. Primeiro sao as pessoas, por si. Os
individuos sdo pessoas que dentro da profissdo tém uma capacitagdo quanto ao tema
“seguranga”. Um eletricista, ele sabe o que deve e ndo deve fazer, quais os materiais de
protecao que deve utilizar, coisas que nao deve fazer. Mesmo uma pessoa que trabalha na
manutencdo de uma fabrica, um mecanico, tem uma formac¢do, dentro da sua formacao
profissional, de seguranga. Depois existem outros protagonistas, que sdo o Lean Center, que ¢
a zona de capacitacdo (formacdo), que ¢ mais mais uma capacitacdo de processo fora da
seguranca da profissdo; existe uma seguranca relacionada com os processos da fabrica que
um eletricista ndo sabe necessariamente quais sao 0s processos ou as instalagdes que existem
na Volkswagen Autoeuropa. Entdo, existe algo que significa formacdo em processo que
normalmente faz o Lean Center ou uma entidade de capacitagdo. Automdveis elétricos, por
exemplo. Um profissional mecanico ndo necessariamente, na sua profissdo ou até hoje, nao
tinha, ou até ha pouco nao tinha, a formacgdo sobre baterias de alta voltagem, porque os
automoveis as ndo tinham, mas no futuro vao ter. Entdo, nos temos de formar, dentro da
formacao, as pessoas quanto a isso. Entdo, existem os centros de capacitag@o, os individuos
em si, e a engenharia industrial que observa os processos e, em geral, ¢ responsavel pelos
processos e instalagdes. Mas ha outros intervenientes também na seguranga. Os bombeiros,
por exemplo, tudo o que tem a ver com seguranca e incéndios, etecetera, verificam as
instalacdes, os extintores de incéndio. Existem vdarios protagonistas quanto a seguran¢a numa
fabrica. Entdo aqui ha que distinguir quem tem que role. A seguranca ndo ¢ um tema

relacionado a uma entidade, ou uma pessoa.



P.1.2. Consegues fazer a distin¢do entre a seguranca no trabalho e a seguranca

industrial, que indicaste no inicio?

R.2. Sim. Como disse, a seguranca industrial ¢ orientada para o processo de produgado e as
instalagdes. Eles sdo o vigilante do processo de seguran¢a numa entidade. Vigilante e, eu
diria, investigador também. Porque se acontece um acidente a seguranca industrial
normalmente ¢ a entidade que investiga primeiro. Pode ser com outras entidades, pode ser
com os bombeiros, pode ser com a Comissdo de Trabalhadores, pode ser com entidades
externas, no caso em que o acidente seja muito grave, e seja envolvida a policia, ou entidades
assim mais importantes. Mas em geral, quando alguém tropeca aqui na rua, ¢ declara isso um
acidente de trabalho, ¢ a seguranga industrial que vai averiguar se a pessoa tropegou: ou
porque nao tinha sapatos adequados, ou porque o terreno ndo estava adequado ou
simplesmente porque a pessoa nao tinha condigdes de andar na rua. E o que investiga, que vé
se estava tudo devidamente sinalizado. Essa ¢ a seguranca industrial. A seguranga no trabalho
abrange um aspeto muito mais completo. E um termo macro para toda a seguranca. E o que
eu disse antes, que a seguranca no trabalho envolve muito mais que a seguranca industrial.
No nosso caso da Volkswagen Autoeuropa, a seguranga no trabalho envolve a pessoa em si.
Porqué: vocé ao chegar a Volkswagen Autoeuropa tem uma formacdo de seguranca. Entdo,
aspetos de como se deve comportar numa situacao de incéndio, um alarme, instruem-te que
todos se retinem fora, os lugares sdo indicados, tudo isso. Isto faz parte da seguranca no
trabalho. Mas a seguranga ¢ contigo. Tu, como profissional mecatrénico, vais aprender a
utilizar uma chave e material de seguranga. Quem o verifica ¢ a seguranca industrial mas a
seguranga estd contigo porque tu estas formado de como utilizas sapatos de seguranca,
porque se uma coisa pesada cair no teu pé estdo protegidos, e deves utilizar o material de
seguran¢a adequado quando entras numa fabrica. Entdo, a seguranga no trabalho ¢ um termo

muito geral enquanto que a seguranga industrial ¢ mais uma entidade.

P.2. Qual a relevancia da tematica da seguranca no trabalho para a Volkswagen

Autoeuropa?

R.2. A relevancia ¢ muito alta, ¢ muito importante. E isso tem varias razdes. Primeiro, porque
um fundamento que nds temos de assegurar no entorno laboral ¢ um processo seguro.

Quando vamos trabalhar com quimicos perigosos, na pintura, por exemplo, nds vamos



equipar as pessoas adequadamente para que o possam fazer sem dano. Porque, sendo, as
pessoas ndo trabalhariam. N&o estamos em Africa, numa mina de cobalto, onde as pessoas
trabalham sem protecdo o dia todo. Estamos num pais bastante regulamentado em que o
entorno laboral tem que estar seguro. E os protagonistas j& comentamos. Entdo, para a
Volkswagen Autoeuropa, a seguranga no trabalho tem um aspeto muito fundamental. E o
Governo assegura que seja assim, porque hd outros vigilantes externos, coimas que se
aplicam, em caso de ndo cumprimento de leis, inclusivé podem ter aspetos criminais se nao
devidamente assegurados. Temos a Comissao de Trabalhadores como vigilante dos processos
industriais. Estamos a viver numa sociedade em que a seguranga no trabalho ¢ um tema
bastante importante. H4 muitas entidades ndo so internas, aquelas que j4& mencionamos, mas
externas também. Hé regras que tém de ser cumpridas no ambito de compliance , no dia a dia
de trabalho de uma pessoa. E isso ¢ valido para qualquer pessoa. De acordo com o risco
associado a uma profissao ou uma fungao, evidentemente as normas que se aplicam sdo mais
fundamentais No nosso caso aqui, as normas de seguranca sdo conhecimentos bastante, eu
diria, 6bvios. As pessoas nao tém de ser formadas, sao de facil e rdpido entendimento. Todos
aqueles sinais luminosos indicam o caminho para sair em caso de incéndio. Nos, mesmo ndo
tendo muita formagdo, somos informados, mas quando se trata de um eletricista ¢ algo mais
complicado. N6s ndo nos atreveriamos a trabalhar numa situag¢do de alta voltagem sem ter

formagdo adequada.

P.3. Quais os comportamentos que as chefias intermédias da area de Producao (7eam
Leaders, Supervisores e chefes de departamento) podem adotar para o alcance dos

principais objetivos da seguranca no trabalho aqui, na Volkswagen Autoeuropa?

R.3. As chefias tétm um envolvimento reduzido mas ndo inexistente no desenho do processo
de trabalho. As chefias sdo envolvidas, mais ou menos, quando o processo de trabalho ¢
desenvolvido. Nao sdo elas que definem, sdo engenheiros de planeamento, sdo as pessoas que
desenvolvem o produto, sdo as pessoas que decidem os materiais quimicos a utilizar na
pintura. Isso nao ¢ a chefia. Nao ¢ o Supervisor, nem o Team Leader, € muitas vezes nem o
manager responsavel da area. Isto sdo processos de producao definidos dentro do nosso grupo
e a chefia , o Team Leader, o Supervisor e o manager sdo responsaveis pela aplicacdo
adequada desses processos. Eles sdo as primeiras pessoas que percebem quando um processo
ndo ¢ feito adequadamente, quando a pessoa nao utiliza luvas de prote¢do, ou ndo utiliza

oculos, ou nao estd equipada devidamente. E mesmo quando na matriz de conhecimentos um



conhecimento falta, alguém se auto-declara médico ou enfermeiro e comeca a tratar pessoas
no departamento médico. Quem define isso, se ¢ capaz ou ndo, ¢ o Diretor clinico. Eu, de
imediato, ndo podia verificar se alguém ¢ médico ou ndo. Mas o Diretor clinico sabe de
imediato se alguém sabe exercer a profissao ou nao. Eu s6 posso confiar num documento, que
pode ser falso, nao sei. Entdo, a chefia é que observa o processo e verifica se os critérios de
seguranga estdo assegurados. Eles ndo desenham o processo. Quer dizer, parcialmente,
depende da chefia. Em alguns departamentos, ¢ um mau exemplo, porque de facto o Diretor
clinico teria um certo nivel dentro da sua profissdo de definir a aplicacao do processo. Ele
pode definir a que ritmo vamos vacinar. Se o doutor disser, assim serd. Porque ele ¢ a pessoa
capacitada para isso. Entdo, a chefia tem a observa¢ao do processo, a vigilancia, ¢ primeiro
nivel, e depois ¢ o partner de interacdo com a seguranca industrial. E diz “aqui temos uma
situagdo que ¢ bastante critica”. A seguranca industrial na nossa organizacao ¢ distribuida por
zonas. Os nossos quatro engenheiros de seguranca industrial, temos designados ao body e
prensas, pintura ¢ montagem e ao resto da fabrica, logistica, etc. Entdo estas pessoas
conhecem bastante bem as naves e os processos de trabalho. Mas o primeiro contacto
normalmente ¢ a chefia. A chefia diz “aqui acontece algo muito estranho”. Eles indicam e
dizem “temos de verificar isto”. A chefia seria mais o primeiro nivel de vigilancia do
processo quanto ao comportamento das pessoas, ao conhecimento das pessoas, quanto ao
cumprimento do processo. Um dos classicos acidentes de trabalho é simplesmente ndo
cumprir com os processos desenhados. Vocé v€, quando passa pela montagem, que as pessoas
saem do caminho indicado. H4 o caminho indicado, onde as pessoas se podem mover, ¢ as
pessoas simplesmente cortam caminho, € comegam a passar pelas carrogarias. Todos sdo
ensinados que ndo o deviam fazer, ou que s6 o deveriam fazer em certas circunstancias. Mas

as pessoas esquecem-se. Ai, o0 manager, ¢ o primeiro que diz “isto ndo deve acontecer”.

P.4. Do seu ponto de vista, em que etapa de maturidade esta a cultura de seguranca da

Volkswagen Autoeuropa?

R.4. Comparado com outras empresas, normalmente ¢ relativamente alta. Porque as pessoas
sdo muito experientes. Cresceram com a Volkswagen Autoeuropa, adotaram alguns vicios,
existem esses vicios, mas comparado com o conhecimento em geral esses vicios sdo
relativamente pequenos. Um vicio seria a passagem aqui pelo LOZ, por exemplo, onde a

passagem de pedestres ¢ proibida, quando temos de passar pelo LOZ para ir para a



montagem. Nao deviam, ndo porque ha um segredo, mas porque ai transitam camides, estao
caixas, € pouco visivel, ndo ha muita luz. Entdo, ¢ uma zona onde a transicao de pedestres ¢
perigosa e tem de ser limitada as pessoas que realmente necessitam 14 estar. E isso é um vicio,
as pessoas gostam de passar porque corta 2 minutos € ndo consideram isso um perigo.
Existem esses vicios, sim, mas comparado com o conhecimento em geral, todos sabem o que
devem saber. As regras de seguranca sdo bem conhecidas, a sinalizagdo ¢ boa, o equipamento
¢ bom , os processos sdo validados a nivel multinacional. Quase ndo existem processos muito
especificos da Volkswagen Autoeuropa que nao estejam implementados em outras fabricas
também. Entdo ha um principio de muitos olhos sobre os processos. Isso mostra alguma
maturidade com os processos de seguranca. Comparado com pequenas e médias empresas
que teriam dificuldade de simplesmente adquirir o know-how. Algumas empresas tém um
papelzinho a dizer “cuidado” ou como comportar-se em caso de acidente ou de incéndio. Mas
nos fazemos com regularidade exercicios de prevencdo, porque sao obrigatorios, mas aqui €
verificdvel, somos grandes e com uma dimensdo que temos muita observacdo em geral.
Empresas pequenas ndo tém isso. A nossa cozinha tem um certo nivel de higiene, por ser
controlada, que provavelmente ndo encontrara em pequenas tascas. Nao digo que sejam mas,
mas simplesmente quem verifica depende ai muito do protagonista em si, da pessoa que

dirige a operacdo. E aqui, ¢ vigiado com uma frequéncia muito alta.

P.5. Do seu ponto de vista, de que forma as chefias intermédias da area de Producio

podem auxiliar a implementacio / refor¢o da cultura de seguranca?

R.5. Primeiramente na aplicagdo das regras. Isto € um ponto essencial. Mas nds temos alguns
programas que o sustentam. Aquele prémio de seguranca, que damos uma vez por ano, ha
trés anos, ajuda muito porque motiva as chefias, porque ¢ um prémio. As pessoas adoram
fazer competicdes, como no futebol, todos querem ganhar. Na aplicagdo desse prémio sdo
verificados os conhecimentos que as pessoas tém, a quantidade de acidentes, material
disponivel, todos os aspetos de seguranga sdo parte da avaliagdo. E as chefias transmitem
essa competi¢do as suas areas, “nods temos de ser melhores que aqueles nos indicadores de
seguran¢a”. Entdo as chefias aqui motivam as pessoas de uma forma positiva. Sancionar
quando alguém ndo cumpre uma regra ndo ¢ muito motivador. Motivar ¢ de forma positiva,
estar numa competi¢do, querer ganhar, ser melhor. Entdo aqui as chefias tém um role que vai
mais além do controlo de que todos utilizem um capacete. E ndo “vocés t€ém de usar capacete

¢ quem nao usar tera uma medida disciplinar e sera sancionado”. Outra coisa ¢, “este més



usamos todos capacetes, muito bom, estamos a 100%, somos os lideres da nossa
competicao”. Aqui as chefias t€ém um role mais além do controlo. O valor que devia ter as

vezes ndo tem porque outras coisas dominam o dia a dia.

P.6. Do seu ponto de vista, considera que a comunicacio interna sobre a seguranca no
trabalho pode ter impactos positivos nas chefias intermédias da area de Producio?

Porqué?

R.6. Sim. Um bom exemplo acabamos de falar, essa competicao ¢ um bom exemplo. Porque
quem queremos tocar primeiro sdo as chefias. Porque a organizagdo desse prémio de
seguranga ¢ por unidades de produg¢do da Volkswagen Autoeuropa, montagem, pintura,
prensas, UNCC, carrogarias, sdo essas 5 unidades que competem. Entdo as chefias aqui sdo
primeiro farget da informagdo. A mesma coisa multiplicado, quando se fala de acidentes, os
acidentes graves sdo informados, o que aconteceu, porque ¢ que aconteceu, se existe uma
medida de preven¢do adequada ou se ¢ simplesmente porque estamos interagindo com seres

humanos, e os seres humanos as vezes realmente ndo cumprem as regras. Entao, sim.

P.7. Do seu ponto de vista, considera que a comunicac¢io interna sobre a seguranc¢a no
trabalho pode ter impactos positivos nas atitudes e comportamentos das chefias

intermédias da area de Producio face ao tema da seguranca no trabalho? Porqué?

R.7. Sim, claro. Nao s6 pode, mas tem. Isso ndo ¢ uma condicionante. A informacao sobre
seguranc¢a no trabalho em geral ¢ muito fundamental porque no dia a dia da fabrica n6s temos
situacdes de conflito, entre produtividade e seguranca no trabalho. Posso simplesmente
incrementar o nivel de producdo e permitir que os camides andassem, nao a 30, mas a
80km/h. Entdo eu tenho de deixar muito claro na minha comunica¢ao que isto nao ¢ s6 nao
permitido como € um risco para a saude e seguranca no trabalho. Entdo, ao declarar isto
constantemente, 0s eXcessos, 0S exageros, 0s ndo cumprimentos, podem significar um risco
de trabalho e que eu valorizo a satde do trabalhador e a protecao. Porque se ndo fosse eu
estaria exercendo ao maximo, muitas vezes a custa do trabalhador. Porqué investir em
equipamentos de protecdo? Quem quiser que suba ao telhado. Mas se eu vejo alguém a subir
ao telhado, eu aviso que tem de por equipamento de seguranga. Se ele ndo tiver equipamento
de segurancga, eu fagco com que ele desca do telhado. Eu, na comunicac¢ao que eu fago, em

geral, pessoal, ou na comunicag@o de fabrica, eu valorizo a segurancga, eu ponho a seguranga



ao mesmo nivel da produtividade, da confraternizacdo, ou inclusivé mais acima, dependendo
da situacdo em que estamos. Podemos dizer “nds queremos ser a fabrica mais produtiva, uma
fabrica descarbonizada e queremos ser a fabrica com menores niveis de acidentes”. E eu,
comunicando isto, eu dou um valor a isso. Expresso a minha vontade de manter os acidentes

baixos.



Anexo V. Entrevista a Direcao de Producao

P.1. Qual a relacido entre a area de Producio e a area de seguranca no trabalho?

R.1. A area de seguranga no trabalho, aquilo que faz para a produgdo ¢ ajudar-nos na
investigagdo, na detecdo de riscos para que se implementem solugdes para resolver esses
problemas. Na gestdo de estatistica dos acidentes, portanto, todo esse tipo de dados sdo
tratados pela area de seguranca no trabalho. Mas obviamente os responsaveis € os promotores

de seguranca, somos obviamente nos.

P.2. Qual a relevincia da temaitica da seguranca no trabalho para a Produc¢do na

Volkswagen Autoeuropa?

R.2. Eu costumo resumir isso com a simples frase, que ¢ assim: “como ¢ que gostarias que
uma area de Produg¢do de uma empresa tratasse os funcionarios, no tema seguranga, se um
dos funcionarios fosse o teu filho?”. Acho que € s6 isso que tem de espelhar aquilo que ¢ a

nossa responsabilidade, aquilo que ¢ a seguranga na Producao.

P.3. Quais os comportamentos que as chefias intermédias da area de Producido (team
leaders, supervisores e chefes de departamento) podem adotar para reduzir a

sinistralidade e promover a seguranca no trabalho?

R.3. Dete¢do de risco, ou seja, detecdo de incidentes. Aquilo que se chamam incidentes.
Existem estudos que mostram que, por uma quantidade de incidentes, ird acontecer um
acidente. Por uma série de quantidade de acidentes ndo graves, acontecera um grave. Ha uma
escala de evolugao, ha estudos para isso. Portanto, o importante, € nds... Eu diria que ha duas
coisas importantes: ¢ nods contabilizarmos os incidentes, ou os quase acidentes, porque
estatisticamente, ao fim de x incidentes, vai haver um acidente, e tirar esses riscos. Nao € pelo
facto de ter um cabo no chdo, que nao gerou nenhum acidente, mas alguém tocou com o p¢,
isso ¢ um incidente. Se alguém tropecar nesse cabo e cair, isso ¢ um acidente. Mas
obviamente que a probabilidade de, se esse cabo estiver no chdo, de ter um acidente, ¢
grande. E as chefias intermédias t€ém essa responsabilidade, de olhar e perceber que ¢ um
potencial risco, e eliminar esse potencial risco. Este € um ponto, o segundo ponto €: € preciso

falar do assunto. A grande mudanga que nods fizemos foi, 0 mesmo peso que se da ao output



de producao nas reunides as 9h da manha, desde 2023, ¢ o mesmo peso que se da a discutir
todos os acidentes que aconteceram no dia anterior, ou incidentes, sejam eles no caminho
para a fabrica ou dentro da fabrica, de colaboradores nossos ¢ de fornecedores conforme a

nova norma ISO.

P.4. Do seu ponto de vista, em que etapa de maturidade esta a cultura de seguranca da

Volkswagen Autoeuropa?

R.4. Os resultados de seguranga sdo bons, portanto, o facto de nds termos uma estrutura
preparada para resolver e atuar no tema ‘“seguranga”, nos estamos sempre numa etapa que
ndo ¢ aquela que ndés queremos porque isso... sO estamos satisfeitos quando tivermos
realmente um ano sem acidentes. A gente pode dizer “é utdpico”. Pode ser utdpico. E
impossivel? Nao, ndo ha impossiveis, e, portanto, eu diria, que sob o ponto de vista
comparativo com outras industrias em Portugal estamos bem, mas nunca suficientemente
bem para aquilo que ¢ a nossa ambigdo, de ter acidentes zero. E aqui eu gostaria de lembrar a
outra frase que eu disse hd pouco que € igual: a gente nem com um pequeno acidente gostava

de receber o nosso filho em casa depois de um dia de trabalho, em qualquer empresa que ele

trabalhasse.

P.5. Do seu ponto de vista, de que forma as chefias intermédias da area de producio

podem aucxiliar o refor¢o da cultura de seguranca?

R.5. Falando no assunto. Falando no assunto nas reunides de comunicagdo, nas reunioes de
10 minutos que se fazem nas linhas todos os turnos. Falar do assunto. Quanto mais se falar do
assunto mais facil é as pessoas perceberem que isso € relevante, e perceberem que nao
acontece sO aos outros, também acontece a gente se a gente ndo tomar cuidado. E portanto,
aquela estratégia que nds adotamos ja o ano passado em preparar uma campanha forte de
comunicagdo nos nossos meios oficiais ndo s6 ai se fala de acidentes, nas reunides
operacionais fala-se de acidentes, e o tema “seguranga” tem de ser uma constante, para que as
pessoas percebam que isso € relevante. Aquilo que os chefes ndao falam, nao ¢ relevante. E,
portanto, temos de ser nds a dar o exemplo. E isso comega por nds irmos para as linhas com
sapatos de seguranc¢a, ndo ¢ ir com sapatos desadequados para a linha porque aqui estamos a
falar do ambiente industrial, ndés temos a obriga¢do de dar o exemplo. E portanto, deve-se

falar do assunto, deve-se usar os equipamentos de seguranga, por menos risco que noés



achemos que estamos a correr. Mas toda a gente esta a olhar para nés e portanto todos nos

temos que usar os EPIs de seguranca, para dar o exemplo.

P.6. Do seu ponto de vista, considera que a comunicac¢ao interna sobre a seguranc¢a no

trabalho pode ter impactos positivos nas chefias intermédias da area de Producio?

R.6. Sim, absolutamente, alias a ideia € ter um impacto positivo em toda a organizacio, ndo
s0 nas chefias, como nos nossos colaboradores que estao nas linhas. A ideia ndo ¢ ter alvos
separados em termos de comunica¢ao. Tem que ser um tema do daily business da fabrica
como ¢ o output das linhas de produgdo. Toda a gente sabe quantos carros ¢ que fez ao final
do dia e, portanto, a mesma importancia tem de se dar ao tema “seguranca”. Eu lembro que,
num sistema de gestdo com filosofia de TPM a base de toda a piramide ¢ a seguranga, e € por
ai que se comeca toda a gestdio de TPM. Portanto seguranca tem que ser o bem maior da
organizacdo. E, portanto, para isso, € preciso falar, tratar, mas ser um tema atual. Nao ¢ um

tema da area de seguranca, nao ¢ um tema dos recursos humanos, ¢ um tema da Producao.

P.7. Do seu ponto de vista, considera que a comunicac¢io interna sobre a seguranca no
trabalho pode ter impactos positivos nas atitudes e comportamentos das chefias
intermédias da area de Producido face ao tema da seguranca no trabalho? Porqué?
Portanto aqui, a especificidade é nos impactos desta comunicacio sobre este assunto na

forma como as chefias se sentem face ao tema ou comportamentos.

R.7. Mas eu ndo consigo conceber uma separacdo do publico alvo. Nao consigo conceber
isso. Nao ha comunicacdo para um publico alvo especifico. Nas nossas reunides de
comunicacdo mensal com os managers € com os Supervisores nos também falamos de
seguran¢a. Na reunido didria, falamos de seguranga. Nas reunides de 10 minutos, falamos de
seguranga. Ou seja, o publico alvo ¢ a populagdo da Volkswagen Autoeuropa. Mesmo o
colega das finangas que vem a linha uma vez por ano. A comunicacao tem de ser abrangente

e ndo tem que ser dedicada a um publico alvo.

P.7.1. Aqui talvez seja importante esclarecer que as perguntas sao especificas por causa
do foco do trabalho académico que, no caso, vai-se focar apenas nas chefias intermédias.
Dai as questdes estarem a ser sé para este publico alvo. Por isso, se tiver alguma ideia de

algum impacto especifico para este publico alvo, conseguia partilhar?



R.7.1. Nao, eu ndo consigo separar esse tipo de impacto, seja do publico, separar por
hierarquias dentro da Producdo, ou em qualquer outra area da fabrica. Qualquer area da
fabrica s6 pode entrar nas areas de producao, por exemplo, com os EPIs de seguranca. Isso
ndo ¢ valido s6 para as pessoas da Producdo. Quem trabalha na Volkswagen Autoeuropa
trabalha no ambiente industrial, e portanto, tem que usar e as minhas pessoas estdo instruidas
para interpelar as pessoas que entram nas areas de producdo e que eventualmente ndo usem
sapatos de seguranca. Porque ¢ nossa responsabilidade que isso aconteca até por questao de
exemplo com os outros. E portanto como nds ndo somos a Google, nem somos a Microsoft,

em que os byfes nao nos aleijam, aqui aleijam, e pode ser grave.

P.8. Sem considerar um publico especifico: acha que a comunicaciio interna sobre o
assunto da seguranca no trabalho, pode ter alguns impactos nas atitudes e

comportamentos do publico em geral?

R.8. Pode, sem duvida, eu acho que sim, quando nds langamos a campanha Acidentes ZERO
foi exatamente com essa ideia. Porque se nds mostrarmos as nossas estatisticas de acidentes,
comparativas com outras fabricas do grupo e outras industrias em Portugal vamos chegar a
conclusdo que estamos muito bem e esse ¢ o caminho para ndo fazermos nada. Portanto essa
ideia de ndo fazermos nada ¢ uma ideia completamente errada e que nos ndo os podemos
satisfazer com esse facto. Ou seja, nao € porque as nossas estatisticas estao boas que a gente
gostaria que o nosso filho chegasse a casa acidentado e a gente diga “ndo, esta empresa ¢
6tima porque o meu filho perdeu um pé, mas a estatistica ¢ boa”. Portanto se pensarmos dessa
maneira a gente consegue chegar rapidamente a conclusao que o objetivo € sempre ter zero
acidentes. E pensarmos sempre que acontece connosco € ndo com os outros. E, portanto, ndo
nos podemos satisfazer a termos melhores resultados que os outros, porque sendo € o
primeiro passo para termos um problema grave, sobretudo neste assunto que tem a ver com a

seguranca.



Anexo VI. Entrevista a Direcio do departamento de CRG

P.1. Qual ¢é a relacdo entre os principais objetivos da comunica¢do interna aqui, na

Volkswagen Autoeuropa, e a comunicacio sobre seguranc¢a no trabalho?

R.1. A primeira coisa que nos temos de ter em mente ¢ o seguinte: 0 nosso publico mais
importante ¢ o publico interno, seja para o que for. Seja para comunicagdo interna, seja para
comunicacdo externa, ... Dai nos termos sempre a preocupacao de antes que se saiba o que
quer que seja la fora, que o nosso publico interno seja o primeiro a ser informado sobre o que
quer que seja. No caso particular dos temas de seguranca, que lhes sdo particularmente caros,
a relevancia ¢ total. Ou seja, devemos encarar a comunicacdo, ou tudo o que tem a ver com
Acidentes ZERO, com a campanha, ou com a questdo dos acidentes de trabalho e da
seguranca como absolutamente prioritdria. A questdo € se as pessoas a entendem e a
percebem como prioritaria. Portanto, a tua pergunta ¢ “Qual é que ¢ a importancia que ela
tem no contexto da comunicagdo interna e da prioridade que damos a comunicagdo para o
nosso publico interno?”. Isso ¢ total. A minha divida as vezes € se as pessoas percebem, se as
pessoas entendem aquilo que lhes esta a ser dito, que lhes esta a ser comunicado, que lhes
estd a ser transmitido. Podes-me dizer “mas isso entdo, se calhar ndo ¢ um problema do
recetor, ¢ um problema do emissor”. Também pode ser, e dai nds termos ja... Nao ¢ a
primeira, nem a segunda vez, que fazemos campanhas de comunicagdo sobre seguranga e
tentamos afinar. Ja fizemos um modelo mais brincalhdo, um modelo mais sério, agora
fizemos um modelo mais janota, mais interessante, mais curioso, se quiseres. E eu mesmo
assim tenho duvidas se as pessoas realmente entendem e realmente percebem. Isto porqué?
Porque eu vejo todos os dias, na reunido da manha, das 9h, ndés vemos o relatério dos
incidentes e dos acidentes que acontecem, e ainda continuamos a ter. E as vezes ha acidentes
que sdo tdo evitaveis que basta as pessoas terem atencdo, e basta as pessoas terem atengao
aquilo que comunicamos. Portanto, respondendo a tua pergunta, a prioridade ¢ total, pelo
bem estar das nossas pessoas. A minha divida estd se as pessoas entendem aquilo que lhes
esta a ser dito e, ai o gap, o intervalo de ndo compreensao tanto pode ser do emissor como do
recetor e, por isso mesmo, nos tentamos sempre afinar a mensagem para ver se conseguimos
chegar ao recetor de maneira a que ele perceba que pequenos atos t€ém importancia, que
pequenos atos podem ser evitaveis, e se nds evitarmos os pequenos atos os grandes vém por

arrasto.



P.2. Quais é que sdo os impactos desejados ao comunicar-se sobre o tema da seguranca

no trabalho, aqui na empresa?

R.2. Desejado ¢ acidentes zero. Dai a propria campanha que nds langamos recentemente, que
se chama “Acidentes ZERO”. Zero ¢ o objetivo que nos propomos quando langcamos uma
campanha. Mais do que o lancar de uma campanha, quando temos um programa de
prevencao e de reducao de acidentes de trabalho o objetivo tem que ser 0. Nem 10, nem 20,
nem 30, ¢ 0. Porque s6 com 0 ¢ que nds conseguimos preservar a saude e o bem estar dos
nossos colaboradores. Portanto o objetivo ¢ sempre 0. La estd, se partes de uma base alta, e
nds ndo temos uma base alta. Se partes de uma base alta para 0, tu tens sempre de fazer um
caminho de aproximacgdo a esse... ndo consegues fazer um grafico em que tens 3 e dois dias
depois tens 0. Eu ndo tenho na cabeca qual ¢ que ¢ o nimero de acidentes por ano que nds
temos. O objetivo de uma campanha em comunicacdo tem de ser sempre o da sensibilizagao.
Uma campanha de comunicagdo sobre determinado tema, seja qual for, por si s6, nunca
funciona. A tUnica coisa que faz ¢ alertar para uma determinada circunstancia, um
determinado tema, um determinado produto, um determinado evento, ou o que quer que seja.
E quao mais eficaz for, junto do recetor, melhor ou de forma mais positiva esse recetor vai
reagir ao estimulo e vai ficar mais atento aquilo que o rodeia. No caso especifico de uma
campanha de seguranga, ¢ precisamente aquilo que o rodeia. Ou seja, quanto melhor for a
campanha, melhor nds conseguimos fazer com que os neuroreceptores dos nossos receptores
sejam estimulados de uma forma que os alerte para aquilo que os rodeia do ponto de vista da
seguranga. E ai, reduzir a probabilidade de haver problemas. Ai, como eu disse do 30 para o
0, ¢ um caminho que se faz, ndo ¢ um caminho em que se carregue num botdo e que de um
dia para o outro isso passa, sendo seria bastante facil, e ndo é o caso. No entanto o objetivo ¢é
0, tem de ser a preservacdo da vida humana e a preservacdo do bem estar dos nossos
colaboradores. Esse € o objetivo. Nao pode ser outro, ndo pode ser “vamos tentar reduzir para
10, e depois logo se v&€”. Nao, tem de ser um objetivo logo ambicioso e puxar sempre por
esse objetivo, sendo vais andar sempre assim “esta 10, esta bom”, ou “esta dentro da pratica”.

Tem de ser 0.

P.3. Que publicos especificos ¢ que se pretende alcancar na comunica¢ido sobre

seguranc¢a no trabalho?



R.3. Os que estdo mais expostos aos riscos de seguranga, € sdo indubitavelmente as pessoas
da Produ¢do. Os indiretos também estdo, ou seja, quem estd no escritorio pode dar uma
queda, pode ter uma entorse, vai subir uma escada e cai, isso ¢ perfeitamente plausivel e é
também um assunto para o qual nds temos de estar atentos. No entanto, se fizermos um racio
entre exposicao ou probabilidade de acidente, ¢ normal que as pessoas que estao na Produgao
tenham uma maior probabilidade de acidente de trabalho do que quem estd no escritério.
Porqué? Porque estdo mais expostos. O ambiente na linha é mais propenso a que ocorram
acidentes de trabalho do que o ambiente numa area indireta, no escritorio. Portanto, o foco
principal, naturalmente, numa perspetiva geral sao todos os trabalhadores da Volkswagen
Autoeuropa, inclusivamente, numa logica de prevengdo e de criar atengdo para o tema, os
fornecedores que trabalham diariamente na fibrica, mas ndo nos podemos esquecer que
temos de ter um enfoque especial em quem trabalha todos os dias na linha porque, 14 esta, o

ambiente da linha ¢ mais propenso a que surjam ou acontecam acidentes de trabalho.

P.4. Quais ¢ que s3o as principais mensagens que se pretendem transmitir nas

comunicacdes sobre seguranca no trabalho?

R.4. Tipicamente, tu tens dois tipos de abordagem nas comunicagdes de seguranca. E, agora,
extrapolando um bocadinho daquilo que é a campanha que nds lancamos recentemente,
aquilo que tém sido as nossas campanhas. E tu podes ir por trés vertentes: pelo choque, em
que tu mostras imagens sanguinolentas de pessoas desfeitas e dizes “se ndo queres que isto
aconteca, faz isto”, o que ¢ sempre um bocadinho, ... E muito dramatico e a reacdo das
pessoas muitas vezes ¢ uma reagdo de repulsa. Em alguns ambientes poderad funcionar pelo
choque, aqui ndo creio que seja o caso. Pode-se também ter uma abordagem mais
institucional, diria eu, em que mais impositiva, mais imperativa “nao fagas isto, porque senao
acontece-te aquilo”, aquela coisa muito comercial, muito anos 90, em que muitas vezes,
porque ndés somos um ambiente predominantemente masculino, com uma faixa etdria
elevada, o que significa que ha muita gente da geragdo dos anos 90, portanto, esse tipo de
linguagem ressoa de alguma maneira. No entanto, nés ndo nos podemos esquecer que temos
cada vez mais, desde 2017, temos pessoas mais novas, a quem esse tipo de mensagens, na
realidade, ndo ecoam assim tdo bem. Ou entdo temos uma perspetiva um bocadinho mais
adaptada aos tempos em que estamos, que passa pela sensibilizagdo para o facto, e nao pela
imposicao da puni¢cdo. Ou seja, tens vertentes em que passas pelo choque e pelo horror,

digamos assim, em que passas depois pela imposicao marcial, “faz, sendo levas na cabega”, e



depois corta para aquela que me parece que ¢ mais inteligente e que, especialmente a longo
prazo ¢ mais duradoura e tem mais margem de progressdo, que ¢ da sensibiliza¢do para o
tema, sensibilizacdo para as consequéncias que podes ter se ndo fizeres isso como deve ser.
Isto, feito de uma forma que tem de ser pedagogica. As outras duas esgotam-se. Nao podes
estar sempre com imagens de horror e desgraca, porque as tantas perde a credibilidade. Da
mesma maneira que ndo podes estar sempre com mensagens marciais € imperativas, as
pessoas cansam-se que lhes digam o que € que tém de fazer, ou que sdo “totds”, porque nao
fazem. O facto de conseguires ir sensibilizando as pessoas, mostrando com exemplos,
recorrendo a exemplos que fogem da logica da fabrica para incorpora-los numa logica de
fabrica, e mostrar-lhes que tém de utilizar equipamentos de seguranca, que foi exatamente o
que fizemos. Aquela histéria do “E obvio que”, que ¢ uma coisa do TikTok, tem mais
margem de progressdo e tem mais tempo de vida. Eu consigo sempre ir criando conteudos
novos ¢ formulas diferentes de ir abordando o tema, do que as outras duas. Portanto, na
minha perspetiva, a maneira como nos temos que chegar as pessoas, de uma forma
duradoura, de uma forma continuada no tempo, e de uma forma interessante, que lhes prenda
a atengdo e que eles nao digam “la vém eles outra vez com a mesma coisa” ¢ através de uma
abordagem de sensibilizacdo inteligente, de uma abordagem que emule aquilo que os

sensibiliza ou que os toca enquanto cidadaos e transportar para aqui, assim.

P.5. Se existirem, quais sdo as maiores dificuldades em alcancar os objetivos desejados

na comunicacio sobre seguranca no trabalho?

R.5. Os maiores obstaculos sdo nitidamente os comportamentos das pessoas. Ou seja, a tua
incapacidade enquanto fabrica, enquanto departamento de seguranga alicercado numa
campanha ou no que quer que seja, ndo conseguires mudar os comportamentos das pessoas. E
isso, de facto, ¢ um grande obstaculo. E porque ¢ que eu digo que ¢ um grande obstaculo nao
conseguir mudar os comportamentos das pessoas? Porque as pessoas ouvem aquilo que
querem, e fazem aquilo que querem. E o que é que eu quero dizer com isto, para esclarecer.
Eu da comunicagao toda que fago, as pessoas, regra geral, nds ouvimos aquilo que queremos
daquilo que nos dizem, e ndo tudo aquilo que nos dizem. E muitas vezes nds ignoramos
aquilo que nos dizem. Por outro lado, nds estamos num ambiente de trabalho altamente
regulado, do ponto de vista de segurancga, de todos os pontos de vista, portanto, ha regras para
que se pegue nas coisas de determinada forma, se faca isto de determinada forma... Se as

pessoas continuam ou a ignorar ou a, simplesmente ndo terem atengao a isto, isso ¢ o maior



obstaculo. Portanto, o maior obstaculo é o que se passa na cabega das pessoas. E conseguires
mudar a maneira como eles véem o seu dia a dia no trabalho, enquanto pessoas que devem
estar seguras, com bons habitos de seguranga. E o maior obstaculo. O maior obstaculo ndo é
o facto de trabalharmos num ambiente hostil ou num ambiente propenso a acidentes de
trabalho, que € o caso da linha. Nao, isso nao ¢, isso ¢ verdade, isso ¢ um facto, como tal
vamos trabalhar para minimizar o mais possivel a propensdo para o acidente na linha. A

cabeca das pessoas ¢ o que tens de mudar, esse € que ¢ o maior obstaculo.

P.6. Do teu ponto de vista, consideras que esta comunicacio interna sobre a seguranca
no trabalho pode ter impactos positivos, especificamente nas chefias intermédias da

area de Producao?

R.6. Ai divido-te a resposta em duas. As chefias intermédias, que estdo nas linhas de
produgio, também sdo trabalhadores, e também estdo na linha de producio. A partida serdo
pessoas que estardo bastante atentas ao tema da seguranga. Ponto nimero um. Ponto numero
dois: no caso especifico das chefias intermédias, a campanha terd sucesso se os sensibilizar a
serem mais ativos na promocao de boas praticas de seguranca. Nao enquanto trabalhadores,
mas sim, enquanto advogados, se quiseres, das boas praticas de seguranca. E, ai, acho que
sim. Acho que mais do que uma boa campanha, uma evangelizacdo nas areas por parte dos
departamentos que tém de fazer essa evangelizacdo nas areas, pode mudar, ou devera mudar,
a forma como as chefias intermédias véem o tema da seguranca. O tema da seguranca ¢
extremamente importante, ndo sé por causa do absentismo, mas essencialmente pelo
bem-estar e integridade fisica das pessoas. Se as chefias intermédias ndo percebem isso, ou
ndo conseguem criar um ambiente onde isso seja uma prioridade e onde isso seja um fim em
si mesmo, € ndo apenas uma tarefa que tens de cumprir, ai tens um problema. Portanto, sim,
eu espero que a campanha que estamos a fazer consiga, aos que ainda ndo tém isso tdo
presente na cabeca, lembra-los que tém de ter. Aos que j& tém, esse ¢ o caminho. Portanto,
tenho duas perspectivas: eles enquanto trabalhadores, a campanha, enfim, eu acho que eles ja
estdo cientes porque se sdo chefias intermédias ja t€ém obrigacdo de estar bem cientes dos
comportamentos que tém de ter enquanto trabalhadores, enquanto colaborador da
Volkswagen Autoeuropa, no que toca a seguranga e outras coisas; eles enquanto advogados,
enquanto evangelizadores das praticas de seguranca, acho que a campanha os vai ajudar.
Porque ¢ muito mais facil falar a alguém sobre algo cuja pessoa foi sensibilizada por uma

campanha do que falar do zero.



P.7. Achas que a comunica¢io interna sobre a seguranca no trabalho pode ter impactos
positivos, especificamente, nas atitudes e nos comportamentos das chefias intermédias

da area da Producio, relativamente ao tema da seguranca?

R.7. Mais uma vez, como eu disse a duas perguntas atrds, o principal obsticulo sdo as
cabecas das pessoas. E se nos conseguimos mudar as cabecas das pessoas, seja através de
uma campanha, seja através do trabalho que o departamento de seguranga e higiene no
trabalho faz, isso ¢ fundamental. A campanha ajuda. Mas a campanha por si s6 nao vai la.
Nenhuma campanha vai 14. H4 campanhas que sdo suficientemente fortes para que depois
seja mais facil abordar o tema. H4 campanhas que se calhar ndo sdo tdo fortes assim, o que
significa que depois quando se vai abordar o tema ¢ mais complicado. Percebes o que eu
estou a dizer? Quao mais forte, mais impactante e mais presente for a campanha, mais facil se
torna para o trabalho das equipas de seguranca e higiene no trabalho que, depois da campanha
langada, vao falar com essas chefias intermédias e as vao ajudar a passar a boa nova, digamos
assim. Se a campanha for mais fraca, o trabalho deles serd mais complicado e serd mais
dificil. Quao melhor for a campanha, mais impactante, mais presente, mais autoexplicativa,

mais inteligente, o trabalho das equipas, a seguir, fica facilitado.



Anexo VII. Guido de entrevista para recolha de dados primarios

P.1. Desta lista de canais de comunicagdo (aplicagdo corporativa interna, televisao
corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais ¢ que costuma utilizar?

P.2. A utilizagdo desses canais ¢ agradavel para si?

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacao (textos longos (artigos), textos curtos,
videos, imagens) prefere?

P.4. A partir do que se lembra, que contetidos, precisamente, texto, video, imagem, que tenha
visto sobre seguranca em 2024 estdo mais presentes na sua memoria?

P.5. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

P.6. Da comunicacdo sobre seguranca que se lembra, quais foram os conteudos que mais
gostou, e porqué?

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, ¢ com a
comunicacdo interna sobre seguranga no geral?

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sdo essas, para quem € porqué?

P.11. Acha que as historias e informagdes transmitidas correspondem aquilo que gostaria que
fosse transmitido sobre a tematica?

P.12. Enquanto Supervisor/Team Leader, a comunicacdo interna sobre seguranca desempenha
algum papel que lhe seja relevante, no ambito da sua fun¢ao?

P.13. A comunicagao sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

P.14. Considera que a comunicacao sobre seguranca afetou o seu sentido de responsabilidade
sobre o tema?

P.15. Considera que a comunicagdo sobre seguranga impacta o seu interesse pelo tema?

P.16. Considera que a comunicagdo sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e
importancia do tema?

P.17. A comunicagdo sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

P.18. Identifica alguma mudanga, causada pela comunicagdo interna, na forma como se
posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranga?

P.19. J4 alterou algum comportamento por causa da comunica¢do que tem vindo a ser feita

sobre seguranga?



Anexo VIII. Entrevista: Participante 1 - Supervisor

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?

R.1. Aqueles que utilizo com mais frequéncia sdo as TVs corporativas, na cantina e /ou nos

corredores, a aplica¢do no telemovel e a intranet.

P.2. A utilizagao desses canais é agradavel para si?

R.2. Sim.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. Eu prefiro videos. Parece-me que seja uma forma muito mais pratica e facil de passar
uma determinada mensagem, especialmente no que diz respeito a este conteudo em concreto.

Parece-me que sim, eu diria os videos.

P.4. A partir do que se lembra, que conteudos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memoria?

R.4. Claramente aquela reportagem que nos assistimos antes de uma reunido, que penso até
que tenha sido gravada no LOZ norte, com vdrios elementos e com varias participacdes de
alguns colaboradores. Recordo-me, tenho a imagem concreta de eles estarem numa roda, de
cada um dar um passo em frente e partilhar algum tipo de experiéncia pessoal que tenha tido.

Recordo-me dessa agdo em concreto, sim.

P.S. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Sim.

P.6. Da comunicacao sobre seguranca que se lembra, quais foram os contetidos que mais

gostou, e porqué?



R.6. Sem duvida o contributo pessoal de cada um, porque ali o que nos estavamos a falar era
de historias reais, portanto de colaboradores, colegas nossos, com que nos cruzamos no dia a
dia, e com quem nds temos um contacto didrio, alguns até,... terem tido um espaco de partilha
para toda a fabrica. Acho que foi um alerta muito interessante porque permitiu-nos estar ali,
14 esta, tendo por base colegas no nosso dia a dia e que n6s achamos que ndo acontece nada e
que so acontece aos outros. Aquela partilha, esse proprio contetido de partilha, acho que foi

muito enriquecedor.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Sim, claro. Faz todo o sentido, estando eu ligado a uma area de producao, onde o risco
de haver, por exemplo, cortes, ¢ bastante elevado, se nao tiver os cuidados necessarios, se eu
ndo tiver atencdo a utilizagdo de EPIs necessarios, sem divida nenhuma que eu estou bastante

envolvido nessa campanha.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Eu diria, em condi¢des normais, que ndo faria muito sentido. Em condigdes normais, se
vivéssemos num mundo, ndo digo perfeito, mas muito proéximo disso, eu diria que nao era
necessario. Estamos a despender dinheiro, estamos a despender recursos, estamos a
despender, digamos assim, uma forma de comunicar que poderiamos utiliza-la para outro tipo
de conteudo. Estar a relembrar, e estar a refrescar, e estar, de alguma maneira, a alertar os
colaboradores dos possiveis riscos para o dia a dia deles. Mas, ndo estando no mesmo, ¢ um
facto que acontecem acidentes. Portanto, tenho que dar a mao a palmatoria dizendo que sim,
faz todo o sentido comunicar ou falarmos sobre este tipo de assuntos, visto que ainda ha um
nimero, elevado ou ndo, alguns vao achar que ¢ elevado, outros vao achar que ndo, mas

existem ainda acidentes, portanto, temos de falar sobre o tema.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. Claro que sim. Porque é muito facil nos cairmos no facilitismo, n6s acharmos que nao ha

risco nenhum porque “ja faco isto hd muito tempo”. Cairmos de alguma forma num relaxar, e

as vezes, “‘baixar um bocadinho as guardas”, no nosso dia a dia. E, as vezes, ¢ com este tipo



de acdes que nos podemos passar um reminding, um alerta, e uma consciencializagdo, ou um
refrescar da consciencializagdo, porque eu ndo tenho dividas de que as pessoas ndo tenham
isso em memoria. Tém. S6 que 14 estd, caimos num facilitismo, caimos no “s6 acontece aos

outros”, e depois, de repente, um dedo cortado ou uma mao cortada, e etecetera.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sdo essas, para quem e porqué?

R.10. O refrescar da consciencializa¢ao e um alertar mais didrio para cada um de nos.

P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. Em parte sim. Eu acho que, acrescentando ao bom trabalho € ao bom contetudo que ja ¢
utilizado e partilhado, se calhar, pegando na tematica, como foi aqui h4 uns tempos com os
macos de tabaco, comecar a colocar aqui algumas imagens um bocadinho mais chocantes,

caso as pessoas ainda tenham algumas duvidas do que € que estamos aqui a falar.

P.12. Enquanto supervisor, a comunicacio interna sobre seguranca desempenha algum

papel que lhe seja relevante, no Ambito da sua fun¢do?

R.12. Sim, claro. Uma boa parte do meu trabalho ¢ do meu dia a dia prende-se pelo facto de
sensibilizar e alertar, diariamente, quem trabalha connosco e de quem nos sustenta, aqueles
que sdo os pilares da producdo, digamos assim, que sdo os colaboradores. Cada elemento da
minha equipa, ou das equipas que trabalham connosco sdo pilares essenciais para o correto
funcionamento da fabrica. Como tal, a seguranca deles, o bem estar, ¢ a boa disposicao, até,

no local de trabalho, é essencial.

P.13. A comunicacio sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranc¢a?

R.13. A mim ndo, concretamente, porque 14 esta, eu ndo acredito que aconteca so6 aos outros.

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?



R.14. Sem duvida que sim. Porque as vezes ¢ um bocadinho no stress € no dia a dia que, eu
proprio, poderei até ter comportamentos de risco. Por isso ter aquele alerta, ter aquela
sensibilizacdo, também me fez colocar no papel de que, “isto ndo pode s6 acontecer aos

outros”.

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?

R.15. Nao, porque a atencao e o cuidado que eu tento passar diariamente aos elementos que
me rodeiam ¢ diaria, portanto eu tenho sempre em consciéncia de que me pode acontecer um
acidente, seja por que razdes forem. Portanto, quanto mais eu sensibilizar e quanto mais eu
falar sobre o tema, para mim proprio, mas também acredito que para quem estd a minha

volta, possa de alguma maneira influenciar e sensibilizar nesse sentido.

P.16. Considera que a comunica¢io sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia do tema?

R.16. Eu, sinceramente, eu penso que ndo. Na minha maneira de interpretar, e por-me, se
calhar, nos sapatos das outras pessoas, acredito que ndo. Acredito que seja uma coisa que as
pessoas tenham sentido de responsabilidade, tenham sentido de preocupacdo, mas que nao

serd isso que vai influenciar as prioridades do meu dia a dia, ndo acredito, infelizmente.

P.17. A comunicac¢io sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Nao, porque vai ao encontro daquilo que eu ja respondi numa pergunta anterior, que €,
eu tenho consciéncia e tento passar essa consciencializacdo a quem trabalha comigo.
Portanto, eu ndo fico mais ou menos motivado por ver uma mensagem, ou por ver isso. Eu
tenho de estar motivado independentemente disso e tenho de estar motivado para motivar os
outros, sendo a bota ndo vai casar com a perdigota. Portanto, eu também tenho que estar, de
certa maneira, motivado para mim prdprio, para conseguir motivar os restantes para terem

cuidados e terem atengdes redobradas no que diz respeito a seguranca.

P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?



R.18. A minha maneira de pensar, a minha maneira de estar ¢ a minha maneira de agir, no
que diz respeito a seguranca, ndo se ird alterar. O que poderd acontecer aqui &, se o0s
resultados da 4rea, mesmo assim, ndo forem ao encontro daquilo que € o expectavel e daquilo
que sdo os nossos indicadores, teremos de pensar em outro tipo de acdes complementares

aquelas que ja existem.

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. Conscientemente, ndo, mas inconscientemente muito provavelmente sim.
Principalmente no circular nos corredores. A verdade ¢ que eu agora tenho um cuidado e uma
atencao redobrada, até porque existe, na area em questdo, mais fluxo de empilhadoras e de
veiculos industriais, € eu acho que comecei inconscientemente a andar mais vezes pelos

corredores e com um sentido de atencdo redobrado.



Anexo IX. Entrevista: Participante 2 - Team Leader

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?

R.1. Pessoalmente, eu uso a aplicagdo no telemoével.

P.2. A utilizacio desse canal é agradavel para si?

R.2. E basica, é simples, é percetivel.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. Imagens e videos, com frases curtas.

P.4. A partir do que se lembra, que contetidos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estao mais presentes na sua memoria?

R.4. Nao sei se se aplica a este caso, mas todos os anos temos a formagdo ASA, que tem a ver
com seguranga, ¢ este ano foi mais direcionada, pelo menos na area em que eu me encontro,
com os acidentes de trabalho,e com as regras a cumprir, de modo a evitar a0 maximo esse
tipo de acidentes. E acho que foi muito mais esclarecedor que os anteriores, que eram muito

mais abrangentes a nivel de fabrica.

P.5. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Mais ou menos. Para mim, desde o inicio que ¢ acidentes zero. Porque cada acidente ¢
alguém que se magoa, e a dor ndo tem preco, por isso, desde o inicio, independentemente da
campanha ser recente, para mim ¢ uma campanha pessoal, enquanto chefe de equipa, desde

que iniciei as fungdes.

P.6. Da comunicacao sobre seguranca que se lembra, quais foram os contetidos que mais

gostou, e porqué?



R.6. Nao me lembro de nada que me tenha ficado na memoria, assim de repente. Tirando a
ultima formacgdo, ndo ha nada que seja impactante ao nivel de eu conseguir ter interiorizado e

ter retido na memoria.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Acidentes zero € sempre uma mais valia, porque estamos a falar de pessoas. Cada pessoa
que se magoa... A dor ¢ impagavel. Cada auséncia que nds temos, temos de lidar com o
absentismo. Sem contar que, enquanto chefe de equipa, e € esse o &mbito em que estou aqui,
s30 pessoas com quem estamos no dia a dia, com quem vamos criando alguma familiaridade.
E cada acidente vai prejudicar, ndo s6 pessoalmente, como a nivel de equipa. Por isso
acidentes zero, deveria ser sempre assim, nao deveria ser uma campanha, deveria ser algo que

deveria estar sempre em cima da mesa.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Sempre. Constantemente. Deveria ser mais direcionado para as areas. E deveria ser mais
divulgado. Nao como estdo a divulgar, as percentagens de acidentes e isso tudo. Ou seja,
determinada area teve aquele acidente especifico. Ai sim, ¢ impactante, mesmo para os
colegas que vém de outros turnos que sabem que houve um acidente, mas o impacto ¢
diferente ao ser visualizado ao passar em monitores, por exemplo, da area. Nao precisa de ser
divulgado pela fabrica inteira. Mas deveria ser: naquela area especifica, houve este acidente,
o operador ficou com o pé entalado, entalou-se na porta, torceu o pé ao descer as escadas. Ou

seja, devia ser mais especifico e mais direcionado para a drea onde as coisas acontecem.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. Sim.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sdo essas, para quem e porqué?

R.10. Para todas as pessoas que apdés um acidente de trabalho, naquela area especifica,

consigam estar mais sensibilizadas para evitarem o mesmo tipo de acidente. Porque ha



acidentes que sdo quotidianos que ndo se podem evitar, que a seguranca industrial, ou nds,
enquanto chefes de equipa, ndo podemos implementar a¢gdes para minimizar. A inica maneira
de minimizar os riscos ou um acidente de trabalho é constantemente falar deles, ou entdo
passar nos LCDs, e sensibilizar as pessoas para evitarem este tipo de situacdes. Passagens,
telemoveis, corredores, escadas, empilhadores, ha uma diversidade de acidentes que nao

podem ser evitados, mas as pessoas podem estar sensibilizadas para, alertadas para.

P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. Nao o suficiente. Porque, mais uma vez, ¢ muito genérico, ¢ muito abrangente. No
Body tivemos 11 acidentes, d4 uma percentagem de 3%. Nao ¢ suficiente. Eu estou a falar de
percentagens sem ter os factos. Na Pintura tivemos 20 acidentes. Mas qual ¢ o resultado do
acidente? Onde ¢ que foi o acidente? O que ¢ que podemos transmitir as pessoas que
trabalham 14 diariamente para minimizar ou eliminar o risco? E muitas das vezes, mesmo
tentando eliminar, ou ndo ha fundos ou ndo h4 como, porque a propria estrutura estd feita

desta forma.

P.12. Enquanto 7Team Leader, a comunica¢do interna sobre seguranca desempenha

algum papel que lhe seja relevante, no Aambito da sua funcio?

R.12. Enquanto comunicagdo interna, ndo. Enquanto chefe de equipa e preocupado com as
pessoas todos os dias, ou semanalmente, faz parte dos pontos de arranque de turno, da
reunido de informacdo do inicio de turno. Ou porque aconteceu qualquer coisa ou porque
houve alguma alteracdo. E ¢ preciso estar constantemente. Ou se vir alguém a fazer alguma
coisa que nao ¢ suposto fazer, alertar para nao voltarem a fazer. E ¢ mais frequente do que

aquilo que imaginam.

P.13. A comunicacio sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

R.13. Nao.

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?



R.14. Também ndo, porque ja tinha estes principios anteriormente. Nao ¢ porque temos uma
aplicacdo, porque ¢ divulgado nos LCDs, que melhorei a minha perspetiva sobre seguranga.

J4 era anterior, j& parte de mim, por isso ndo houve impacto nenhum.

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?

R.15. Eu vou estando interessada, ¢ um tema que me interessa. Se causa mais impacto, nao.
Se calhar, se houver um acidente grave, como ja aconteceu noutra area, que apareca nos
conteudos de seguranca, € que eu transmita a equipa... Mas neste momento nds temos a
informac¢do ao mesmo tempo. Nao ha nada que eu possa dizer a minha equipa, que ¢ uma
geracdo nova, que eles j4 ndo saibam. Porque estdo constantemente com o telemovel na
palma da mao, apesar de nao ser uma coisa que deveria acontecer, ¢ a realidade, temos que
aprender a lidar com ela. Por isso, se hd uns anos, seria o Team Leader a passar as
informagdes em primeira mao aos operadores, neste momento saem os comunicados e sao os
operadores que, por algum motivo, estdo numa paragem e quase que nos informam a nds,
primeiramente, em vez da aplicagdo. Ou seja, a maneira como a comunicagao esté a ser feita,
esta a ser feita em simultaneo a todos os niveis hierarquicos, pelo menos até ao meu. Ou seja,
um operador tem o mesmo tipo de informac¢do, em relacdo a seguranca, que um team leader.
A Ttnica coisa que eu sei que eles eventualmente ndo sabem, ¢ se houver um acidente de
trabalho em qualquer éarea, isso ndo sai na comunicagdo, mas numa area que seja minha, eu
passo em primeira mao, iSso ndo vai sair na comunicacdo. Mas tudo o resto eles tém acesso
direto. Isso ndo ¢ um ponto que se tenha constantemente... porque ¢ muito abrangente, € ndo

¢ direcionado.

P.16. Considera que a comunicac¢ido sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

R.16. Nao. Muitas vezes, a perce¢ao que eu tenho, e isto ¢ uma perce¢do, de comentarios e de
conversas, ¢ que... Ha dias em que se perde por excesso. Deveria ser algo mais conciso, mas
nao tdo... Podemos estar uma semana sem ter um comunicado, uma informagao, e, de
repente, num mesmo dia, aparecem 3 ou 4 de seguida. E isso, 1é-se o primeiro, ja ndo se lé o
segundo, nem o terceiro, nem o quarto e, se calhar, perdeu-se o interesse logo no primeiro.

Porque ndo ¢ s sobre seguranca que se segue as notificagdes na aplicacao, mas sobre varios



temas. Ha pessoas que nem instalaram a aplicagdo porque perderam o interesse nos conteidos

por haver muita coisa que, enquanto colaboradores, nao lhes interessa. Entdo, ¢ 8 ou 80.

P.17. A comunicac¢io sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Nao. A motivacdo ¢ minha, ndo ¢ por passar informagdo exterior que eu me vou sentir
mais motivada para evitar os acidentes ao maximo. E eu ja tive alguns na minha equipa, por
isso € que eu ndo perdoo as falhas, estas pequenas falhas que vao havendo e estes temas que
vao sendo recorrentes, € sao temas que sao tocados constantemente nas reunides de equipa.
Ou quando vejo alguma coisa que pode potenciar um acidente de trabalho. Nao ¢ isso... Isso ¢
quem eu sou, quem ¢ a minha equipa, porque eu nio sou sozinha. Eu sou porque tenho aquele
grupo de pessoas. Se tivesse outro grupo seria diferente. Mas ndo ha nenhum tema que salte
na seguranca que va fazer a equipa funcionar de maneira diferente. O inico tema em que eles

olham para a seguranca ¢ se afetar o prémio. Ai sim, eles olham para o topico da seguranca.

P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Tirando a ultima formacdo ASA, que penso que foi esclarecedora, e, 14 estd, mais uma
vez, porque foi direcionada para as pessoas que trabalham nas areas, nao foi tdo abrangente,
ndo se perdeu o interesse, ndo era tdo extensa. Tirando essa formacao, nestes ultimos tempos
ndo houve nada que me alertasse ou que me fizesse pensar, sentir ou agir de maneira
diferente. E eu tenho por habito antes das formacgdes, neste tipo de formagdo, ir ler
atentamente ¢ de me preparar para, ¢ perceber o que 14 esta. E, tirando esta, que foi muito
bem feita, pelo menos em relacdo a minha area, acho que as outras também se perdiam no
contetido, também eram abrangentes. Mais uma vez a informacdo perde-se porque ndo ¢
centrada em determinada area. Ou seja, ¢ importante saber, porque muitas vezes ha
deslocagdo de membros de equipa para outras areas, 0 que estd a acontecer noutras areas.
Mas nao como esta a acontecer, porque falamos em numeros, nao falamos em pessoas.
Tirando uma formagdo da seguranca industrial em que eles disseram que aconteceu X, ouy a
tal pessoa, € o que ¢ que aconteceu. Por falar nisso, estou-me a lembrar, por acaso, de um
video, agora, de repente. Que apareceu no refeitorio, que dizia que as pessoas tinham tido
acidentes de trabalho e tinham ficado durante algum tempo sem fazer alguma coisa pessoal.

Agora lembrei-me desse, de repente, nem me estava a lembrar desse video. Por acaso



passou-me. Eu a dizer que ndo me lembrava, mas por acaso lembrei-me agora, de repente.
Passava no refeitorio, dizia que a pessoa torceu o pé, ou porque ia a descer as escadas, ou
qualquer coisa, e esteve x tempo sem jogar a bola. Sei que havia ali uma mensagem qualquer
sobre seguranca. Por acaso esse foi interessante, captou-me. Agora que volto atrés... Mas nao
foi este ano... ja foi este ano? Vou ter de aprimorar as minhas memorias. Por acaso nao me
lembrava desse. Essa sim, essa foi interessante. Porque era simples, aparecia uma imagem,
aparecia o que tinha acontecido, € 0o que € que a pessoa tinha deixado de fazer, devido a um
acidente de trabalho. Simples, curto e conciso. Por acaso, agora estou-me a lembrar desse, ¢

verdade. Essa foi boa.

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. Nao. Tento sempre agir com seguranga ¢ fazer com que ajam com seguranga, dentro
dos limites minimos que sdo exigidos. Ha coisas que ndo podemos prever, ¢ dificil,
trabalhamos com uma geracao diferente, que v€ as coisas de maneira diferente. Os ritmos da
linha sdo superiores, muitas vezes, as pessoas arriscam, € ¢ ai que eu tenho que intervir. Mas
sempre baseado no bom senso. Porque se ndo houver bom senso... Nao podemos entrar em
extremismos, tem que haver bom senso. Tem de haver uma percecao da realidade e perceber

0 que ¢ que pode e o que € que nao pode ser feito.



Anexo X. Entrevista: Participante 3 - Team Leader

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?

R.1. Se calhar ¢ melhor voltarmos ao contrario. Quais ndo costuma utilizar. Uma vez que ndo
vou ao refeitdrio, TVs corporativas, para mim, ndo ¢ utilizado. Newsletter, recebo todas,
tenho o habito de vé-las. Podia apagar direto, mas tenho o habito de ver. Aplicagdo no
telemovel, também tenho instalada, também vejo. Intranet, ¢ parte do meu trabalho lidar
também com a parte de computadores, e acabo por aceder a pagina principal onde tem muita
coisa feita, e aparece muita informagao também. Os painéis publicitirios neste momento s
estou a ver aquele que passa da pintura para a montagem, que tem os QR codes. Que nos da
alguma informagdo em relagdo ao que ¢ que vamos esperar para o futuro. Os televisores da
area de Produgdo, também acabo por olhar porque, além de ser parte do meu trabalho ver
como ¢ que estd a fluir os carros e os defeitos que temos, também vemos a parte de
seguranga, que tinha falado a Leonor. Aparece Acidentes ZERO, os “x” dias sem acidentes, e

acaba por ser uma boa politica também. Ou seja, nestas, uso todas excepto TVs corporativas.

P.2. A utilizacio desses canais é agradavel para si?

R.2. Sim, geralmente vem de uma forma concisa, clara, por isso, sim.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. Eu acho que o ideal mesmo ¢ um conjunto dos trés. Os videos podem ser muito
apelativos e ser de facil compreensdo, mas as vezes pode-se perder alguma coisa no fio da
meada. Gosto muito dos contetidos escritos, principalmente quando € bem escrito, até porque
eu sou de uma area de letras. E mais os logdtipos, funcionam também. Ou seja, para mim o

1deal seria as trés estarem unidas.

P.4. A partir do que se lembra, que conteudos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memoria?



R.4. Dias sem acidentes, ¢ o que vejo mais. Isto vai para outro lado ja. Uma coisa que esta
presente na minha memoria € o troféu de seguranca, e o capacetezinho, que acho que ¢ uma
ideia muito gira, ndo sei se foi feito log6tipo, se ndo. De resto, ndo vejo assim nada mais que

me desperte a atencao.

P.5. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Sim. Gostei de ver o video. Sim...n3o ¢ um sim total, estou parcialmente, ndo posso
dizer que estou totalmente a vontade com aquilo ou nao. Gostei muito do video, achei o video
muito giro, a colaboragao dos colegas foi muito interessante. Mas estou mais ou menos ciente

do que ¢ que esta a acontecer.

P.6. Da comunicacio sobre seguranca que se lembra, quais foram os contetidos que mais

gostou, e porqué?

R.6. Eu gostei muito do video. Gostei muito da parte do prémio de seguranga, que € outra
area, eu sei, que nao tem a ver com comunicacao, mas acaba por fazer um elo, lembrarmos
0s capacetes, seguranga, € acaba também por nos puxar para outras partes. O que € que eu
tenho mais... Eu s6 me lembro da formagdo ASA, estd-me a bater sempre, e essa ¢ um
contra, € eu ndo me apetece falar sobre isso. Mas acho que realmente o video deve ter sido
mesmo, de 2024, acho que ndo me lembro de nada assim mais chamativo, ou seja, o video

realmente foi o que me marcou mais.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Eu revejo-me na mensagem. Mas depois tenho os outros contras. O primeiro contra que
eu tenho € que sou portuguesa, e o portugués ¢ um desenrasque. E as vezes desenrascamos da
forma incorreta, e provocamos acidentes desnecessarios com a nossa cultura de “a gente vai
dar um jeito”. E, por vezes, também, a pressdo que temos de velocidade de linha e de
nameros também, por vezes, leva-nos a deixar meio de pé a trds com a mensagem de
Acidentes ZERO. Mas, 14 estd, sdo realidades, e nos facilitamos muita coisa que poderiamos

ter feito de outras formas. Mas rever, revejo-me. Agora ha depois € estarmos num ambito que



de vez em quando temos de pensar “ndo, nao pode ser feito desta forma, independentemente

da nossa cultura”. Uma aprendizagem.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. O tema da seguranc¢a ¢ uma coisa que ¢ muito importante. Sim. As pessoas tém que estar
informadas sobre o que ¢ que podem, ou ndo, fazer. O facto de estarem informadas ndo quer
dizer que elas sigam todas as normas. Nao conseguimos colocar toda a gente a fazer as
mesmas coisas na forma correta. Mas tém que ser informadas. Isso, ndo ha grande volta a dar.
Tem que ser comunicado, tem que ser estudado, tem que ser implementado e tem que ser

reforcado vdrias vezes.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. Sim. Dentro do que eu disse na resposta anterior. Uma das vantagens ¢ mesmo evitar
danos. E nés trabalhamos com carros, mas trabalhamos com pessoas. Na minha area um
acidente pode ndo ser muito grave, mas temos areas, dentro da fabrica, por exemplo nas
prensas, em que qualquer acidente ¢ um potencial muito grave. E pode ser fatal. J4 aconteceu.

Por isso, acho que ¢ fundamental, ndo ha grande volta a dar.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sio essas, para quem e porqué?

R.10. Entdo vantagens de termos o termo de seguranga... Vamos imaginar. Tenho um
colaborador que tem um acidente: vou ter o colaborador com dores, porque vou ter o
colaborador em casa com perda de rendimentos, vou ter de substituir o colaborador no posto
de trabalho, ou seja, vai ser aumentos também para a fabrica, e isto ainda sé a nivel “pessoa”.
Imaginando que incluiu um carro junto, temos danos e prejuizos a fabrica. Portanto, temos:
danos corporais, danos monetarios tanto para a pessoa como para a fabrica. E perdas de

tempo, que vai dar prejuizos monetarios outra vez, porque tempo ¢ dinheiro.

P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?



R.11. Eu vou voltar outra vez a historia da formagao ASA. Ja podiam ter atualizado as
imagens. Em 2018 eu comecei a exercer funcdes, as fotografias ainda sdo as mesmas. Podiam
atualizar mais as coisas porque a gente olha e diz “ja vi isto, isto estd a bater outra vez na
mesma coisa”. E quando comeca a ser repetitivo a mente humana dispersa. Acho eu. Por isso,
convinha, de vez em quando, arranjarem novas historias, entre aspas porque sdo factos reais,
para tornar mais apelativo o olhar e dizer “espera ai, isto ndo vi ainda, o que ¢ que € isto”.

Despertar um bocadinho a curiosidade também de quem vé.

P.12. Enquanto 7eam Leader, a comunicacio interna sobre seguranca desempenha

algum papel que lhe seja relevante, no ambito da sua funcio?

R.12. Imaginando que héa qualquer coisa que altera. Sai na newsletter, sai na aplicagdo, estao
nas TVs, tudo bem, toda a gente pode ver. Como 7Team Leader, cabe-me a mim também
reforgar a ideia: “atencdo, porque isto mudou, vocés tém que tomar mais ateng¢ao ao que esta
a acontecer”. E estou a lembrar-me , por exemplo, agora o caso do telheiro que vai ter uma
parte que vai estar interdita. Por acaso hoje ndo passei 14, por isso ndo sei como € que esta.
Ao fim ao cabo, ¢ seguranca também. As pessoas t€ém que deslocar-se para outros lados.
Supostamente toda a gente j4 viu, mas também me cabe a mim dizer “lembrem-se que
naquela parte ndo podem passar”. Se calhar a parte que afeta na minha fungdo ¢ s6 o reforcar
de algumas informagdes mais pertinentes, mais especificas, que afetam a minha parte.
Imaginando: ha alguma alteracdo no body, sai na aplicagao. Mas a mim ndo me diz grande
coisa. Quem quiser ver por curiosidade pode ver. Mas a mim ndo me afeta. Mas hé coisas que
afetam os meus e, ai, a comunicagdo vai dar para eu refor¢ar “cuidado, ja viram isto?

tomaram atengao?”.

P.13. A comunicac¢io sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranc¢a?

R.13. Nao. A tnica coisa que a comunica¢ao mostra é: o que € que eu tenho, ou os pontos...
E tipo sinalizagdo de estrada. Onde eu olho vejo o que ¢ que tenho de fazer naqueles pontos.
A forma como eu trabalho, nd3o. Respeito o que me dizem, as normas sao estas, ¢ para

respeitar.

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?



R.14. Também nao acho. Bem, isto acaba por ser um pau de dois bicos, porque nao afeta a
minha forma de ser segura, ou de ver o que ¢ que ¢ necessario, ou trabalhar em seguranca.
Mas se ndo houver comunicagdo, eu também nao sei o que € que €. Por isso acaba por ser um

bocado balanceado. Eu tenho de saber, para depois poder usar. Certo? Acho eu...

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?

R.15. Tirando a parte do que eu ja disse antes, ndo. A parte que me da impacto ¢ a protegao.
Estou a trabalhar, tenho de ter de alguma forma, avisar as coisas e eu trabalhar com
seguranga. Se a comunicacao afeta isso? Exceptuando por informar, volto outra vez a dizer, o

que € suposto eu fazer ou nao, ndo.

P.16. Considera que a comunica¢ido sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

R.16. Nao.

P.17. A comunicac¢io sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Eu acho que ndo. Porque a gente quando trabalha tem de ter nogdo dos riscos. Estou a
levar essa questao do género “se fosse informada de outra forma, eu ia reagir de uma forma
diferente?”. E eu penso que ndo. A partir do momento em que me comunicam as regras ou
que me comunicam, por exemplo, o caso de usarmos sapatos de biqueiras de ago e nao
podermos entrar dentro da area sem biqueiras de aco. A forma como me indicam isso, nao
altera o facto de eu entrar dentro da area com biqueiras de ago ou ndo. Por isso ¢ assim, a
forma como comunicam, para mim, ndo altera a forma como eu vejo, ou como impacta o

tema de seguranca para mim.

P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicac¢io interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Voltamos com o ndo. Acho que vou voltar a dizer a mesma coisa, estou a repetir, acho

que nao vale a pena repetir.



P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. Nao. Eu tento sempre fazer um comportamento seguro e sempre respeitei minimamente

as regras. Estou a dizer minimamente porque toda a gente falha.



Anexo XI. Entrevista: Participante 4 - Supervisor

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?
R.1. A aplicacdo do telemovel, a intranet, sdo as duas principais. A TV corporativa também
costumo ver, mas onde presto mais atencdo ¢ principalmente na aplicagdo do telemovel e a
intranet.

P.2. A utilizagdo desses canais é agradavel para si?

R.2. Sim.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. Videos e imagens.

P.4. A partir do que se lembra, que conteudos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memoria?

R.4. Os Acidentes ZERO, o logoétipo eu lembro-me e, eventualmente, os prémios de

seguranca... Assim, rapidamente, sim, aquele logotipo dos Acidentes ZERO.

P.5. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Sim.

P.6. Da comunicac¢ao sobre seguranca que se lembra, quais foram os contetidos que mais

gostou, e porqué?

R.6. Da parte da imagem, isto fez-me reparar na campanha. Eu ligo muito a parte gréfica,
portanto, s6 por si a questdo dos Acidentes ZERO ja fala por si, porque nos temos de ter

cuidado e temos de passar as pessoas que temos de ter cuidado, e fazer uma campanha com as



equipas para evitar ao maximo acidentes de trabalho. E basicamente eu acho que ¢ isso que ¢
o mais importante. Mas sim, acho que graficamente ficou-me na memoria e fez-me falar com

as pessoas sobre 0 assunto.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Sim, claro.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Sim, porque os acidentes, aquilo que eu tenho reparado, hé acidentes que sdo inevitaveis
e que acontecem, por muito cuidado que uma pessoa tenha, e que use todos os equipamentos
de segurancga, as vezes acontecem acidentes. Mas grande parte dos acidentes acontecem por
descuidos, distracdes, brincadeiras e, portanto, quanto mais as pessoas estiverem
familiarizadas que existem perigos, as vezes, de onde nos ndo achamos que existem, melhor.
Portanto, nos temos sempre de garantir que estamos sempre alerta, porque pode acontecer

sempre qualquer coisa, do sitio menos esperado.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. Sim, claro. Quanto mais as pessoas ouvirem sobre o assunto, mais em cada agdo que
fazem t€m cuidado com o tema. Posso dar um exemplo. Esta fabrica, hd muitos anos que
discutia a questao dos Ss, das organizacdes, da limpeza, e falou-se tantas vezes que as pessoas
comegaram a interiorizar isso. Se fizermos o mesmo para os acidentes de trabalho, as pessoas
comecam a olhar para tarefas, e sobre alguns equipamentos, e algumas zonas mais criticas,
com outros olhos. Portanto, eu acho que isto ¢ uma coisa que tem de ficar enraizada, portanto,

quanto mais falarmos sobre o assunto, melhor.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sdo essas, para quem e porqué?

R.10. A vantagem principal é para com o colaborador. Eu, como Supervisor, ndo quero que

ninguém se aleije, ndo quero que ninguém tenha danos fisicos. Isso ¢ a primeira vantagem.

Para o Supervisor, a vantagem ¢ ter uma equipa que esta sensibilizada para o assunto ¢ 6timo.



Eu orgulho-me de chegar ao fim do ano e dizer “tive s6 um acidente de trabalho, e foi uma
questdo minima”. Mas, na realidade, o principal ¢ a pessoa, o dano fisico, e € isso que nos
queremos evitar a todo o custo. E o segundo, penso que ¢ indicadores que sdo reportados da
fabrica, mesmo para o exterior, se ndo estou em erro, sobre o nimero de acidentes de trabalho
que nds temos, se sao graves ou se nao sdo graves, e, portanto, isso em termos de imagem da
marca e da nossa casa acho que ¢ excelente. Se formos uma empresa que tem poucos
acidentes de trabalho ou se os acidentes que tivemos nao originaram perdas de dias de
trabalho, foram coisas consideradas minimas, eu acho que em termos de imagem ¢ Otimo.

Principalmente: para as pessoas, como ¢ logico.

P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. Eu acho que sim. H4 uma coisa que curiosamente funciona muito bem que sdo as
imagens de choque, de acidentes que existiram e que as pessoas ndo levantaram questoes em
partilhar. Porque ha situacdes criticas e as pessoas t€ém que perceber que um acidente de
trabalho ¢ uma coisa grave. E, portanto, as vezes ¢ necessario fazer aqui uma terapia de
choque. E eu lembro-me que quando entrei na Volkswagen Autoeuropa mostraram-me varias
imagens de acidentes que existiram e que me ficaram na memoria. Portanto, sempre que vejo,
por exemplo, agora nao tenho aqui muitas pessoas que mexam em ferramentas, mas quando
estava na zona de producdo sempre que via mulheres com o cabelo solto era uma coisa que
eu rapidamente... ndo podia acontecer. Porque a imagem de uma miuda que lhe foi arrancado
o escalpe com um equipamento de aperto, ou seja, o cabelo enrolou na maquina e
arrancou-lhe mesmo o escalpe. E uma coisa que eu fiquei sensibilizado. Acho que é como o
tabaco, a parte visual funciona bastante bem . E acho que, neste caso, tem de se chocar
mesmo porque sdo situagdes que podem originar, no limite, a morte. Portanto, nds temos de

evitar isso a todo o custo, e acho que funciona bem com este tipo de temaética.

P.12. Enquanto supervisor, a comunicacio interna sobre seguranca desempenha algum

papel que lhe seja relevante, no ambito da sua fun¢io?

R.12. A minha fun¢do ¢ transmitir informa¢do aos meus colaboradores. Portanto, se ha

alguma informagdo que seja necessario passar, claro que... E uma obrigacdo minha, e neste



caso pessoal, ¢ garantido que o irei fazer, porque ¢ de extrema importancia. Portanto, mais

que isto acho... Acho que ¢ isso.

P.13. A comunicac¢io sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranc¢a?

R.13. No meu caso particular ndo. A seguranca para mim sempre foi uma questdo critica e,
portanto, a importancia que eu lhe dou é sempre maxima. Claro que, se existirem mais
temadticas, mais vezes eventualmente nos iremos comentar com as pessoas sobre determinada
campanha. Portanto eu acho que € positivo. Volto a dizer, quanto mais vezes falarmos sobre o
assunto melhor, que ¢ para ficar mesmo enraizado. Particularmente, a minha dedicagdo e a
minha atencdo a este tema vai ser sempre a mesma porque eu ja parto do principio que ¢ uma
coisa de extrema importancia. No maximo, poderei ¢ refor¢ar ainda mais, ou falar mais vezes

sobre o assunto, para além daquelas que eu falo.

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?

R.14. Sim, afeta sempre porque nds ficamos mais sensiveis a pensar sobre o assunto. Quanto
mais vezes falarmos sobre o tema, mais interiorizado fica. E eu tenho a responsabilidade de

transmitir a informacao.

P.15. Considera que a comunicac¢io sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?

R.15. Vou responder quase da forma que respondi na questdo anterior. Nao é uma coisa que
eu adore, a questdo da seguranga, mas ¢ importante, portanto eu tenho de falar sobre ela.
Adore, nao € no sentido de, como ¢ que eu hei de explicar isto... Eu ndo quero ser um técnico
de, ou especialista em arranjar aqui campanhas e arranjar formas de... Se calhar ndo me estou
a explicar bem. Ou seja, ndo € que eu ndo me interesse pelo tema, interesso-me pelo tema,
como ¢ légico. Resumindo e baralhando, isto ¢ um bocadinho, vou responder quase da
mesma maneira que a outra. O interesse claro que existe, porque tenho de o fazer, e, portanto,
¢ um bocado por ai. Faz parte da minha funcdo transmitir a informagdo as pessoas,
sensibilizar as pessoas, ¢ reforcar as pessoas este tema. Portanto, se tem interesse? Na

realidade, tem interesse sim, porque tenho de passar essa informagao as pessoas.



P.16. Considera que a comunicacio sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

R.16. Eu volto a dizer o mesmo, que €, a seguranga ¢ das coisas mais... Ter pessoas com
comportamentos seguros ¢ das coisas mais importantes que nds temos aqui dentro. Portanto a
importancia ¢ sempre em primeiro lugar, a saide das pessoas e a reducdo do risco das pessoas
a danos ¢ sempre a nossa prioridade. Pelo menos, a minha é. Eu se vir uma pessoa numa
situagdo de risco, eu proprio, se vir, vou falar com a pessoa diretamente, € ndo pode
acontecer. Mais do que a producao de carros. O nosso objetivo € fazer carros. Com

seguranca. A integridade fisica das pessoas, a meu ver, estd sempre em primeiro lugar.

P.17. A comunicac¢io sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. A motivagdo ¢, se existe uma campanha, ou se existe uma situacdo de risco, a minha
motivagdo ¢ falar com as pessoas e partilhar com as pessoas a informacao. Se isso € tido
como a parte motivacional, sim. Eu vejo como uma questdao de integridade e de obrigacao, e
faz parte da minha fungdo garantir que as pessoas tém as melhores condigdes para trabalhar.

Portanto, se me motiva, sim.

P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Eu acho que ¢ positivo termos uma imagem, e termos campanhas novas, e termos
imagens frescas, ndo serem aquelas imagens pesadas que as pessoas identificam rapidamente
que ¢ uma coisa que ja foi criada had muito tempo e que sé estao a por isto no ar, ndo quiseram
ter trabalho. Portanto acho que ¢ extremamente positivo, as pessoas verem que existe um

investimento nesse campo, uma coisa recente, nessa area. Portanto acho que ¢ positivo.

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. Em 2024, ndo, ndo alterei nada porque considero que ja fazia um bom trabalho nesse
sentido. Portanto, neste momento nao alterei nada e também nao ha muita margem, neste...

Que eu tenha reparado, ultimamente, ndo tenho aqui muita margem para fazer alteragdes.



Mas eventualmente, se reparar em alguma coisa, certamente que irei fazer. Em 2024, ainda

nao.



Anexo XII. Entrevista: Participante S - Supervisor

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?
R.1.A aplicacdo, a newsletter, a intranet, e as tvs corporativas.

P.2. A utilizacio desses canais é agradavel para si?

R.2. Sim. Tem um design e um texto que ¢ objetivo e sucinto e chama a atencdo e consegue
transmitir o essencial da informag¢do a nivel de seguranca, neste caso, para a chefia

intermédia.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. Prefiro conteudo escrito e os logdtipos.

P.4. A partir do que se lembra, que conteudos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memoria?

R.4. Temos um slogan sobre a seguranca “um dia bom ¢ um dia sem acidentes”, ndo ¢ muito
dificil ndo chamar a atengdo, ainda por cima a cor que o placar tem faz essa ressalva de
chamar a atengdo das pessoas. E alguns contetidos escritos, tanto na intranet, como nas
newsletters que vao surgindo da area de comunicagao.

P.5. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Estou.

P.6. Da comunicac¢io sobre seguranca que se lembra, quais foram os conteudos que mais

gostou, e porqué?



R.6. Daqueles que observei € o querer envolver as pessoas. Na seguranca o mais importante ¢
o bem estar das pessoas. E quando nds desenvolvemos campanhas onde incluimos as pessoas
que trabalham no chamado “chdo de fabrica” e chamam-nos a consciencializa¢ao de tudo o

que ¢€ risco, e envolvemo-los na resolucao de problemas, para mim ¢ o melhor conteudo.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Sim revejo-me porque ¢ importante o bem estar dos trabalhadores, neste caso da
Volkswagen Autoeuropa. Zelarmos pela seguranga deles ¢ importantissimo, tanto para a
fabrica, mas principalmente para os colaboradores.

P8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Claro, ¢ um tema que deve ser varias vezes comunicado e com uma comunicagao eficaz
e objetiva, para que seja clara a mensagem que nds queremos passar aos colaboradores e a
importancia da seguranca e de cumprir tudo o que ¢ regras dentro, neste caso, da Volkswagen
Autoeuropa, que eles as cumpram para o bem deles.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. Existe. Tanto a nivel de satide, como dias perdidos, e despesas para a propria fabrica.
P.10. Peco-lhe que clarifique que vantagens siao essas, para quem e porqué?

R.10. A principal vantagem ¢ a satide do colaborador. Isso est4 acima de tudo. E depois vem
a outra parte, a parte financeira da empresa, como ¢ loégico, um acidente de trabalho numa

empresa tem a sua carga nas despesas.

P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. Sim, acho que tudo aquilo que ¢ transmitido, e alguns sdo casos reais, ou seja da

Volkswagen Autoeuropa, ¢ uma forma de alertar os colaboradores para com o cumprimento



das regras de seguranga, através da comunicacdo que nos fazemos com alguma frequéncia,
tanto da parte dos recursos humanos, que ¢ interna, como as vezes nds refor¢garmos essa

mensagem perante eles nas reunides que nés fazemos.

P.12. Enquanto Supervisor, a comunicacio interna sobre seguranca desempenha algum

papel que lhe seja relevante, no Ambito da sua fun¢io?

R.12. Sim. Porque apesar de nés nao estarmos diretamente ligados aos equipamentos muitas
das vezes temos de entrar dentro das linhas, temos avarias, temos de acompanhar as avarias, €
temos de cumprir tudo o que ¢ procedimentos de seguranca da Volkswagen Autoeuropa, usar
o cadeado quando entramos numa estagdo. Até o proprio circular nas vias temos de ter o
cuidado de usar aquilo que estd dedicado ao pedo, por causa dos empilhadores que andam ai

nos corredores.

P.13. A comunicaciio sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

R.13. Nestes anos todos alterou, de uma forma bastante positiva. Passamos a dar mais
importancia, ndo ¢ que a gente ndo tenha dado importincia durante estes 30 anos, mas
reforcamos a seguranca com mais comunica¢do e mais formas de alertar os colaboradores,
quer através da televisdo, da app, portanto eles t€ém informacdo mais do que suficiente das

regras que tém de cumprir.

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?

R.14. Afetou. Claro que afeta. Quando nos, todos os dias temos, ao entrarmos no computador,
¢ logo das primeiras coisas que aparece na intranet sdo as chamadas de atengdo para a
seguranca. E € claro que, tantas chamadas de atengdo que isso comega a interiorizar, no meu
caso enquanto chefia, mas mesmo os proprios colaboradores comecam a interiorizar a
responsabilidade que eles tém para o cumprimento das regras de seguranga dentro da

Volkswagen Autoeuropa.

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?



R.15. Foi sempre um tema que teve algum impacto na minha pessoa. E agora com o papel de
chefia intermédia ainda teve mais impacto, porque tive acesso a certos conteudos que
antigamente ndo tinha quando estava a trabalhar na linha. Despertou-me o interesse, por isso
¢ que quando ha reunides com a Comissao de Seguranca e Saude também estou sempre
presente. E reforcou a minha responsabilidade de passar a forma de estar responsavel perante

as regras de seguranca para a minha equipa.

P.16. Considera que a comunicacido sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

R.16. Sim. Nos passamos a ter a seguranca como prioridade maxima dentro da Volkswagen

Autoeuropa, com a comunicacao que € transmitida através dos canais internos.

P.17. A comunicac¢io sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Sim, motiva-me. Eu entendo que faz parte das minhas tarefas enquanto chefias estar
alerta para os riscos que existem na minha area, tentar resolvé-los, € passar essa a informagao
aos meus colaboradores e ajuda-los para que eles também possam intervir na resolucao
desses problemas porque vai contribuir, mais uma vez, para o bom ambiente de trabalho e de

segurancga deles.

P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Sim porque a comunicacao interna vem de uma forma consciencializar-me mais, no
caso da minha pessoa, perante os riscos a que nos estamos diariamente expostos. E tentar

minimizar esses riscos, quer para mim, quer para os elementos da minha equipa.

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. Sim, j4 alterei, ja alterei um comportamento meu. Uma das regras que nds temos sdo as

mangas. Normalmente eu andava sempre com as mangas arregacadas, normalmente, no



verdo, estas camisas sdo quentes, € foi uma das regras que eu tive que alterar. E passei a usar

sempre as mangas para baixo.



Anexo XIII. Entrevista: Participante 6 - Team Leader

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?

R.1. Todos menos a aplicagdo de telemovel.

P.2. A utilizacio desses canais é agradavel para si?

R.2. Agradavel é. Até parece por vezes que ndo estamos num ambiente de trabalho, parece

que estamos num mundo a parte.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. O que eu prefiro sdo todos, todos cumprem o seu objetivo. Agora as imagens ¢ os videos
sao mais apelativos, ainda mais estas geragdes vindouras que cada vez mais t€ém o objetivo ou
¢ mais facil para todos de ver imagem e tentar perceber logo pela imagem ou pelo video. Mas
também faz parte, acho que fazia bem a todas as pessoas lerem os contetidos escritos, quer
sejam curtos quer sejam longos. Eu sei que longos ¢ muito chato, mas se calhar faz bem

pensar, e pensar faz bem ao ser humano, faz questionar muitas outras coisas.

P.4. A partir do que se lembra, que conteudos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memaoria?

R.4. S3o as imagens que passam nos televisores e nas newsletters.

P.5. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Estou familiarizado com a campanha Acidentes ZERO.

P.6. Da comunicacio sobre seguranca que se lembra, quais foram os conteudos que mais

gostou, e porqué?



R.6. Os conteudos sao praticamente os mesmos, sao basicamente para os Acidentes ZERO e
sdo quase todos vocacionados, agora ultimamente a Volkswagen Autoeuropa decidiu, pelos
vistos, vocacionar novamente, ja anteriormente ha 7 ou 8 anos, os Acidentes ZERO também
entrou em vigor, depois pararam e agora retomaram essa campanha dos Acidentes ZERO de

maneira mais eficaz. Esta mais presente.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranc¢a no geral?

R.7. Eu percebo a campanha, mas penso que a campanha ¢ muito institucional, devia ser com
a prata da casa, como também foi feito em muitos anos aqui na fabrica. E quer as newsletters,
quer os videos, sdo todos muito institucionais e parece que nao se identificam pessoas daqui
da Volkswagen Autoeuropa. Mas isso ¢ um caminho, por aquilo que eu me apercebo, ¢ um
caminho que o departamento de comunicacdo da Volkswagen Autoeuropa decidiu, ja ha
algum tempo, cerca de 2016/2017, percorrer, quer para a seguranca quer outros temas aqui na
fabrica. Nao utilizar a prata da casa, ndo utilizar as pessoas e institucionalizar mais a

mensagem sem as pessoas aqui do chao de fabrica.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Nem ha questdo. Acho que a seguranga ¢ o principal aqui no nosso trabalho, no nosso
meio laboral, ¢ um dos principais temas que temos de ter cuidado porque a saitde e a
seguranga estdo em primeiro lugar antes dos nimeros, desta grande multinacional.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. Existem vantagens para todos. Existem vantagens para o trabalhador, que fica mais
sensibilizado para esses temas. Poderd, no futuro, haver menos acidentes. E melhor para a
empresa, em relacdo ao prémio que paga dos seguros. E melhor para toda a gente. E a

produtividade aumenta, claro, que ¢ bom para a empresa, para Portugal, para toda a gente.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sao essas, para quem e porqué?



R.10. Ja expliquei, mas, no fundo é: o trabalhador fica mais sensibilizado, a probabilidade de
haver menos acidentes de trabalho ¢ maior, e até os colegas podem chamar a atengdo “olha,
estas a fazer isso e dizem-nos que ndo é para fazer assim”. Ajuda a haver menos acidentes. E
bom para a produtividade da empresa. E bom para os acionistas da empresa, que ha mais

lucros, e paga-se menos prémio de seguro.

P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. Sim, mas como disse hd pouco, deviamos utilizar mais a prata da casa, menos
institucional a mensagem, com pessoas das proprias areas e da Volkswagen Autoeuropa
porque ai também penso que a mensagem chegava mais depressa as pessoas, que se
identificavam melhor. Mas como referi, penso que o departamento de comunicacao decidiu
fazer uma mensagem institucional em relagdo a seguranga e para os restantes temas que o

departamento de comunicagdo abrange.

P.12. Enquanto 7eam Leader, a comunicacio interna sobre seguranca desempenha

algum papel que lhe seja relevante, no ambito da sua funcio?

R.12. Sim, no fundo penso que somos o primeiro filtro entre os operadores e os técnicos para
as chefias mais altas e intermédias. E a nossa fungao, cabe-nos a nds estar sempre atentos aos
items de seguranca, no fundo sensibilizar as pessoas da melhor forma, para que a mensagem

passe também, e comunicar quando ha algum problema.

P.13. A comunicacio sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

R.13. Nao. De facto, eu acho que eu penso em seguranca desde o dia em que entrei aqui nesta

fabrica.

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?



R.14. Nao, ja estava sensibilizado para isso e até alerto na minha 4rea e noutros canais alguns
problemas de seguranca que podera haver. Estou sempre alerta. Por isso essa carapuga ndo
me serve.

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?

R.15. Sim, sou interessado por esse tema e penso que se comunicarmos melhor ainda,

podemos obter melhores resultados ainda.

P.16. Considera que a comunicacio sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

R.16. Nao afeta mas alerta.

P.17. A comunicacgio sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Nos moldes que estdo a ser feitos, muito institucionalmente, ndao me motiva.

P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Sim, porque tem havido uma persisténcia nos canais de comunicagdo sobre seguranga,

e alerta sempre, claro.

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. Nio sei se ja alterei algum comportamento, mas estou alerta. Eu penso que o meu
comportamento tentava ser o mais seguro na fabrica. Mas fico mais alerta, no fundo, e

ficamos todos mais alerta.



Anexo XIV. Entrevista: Participante 7 - Team Leader

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?
R.1. Se calhar... a intranet, a aplicacdo de telemdvel também, painel publicitario, sim,
também... sim, assim vendo, usa-se todas, uso todas, uma mais que outras, pronto, mas sao
todas usadas.

P.2. A utilizagdo desses canais é agradavel para si?

R.2. Sim, sim

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. E o de videos ou de imagens, sim. O contetdo escrito ¢ muito, muito magudo.

P.4. A partir do que se lembra, que conteudos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memoria?

R.4. Eu julgo que ¢ este ultimo video que ¢ feito sobre a seguranca. Aquele da televisao, que
até no fim aparece um dos responsaveis da seguranca, a dizer “quem nao sabe ndo mexe”.
Pronto, esse, por acaso, acho que até foi bem conseguido, esse video

P.5. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5 Sim

P.6. Da comunicacio sobre seguranca que se lembra, quais foram os contetidos que mais

gostou, e porqué?

R.6. Sim, esses por exemplo, sim, ¢ 0 do video porque por exemplo fizemos a formagdo ainda

este ano da ASA, da seguranga, pronto tem uns videos também ¢ engragado, as pessoas vao



vendo, vao, vao se familiarizando, normalmente fazemos isso também quando vamos de
férias e regressamos, fazemos o alerta de novo as pessoas, porque as pessoas vém das férias,
vém mais distraidas e tudo, e entdo ¢ dada essa, ndo é formacao ¢ informagao as pessoas por

causa dos acidentes, mas pronto.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Sim, sim

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Sim, pois, tem de ser. Acidentes sdo dias perdidos, as equipas ficam reduzidas, ¢ muito

importante.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. Sim, nem que seja s para relembrar as pessoas. Porque depois, depois, vai, ha acidentes
e acidentes né, mas se relembrarmos sempre as pessoas, parece que, pronto, fica mais ali no
subconsciente. Por exemplo, eles acho que também fizeram h4 algum tempo, ndo foi ha
muito, o das portas, e dos corrimdes, agarre-se ao corrimao e isso, a pessoa passa ali e ja ndo
liga muito, mas as vezes mesmo a passar, basta ver aquele letreiro, pronto, parece que, parece

que ndo eu acho mas que fica ali um bocadinho mais de atengao.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sio essas, para quem e porqué?
R.10. Entdo, € isto que eu estava a dizer, as vantagens € para a pessoa, ¢ para as equipas, no
fundo, também no fundo também para as chefias, escusam de ter mais trabalho, mas no fundo

para a propria pessoa.

P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. Sim.



P.12. Enquanto Team Leader, a comunicacio interna sobre seguranca desempenha

algum papel que lhe seja relevante, no ambito da sua funcio?

R.12. Sim, sim, e temos e a nossa seguranca ¢ um bocadinho diferente da de outras areas. Se
calhar a nossa ¢ mais com fumos, fumos, os gases, os cheiros, nao ¢ tanto aquele os cortes,
porque pronto aqui a chapa esta pintada, ndo temos luvas, s6 a manusear os diluentes e os

produtos quimicos, nesse aspeto ¢ um bocadinho... mais aligeirado, pronto.

P.13. A comunicacio sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

R.13. Sim... eu recordo-me de uma que acho que quanto mais vamos andando para, a idade
vai avancando, € principalmente o apanhar objetos... da seguranca. Em vez de ser com as
costas ¢ com as pernas. Eles normalmente fazem isso muito também. Avisam muito isso na

comunicac¢do. Na comunicagao nos videos ¢ nas televisoes também, né...

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?

R.14. Sim, se calhar mais um bocadinho, sim. Afetou.

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?

R.15. Sim, também

P.16. Considera que a comunicac¢ido sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

R.16. Também, pois 1a esta, estd basicamente estd tudo interligado, sim. De... como € que
hei-de explicar... pronto, eu neste momento também estou a passar um momento familiar em
casa de seguranca, e vejo que, pronto, foi lesdo no tenddo de aquiles e vejo que se, 14 esta, da
seguran¢a, mesmo seguranca, como ¢ que hei-de dizer, sabendo que podemos evitar qualquer
acidente, podemos ja trabalhar, trabalhar nisso como, neste caso, ia dar o exemplo de, se
temos algo mais fragil, que podemos ter um acidente, no meu caso por exemplo, que também

exer¢o de forga, em termos de pulsos, de rotagdes, a tirar mossas e tudo, se eu fizer treino



posso evitar ter tendinites e tudo, se fizer treino de forga, pronto, uma prevengado ...de

acidentes.

P.17. A comunicac¢io sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Sim, sim, motiva-me. Quer que eu explique também? Entdo porque ¢, pronto, no fundo
sempre ¢ mais interessante do que as vezes outras informagdes que nos sao passadas, pronto,
e esta informacao sempre tem mais interesse; saber zero acidentes, ou um acidente - olha o

nosso colega vai ficar x dias, nao vai ficar bom, vai ficar bom - tem sempre interesse.

P.18. Identifica alguma mudanc¢a, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?
R.18. Sim. L4 est4, vou alertando sempre os colegas, da seguranca, dos riscos que podemos
ter, ¢ do que pode acontecer, para evitarmos, no fundo, no fundo ¢ para estarmos sempre

saudaveis

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. J4, j4.



Anexo XV. Entrevista: Participante 8 - Team Leader

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?

R.1. A aplicacdo do telefone e a intranet.

P.2. A utilizacio desses canais é agradavel para si?

R.2. Util, pelo menos 1til, é. Diividas que tenha, consulto e pronto. Os televisores, por norma
s0 se houver alguma situacdo especifica, mas o foco ¢ mesmo a aplicagdo de telefone e a
intranet. Como tenho o computador ali na secretaria, alguma coisa que queira fazer ou que
queira saber consulto, nao perco tempo com isto € por exemplo o caso que refere na cantina e
corredores, portanto ¢ zona de passagem, ndo... pelo menos para mim ndo ¢ relevante, ndo ¢
aquilo que me faz parar, como se costuma dizer, ou estar a comer e parar de comer e olhar,
ndo; estas sim, consultar o telefone numa situagdo pontual, até para perceber como € que &,

como ¢ que reajo, € a propria intranet.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. O escrito e os videos sao mais... as imagens... quer dizer, ao fim e ao cabo utilizo as 3
né, porque a gente a situagdo, quando ¢ necessario, ... mas talvez mais o escrito e os videos;
as imagens, pronto, uma abrange a outra... Mas sim, no geral, os 3 complementam-se, mas
no meu caso, pronto se calhar dou mais aten¢do ao contetudo escrito e a parte de video porque
€ uma coisa que estou...; as imagens, ou por ja conhecer, se calhar nao dou tanta relevancia,
sigo mais sobre o contetido escrito para tentar perceber mais e o video porque a pessoa esta a

ver, como se costuma dizer, ao segundo o que se esta a passar e se calhar toma mais atengao.

P.4. A partir do que se lembra, que contetidos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memoria?

R.4. Sobre seguranca? Epa... n6s numa formagdo passamos, ¢ o que me lembro agora,

pronto, foi passado conteudo verbal de alertas e foi passado um video sobre situagdes que



aconteceram noutras fabricas, cd estd a questdo que lhe falei hd bocado. A imagem que eu
tenho agora mais recente do que tenha acontecido: uma agdo de formagdo em video e a parte

verbal da questdo.

P.5. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Sim. Faz parte de... supostamente de acdes de sensibilizagdo que sdo feitas as pessoas

aqui sobre isso.

P.6. Da comunicacio sobre seguranca que se lembra, quais foram os conteudos que mais

gostou, e porqué?

R.6. A forma como foi passada a informacao relativamente a, chamemos assim, a precaucao
que as pessoas tém que ter nas suas areas de trabalho, ou posturas, a questdo das posturas,
relativamente ao perigo. Quando estamos a falar em perigo, eu estou-me a cingir a minha
area; portanto ¢ preciso as pessoas perceberem aquilo que eu lhe disse ha bocado: o saber
movimentar-se, ter atengdo em determinadas situagdes como ¢ que t€ém que se pOr as
posturas, a questdo do olhar para cima, se estd alguma carga a ser movimentada, portanto
toda essa, isso, talvez porque como trabalho nesta area tenha mais aten¢do, mas pronto... mas
foi focado até inclusivamente na estrada como ¢ que nds podemos andar cé fora; dentro das
areas de Producao, cada area tem a sua especificagdo, portanto ter atencdo como ¢ que &,
pronto, basicamente foi isso, pronto. As posturas das pessoas, como ¢ que tém que reagir,
como ¢ que tém que se movimentar. O facto de ndo pararem a meio dos percursos, porque

pode vir um colega com um empilhador e sujeitos a serem abalroados; basicamente € isso.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Sim, revejo-me. Revejo-me e faco questdo, principalmente com as minhas equipas, de
lhes passar, ndo digo didria, mas semanalmente, estar muito atento a essa questdo. Porque
para nds ¢ penalizante, quando um colega se magoa, além da questdo do impacto que tem,
direto, ndo é, ¢ o facto da pessoa fisicamente ficar lesada, e ndo é bom, ainda mais se houver
alguma responsabilidade ou de nds nao termos os meios adequados para evitar ou a propria

pessoa leva-la a distragdo e provocar o acidente. Portanto, pelo menos nds temos muito esse



cuidado. Evitar e alertar sempre, em prol dos acidentes zero. E isso também ¢ uma coisa que
¢ passada a 3? feira numa reunido que temos de producdo, isso ¢ refor¢ado todas as semanas
também. E é focado equipamento a equipamento, maquina a maquina, equipa a equipa;
quando as coisas estao bem, as pessoas sao felicitadas, quando as coisas estdo mal, temos que

melhorar.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Sim, sim. Numa area industrial faz todo o sentido. Senao, isto ¢ uma anarquia. Cada um
faz o que quer, trabalha como quer, e como lhe da mais jeito. Nao pode ser. Tem que haver
regras. As regras sao muito importantes. Estamos a falar de pessoas, ndo somos todos iguais;
temos formas diferentes de ver as coisas; eu posso dizer que isto ¢ amarelo e um colega pode
dizer que isto ¢ branco; e nao saimos daqui; portanto tem que haver alguém que defina: ndo, a

regra ¢ esta: isto ¢ cor de laranja, ponto final.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. Faz todo o sentido. Cem por cento. Por isso € que eu lhe estava a dizer ao inicio: uma
das primeiras coisas que nos fazemos quando chega um colega novo, tal e qual como quando
tiramos a carta, temos que aprender, ndo €? As regras de trinsito e depois aprender a
conduzir. Aqui € igual. A pessoa tem que aprender a se posicionar. E sé a partir dai ¢ que
comeca a fazer o trabalho. Nao ¢ chegar aqui, “olha: toma la umas luvas, umas botas, estas
entregue”, agora... Nao, ndo ¢ assim. Porque se ndo... ndo faz sentido, ndo ¢? Estamos a
potenciar ao maximo a possibilidade dessa pessoa ao final do dia ja ca ndo estar; estar num
hospital ou uma coisa qualquer. Nao faz sentido nenhum. Comigo, com os meus colegas aqui,
faz parte do nosso trabalho, a primeira coisa ¢: a pessoa chega, e damos uma voltinha com
ela; explicar-lhe qual é cada equipamento, como ¢ que €, “olha: tens que ir por aqui, tens que

fazer assim, tens...” pronto, faz parte.
P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sdo essas, para quem e porqué?
R.10. Entdo, ¢ muito facil, alias, ca estd o que lhe estava a dizer; a pessoa vai se repetir, ndo

¢? E importante para qué? Primeiro de tudo: evitar o acidente. Ponto. Depois, segunda

questdo: faz todo o sentido para noés, integrar a pessoa o melhor possivel no ambiente de



trabalho, principalmente na questdo da seguranga. A pessoa tem de estar segura, tal e qual
como nos em casa ndo ¢? NoOs em casa também temos algumas regras; e aqui tentamos aplicar

até para o bem estar da pessoa. Portanto faz todo o sentido, claro que faz.

P.11. Acha que as historias e informacgodes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. Sim, sim, acho que sim. E clara, a forma como a comunicagao passa esta perfeitamente

clara; so se a pessoa estiver distraida ¢ que nao percebe. Acho que sim, concordo.

P.12. Enquanto 7Team Leader, a comunicacio interna sobre seguranca desempenha

algum papel que lhe seja relevante, no ambito da sua funcio?

R.12. Ja disse tudo 14 atras, é verdade. E bastante importante. Além de conhecer as diretrizes
da fabrica, ¢ tentar aplica-las, principalmente quando temos pessoas novas. Porque os que ja
ca estdo s6 ndo cumprem, entre aspas, se ndo quiserem, ou se estiverem distraidos. Quando
ha entrada de novas pessoas, ¢ extremamente importante que essas pessoas saibam como ¢

que € a parte comportamental aqui, em ambiente de trabalho.

P.13. A comunicac¢io sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranc¢a?

R.13. Muito. Muito. Porque quando a pessoa ndo trabalha ou inicia, ndo tem, como ¢ que
hei-de explicar... n3o tem conhecimentos; vai adquirindo-os ao longo dos anos, a
necessidade que tem de estar seguro. Porque faz parte; antigamente, a gente sabe... as coisas
vao mudando ao longo dos anos, eu conheci a Autoeuropa no inicio, e conhego agora, € nesse
aspeto ndo tem nada a ver; houve sempre algum cuidado mas as coisas tém sido feitas, t€ém
sido refinadas e melhoradas, pronto, até a data de hoje; ndo quer dizer... pode ndo ser o ideal,
mas estamos muito melhor do que estdvamos, antigamente tinhamos um conjunto de
acidentes muito mais relevante do que ¢ hoje; hoje, quando ha um acidente, nos...
antigamente havia uma pessoa... um corte, ou um... “epd, olha, aconteceu”, havia outro foco.
Agora ndo, agora... “epd, ndo pode voltar a acontecer; temos que arranjar medidas para
evitar”. Sejam elas praticas, sejam elas verbais, sejam... ca esta: por formagao, por coaching,

fazer qualquer coisa com a pessoa, uma reunido como nds estamos a ter aqui, diretamente



com essa pessoa, se a pessoa for reincidente, tem que se perceber o que € que estd a

acontecer.

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?

R.14. Correto, correto. Melhorou bastante. Comecei a ver as coisas noutra perspectiva.

Estamos a falar em relagdo ha 30 anos atrds, a pessoa quando comega a trabalhar, tem uma

realidade. Depois de passar estes anos todos, comeca a pensar de outra forma, claro que

penso de maneira diferente, claro. H4 coisas que se calhar fazia, que hoje antes de o fazer,
C e

pondero. Porqué? Porque ja esta ca “é correto? Vé 14, como ¢ que ¢, ndo sei qué, se te podes

magoar”, e mesmo essa questao ¢ transmitida diretamente aos colegas.

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?

R.15. Impactar no sentido de tentar seguir, tentar cumprir. Quando ha uma situacdo, por
exemplo, para nés aqui quando ha situacdes novas ou de processo € ndo sei qué, além da
questdo do objetivo que temos, ha que por em causa essa questdo. Dou-lhe s6 um exemplo:
nds quando fazemos alteragdes de processo, em que hé necessidade de aumentar as cargas,
estamos a falar de cargas de transporte, temos sempre o cuidado de perceber que impacto ¢
que isso tem para os equipamentos; que impacto € que isso tem para as proprias pessoas;
portanto, entra logo ali a questdo da seguranga; temos logo que pensar: “espera ai; temos que
ver esta situacdo, e esta e esta e esta e esta”. Se ndo tivéssemos a informacao, era irrelevante
para noés. Portanto, faz, claro, claro que impacta muita coisa. E para mim, entdo, mais nesta
altura e nesta idade, mais ainda! Tentar sempre, alids, isto € um pequeno exemplo: isto ¢ uma
zona de ruido; ao longo dos anos, os estudos que tém sido feitos, nds trabalhamos numa zona
critica em termos de ruido (mostra tampdes de ouvidos). Parece que ndo, mas ajuda. Como ¢
que se chegou a isto? Com informagdo. Estudos; formagdo; formagdo as pessoas; falarmos
“pa, o que € que ¢ necessario usar?”. Antigamente nao era. Portanto, ca esta: pequenas coisas
que depois resultam para nés, em termos fisicos. Como é que se chegou aqui? A base da

informacao.

P.16. Considera que a comunica¢io sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?



R.16. Quer dizer, nesta fase, eu ja - ja esta enraizado. J4 ndo consigo distinguir se € prioritario
ou ndo. Para mim, faz todo o sentido. E portanto, em qualquer acdo e em qualquer medida
que se toma, ja estd intrinseco, faz parte logo; portanto, nem vou dizer que ¢ muito relevante
ou pouco - faz parte. Portanto, ao fazer parte, por mim esté... Essa questdao ja nem a coloco.
Portanto, faz parte - pura e simplesmente. Ja estd enraizado, tal como se tiver que fazer ali o
processo produtivo, ¢ igual, para mim, seguranc¢a e producao ¢ igual, tém que estar os dois ao
mesmo nivel. Um intercala no outro. Se ndo, ndo consigo fazer nada. Se fizer as coisas de

forma aleatoria, descurando essa situacao, estou sujeito a falhar e ndo € esse o objetivo.

P.17. A comunicac¢io sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Quer dizer... motivar... ca esta: para mim, ndo ¢ uma questdo de motivagdo; ¢ uma
questio de haver necessidade de. E necessario. Portanto, eu acho que essa questdo, posta
dessa maneira, ndo tem que ser uma questdo de motivagdo. E uma necessidade para nos. Se
calhar noutras areas, ¢ irrelevante e pode ser motivadora; para mim, faz parte; portanto, ¢ uma
coisa que eu necessito de saber, necessito de aplicar, esse tipo de regras e esses conceitos.
Portanto, ndo. Estd ao nivel de... € necessario, pronto! Nao vale a pena, se ¢ muito, se ¢

motivador ou ndo é, para mim faz parte da questao, portanto...

P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Claro. Ja lhe disse mais atras. Claro. Hoje em dia, qualquer medida que tome, qualquer
alteracdo, qualquer...essa questdo vem logo...vem logo... € prioritario. Saber se, ao tomar
esta decisao que implicagdes tem. E entre essas implicagdes tanto para o processo como para
a seguranga, o que ¢ que isso implica para quem vai fazer ou que impacto tem a esse nivel
também. Tal pode ser bom, por um lado, mas se tiver implicacdes a nivel de seguranca, temos
que repensar e fazer as alteragdes necessarias para estarmos dentro, para ndo estarmos a por

em causa a seguranca de pessoas e equipamentos € bens, e nao sei qué...

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?



R.19. Ja. Vérias vezes. Tinha uma ideia, e depois tive que reformular. Internamente, vi na
minha perspectiva, e depois vi numa perspectiva mais aberta, “ndo...tém razao...¢ necessario
fazer assim”. As vezes posso, porque as vezes somos um bocado renitentes as mudangas,
porque estamos na nossa zona de conforto, e nunca aconteceu; mas pode acontecer. “Ah, isto
nunca aconteceu, temos feito sempre assim e tem corrido bem”. Pois, mas ¢ at¢ um dia, ndo
¢?...E, se calhar, se aplicar, ndo quer dizer que sejam todas, mas se aplicar algumas regras, ou
alguns conceitos de seguranga, nalgumas situagdes em especifico, se for aplicado“epad, espera
ai...isto ainda reduz mais a possibilidade de acontecer” - ¢ um facto: ja tenho mudado.
Quando ¢ necessario, ndo tenho problema nenhum, quando for necessario, s6 t€ém ¢ que me
explicar, e provar. Provar e explicar: “olha: ndo fagas assim, faz assim, por isto, por isto e por
isto”; eu vou 14, analiso e “tem razio”; se tiver dividas, questiono tanto de uma forma como
de outra; seguranga - ok; “entdo e se utilizarmos...”. Uma coisa muito simples: ndo tem, mas
tem. Nao tem a ver, mas tem. Nos tinhamos ao inicio, até¢ ha relativamente poucos anos, um
tipo de luva que as pessoas, a partir de determinada, uma hora, duas, trés, e das cargas de
trabalho das luvas, comecavam-se a deteriorar, as pessoas apareciam golpeadas. Qual era a
nossa postura? Do género: “E o que ha; é o que temos de usar, mudas mais frequentemente”.
Mas as pessoas continuavam-se a cortar. Entretanto, as coisas foram evoluindo, e entdo
quando ha situagdes porque € que ndo se tenta ver se ha outro tipo de equipamento, outro tipo
de equipamento de protecdo,... Pronto, reduziu drasticamente. Se calhar, se continuassemos
com a mesma, nao ¢ com falta de informacao, ¢ com a informagao que tinhamos na altura, as
pessoas iam se cortando, nés iamos gastando dinheiro, a comprar... € ndo passavamos disto.
Isto ¢ um pequeno exemplo de outras situagdes que acontecem aqui. Portanto, ¢ muito
relevante nds termos essa informacgao, e sempre atualizada. Porque as coisas estdo sempre a
atualizar. Portanto, ndo quer dizer que as normas, os conceitos, 0os procedimentos que
acontece agora, daqui a 5 ou 6 anos, porque isto esta... as revolucdes industriais estdo sempre
a acontecer, que sejam iguais. Porque se eu estiver numa area que tenha 10 pessoas, eu tenho
que me preocupar com a seguranga diferente de uma area que tenha 10 robos e ndo tenha
pessoas. Percebe o que eu estou a dizer...? Portanto... se eu tiver 10 robos, ndo é, mas
pronto..., a minha seguranga ou os meus conceitos de seguranga para os equipamentos ¢é
diferente do que para as pessoas. Se eu tiver 14 pessoas, ja tenho que pensar de outra forma.
Como ¢ que defendo o equipamento, e como ¢ que defendo as pessoas; tenho que arranjar ali
meios de seguranca para os equipamentos € para as pessoas. Portanto, ¢ muito importante
saber isso. S6 hd uma coisa que eu acho que, isso talvez seja mais ao nivel de...

Periodicamente, o responsavel da seguranga de cada area, ndo € que ele nao venha , mas...



Mais informacao pessoal. Reunir as equipas, por equipas, porque a gente sabe que ndo pode
parar, mas “vamos la aqui fazer aqui uns 5 minutinhos ou 10” ou ir a algumas reunides de
comunica¢do das equipas aqui de manha, mas ele também tem um trabalho... E ndo quer
dizer que seja ele, pode ser, € uma questdo de se reorganizarem, e vir as areas e falar com as
pessoas. Portanto...porque ha coisas que sao de facil resolugdo, outras nao sao, mas pronto...
pelo menos... ele faz muita coisa, faz - ndo ha divida que tem melhorado, tem havido aqui
uma evolugdo e estd sempre preocupado e sempre a chamar a atencdo. Mas pode-se sempre

melhorar. Pode sempre reforgar.



Anexo XVI. Entrevista: Participante 9 - Team Leader

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?
R.1. Eu, por acaso, acabo por utilizar um pouco de todas. Os colaboradores de linha,
provavelmente ndo, alguns nem a aplicacdo de telemdvel, sequer tém, e depois estdo sempre
a repetir, a fazer as mesmas perguntas de algo que ja saiu na aplicagdo. Eu, como tenho
acesso a essas todas, uso um bocadinho de todas.

P.2. A utilizacio desses canais é agradavel para si?

R.2. Sim. Por exemplo, as TV’s corporativas normalmente sdo bastante utilizadas por todos,
porque estdo sempre a passar informagdes e, parecendo que ndo, toda a gente acaba por olhar

para a televisao.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?
R.3. Eu acho que o que chama mais a atencdo seriam mesmo imagens e videos. Conteudo
escrito, OK, pode... também faz parte da informagdo transmitida mas acho que ¢ mais

impactante as imagens e os proprios videos.

P.4. A partir do que se lembra, que conteudos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memoria?

R.4. Campanha zero € o que estd ai mais em destaque, agora.

P.S. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Penso que sim.

P.6. Da comunicacao sobre seguranca que se lembra, quais foram os contetidos que mais

gostou, e porqué?



R.6. Se calhar o uso dos EPIs, que ¢ obrigacdo de cada um de os usar, mas cada area tem os
seus especificos. E por vezes noés andamos de uma éarea para outra e, por exemplo, as

identifica¢des, pelo menos a entrada das areas, € algo que chama a atengao.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Sim.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Claro. Nunca ¢ demais frisar a seguranca em si. Qualquer um pode ter um acidente; as
vezes, bastante simples, as vezes bem mais complicado. E acidentes acontecem em todo o
lado, nao é...

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. Sim.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sao essas, para quem e porqué?
R.10. Quanto mais chamadas de aten¢do, pelo menos para os operadores de linha, quanto
mais chamadas de aten¢do houver, mais eles comecam a interiorizar que tém que cumprir

essas ditas regras, por assim dizer. E acho que isso € sempre benéfico,

P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. Sim, penso que sim.

P.12. Enquanto 7Team Leader, a comunicacio interna sobre seguranca desempenha

algum papel que lhe seja relevante, no Aambito da sua funcio?



R.12. Sim, claro. Por exemplo, hoje ja tive um episddio em que um colaborador se aleijou, foi
ao posto médico, e uma das agdes que temos que nds teremos que tomar ¢€: feedback a equipa,
para tomarem cuidado, fazendo alongamentos no inicio, antes de comegar a trabalhar - terei

de a passar amanha, por exemplo.

P.13. A comunicacio sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

R.13. Sim, foi como eu ja disse ha pouco. Quanto mais informag¢ao, mais as pessoas ganham

consciéncia de que aquilo é um perigo; e entdo...

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?

R.14. Sim. Ainda para mais desempenhando a fun¢do que estou a desempenhar, digamos que
tenho que dar o exemplo, portanto sim. Sendo eu o chefe de equipa, tendo de dar o exemplo,
por assim dizer, eu proprio tenho que tomar consciéncia dos perigos € ndo cometer erros para
infringir, ou para me aleijar, neste caso. Logo, se vejo algo na linha que acho que esta errado,
faco uma chamada de aten¢do a pessoa ou a todos os operadores para que tomem cuidado, e

nao se aleijem, claro.

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?

R.15. Sim, de certa forma, sim. Digamos que, acaba por ser um pouco o que ja respondi na
outra. As chamadas de aten¢do, os avisos ao entrar em cada area, traz-nos, por assim dizer, no
body, ... Na pintura, por vezes andamos de mangas arregagadas, depende da linha, ndo ¢
permitido em todas. Mas ao entrar no body nos ja temos que ter as mangas para baixo. Entdo,

ai, ¢ um dos exemplos, essa sinalética, por assim dizer, faz efeito.

P.16. Considera que a comunicac¢io sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

R.16. A seguranca tem de vir sempre em primeiro lugar, ndo €... acima do nimero de carros,

acima de qualidade. Se ndao houver seguranga, nada do que vier a seguir ¢ bem efetuado, nao



¢...Sim. E a tal chamada de atencdo. Houve pelo menos dois acidentes numas escadas e ja

estd 14 a sinalética e os degraus antiderrapantes, portanto...sim

P.17. A comunicac¢io sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Nao digo que me motive, mas que me passa a informagao necessaria, sim.

P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Sim. Quanto mais se fala sobre um assunto, mais nos leva a refletir sobre o mesmo.

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. Nao sei se ja apliquei alguma alteragdo, mas que ja tive chamadas de atencao, sim.



Anexo XVII. Entrevista: Participante 10 - Supervisor

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?

R.1. A aplicagdo de telemovel, as newsletters, portanto, sdo aqueles flashes que a gente
recebe nos telemodveis, ou entdo os e-mails também que enviam. Acho que ¢ o que toda a

gente usa mais: ¢ a aplicagdo, ¢ a newsletter através do Gmail, pronto.

P.2. A utilizagdo desses canais é agradavel para si?

R.2. E, acho que foi uma grande evolu¢io que tivemos na nossa fabrica. A aplica¢do de
telemovel ¢ muito util, muito util mesmo. Até para ver o horario de trabalho, e assuntos
pessoais, recibo de ordenado e isso tudo, esta tudo na aplicagao de telemovel. Foi uma, para
mim, acho que é... e acho que toda a gente utiliza. E mais pratico do que o Gmail, por
exemplo. Nem toda a gente tem o Gmail, nem toda a gente deu o e-mail pessoal para receber
as notificacoes da Volkswagen Autoeuropa. E entdo acho que a aplicagao ¢ o melhor que
pode haver. As TV’s corporativas nem tanto. Eu ndo vou ao refeitorio, por exemplo. Eu como
aqui na meeting. Nunca fui ao refeitério. Ha vinte e tal anos que ndo vou ao refeitorio.

Portanto, aquelas televisdes € um bocado limitado. Na minha opinido, pronto.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. O contetdo escrito. Por exemplo, o video do Diretor, que enviou aqui ha tempos, ja ndo
me lembro qual é que era o assunto. As vezes ¢ mais pratico ler do que estar ali a fazer
download de um video, ou abrir um video e estar a espera que a pessoa fale, e nao sei qué; ha
malta que acha que aquilo ¢ uma seca e acaba por ndo ver nada. Acho que o melhor ¢ os
flashes, como a gente recebe. Conteudo escrito, pronto. E depois tem 1a por exemplo, ¢ uma
frase, né, como costuma ser, ¢ depois diz assim: “leia a informacao toda, aqui”; a gente
carrega se quiser, se ndo quiser fica logo com a ideia da comunicacdo através do titulo da

mensagem que recebe, pronto.



P.4. A partir do que se lembra, que conteudos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memaoria?

R.4. Foi muito falado ha pouco tempo. Acho que houve um acidente no Brasil, penso eu,
atropelaram um colaborador, € saiu na comunicagdo para as pessoas atravessarem o corredor
que vem dos autocarros, né, o corredor principal que vem dos autocarros para a montagem
final, nas passadeiras; fizeram ali uma passadeira... isso ¢ uma das que me lembrei agora,
pronto, ha mais. Mas nos aqui temos, como esta area tem alguns acidentes de trabalho, temos
um colega meu que o hobby dele € a seguranga, e ele esta-nos sempre a mandar informacgao
sobre seguranca, dos acidentes de trabalho que houve, faz um grafico com a area: quem ¢ que
teve mais acidentes, quem ¢ que teve menos acidentes; os acidentes que dao dias de seguro e
os acidentes que nao ddo dias de seguro; e nds temos essa informag¢do completa aqui,

internamente, nesta area, porque também temos newsletters internas aqui.

P.S. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Estou, estou, estou.

P.6. Da comunicacio sobre seguranca que se lembra, quais foram os conteudos que mais

gostou, e porqué?

R.6. Contetidos que mais gostei... na comunica¢do de acidentes... ¢ um bocado dificil de
responder porque ... os conteidos que mais gostei... ndo sei se ¢ isto, se vou responder
corretamente aquilo que me estdo a perguntar, mas para falar de acidentes, a melhor forma é
exemplificar com imagens; ai, a parte escrita ndo ¢ muito importante. Acho que uma imagem,
uma fotografia, ¢ o mais importante. Portanto, como a gente faz aqui na 4rea, aquela
passadeira que esté ali, houve ai um acidente ha pouco tempo, ficou ali um rapaz entalado e,
epa, saiu na nossa newsletter interna com uma fotografia da passadeira, pronto. E a melhor

coisa, pronto, uma imagem. Nao sei se respondi a pergunta...

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranc¢a no geral?

R.7. Sim, sim. Sim, claro.



P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Claro que sim. Sobretudo na nossa area, na Produgdo, ¢ onde vimos isso, os acidentes
acontecem todos na Producdo, ndo é... acho que ¢ importantissimo. E ja tivemos pessoas que

perderam a vida aqui na fabrica. E importantissimo. Os acidentes, ¢ importantissimo.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. Claro que existe. Acho que a comunicacdo, quanto mais pessoas forem atingidas com a
comunica¢do, melhor passa a mensagem né... a gente sabe que a comunicagdo hoje em dia, e
vé-se la fora, a comunicagdo social ¢ uma arma, hoje em dia, ndo é...para o bom e para o

mau, mas pronto... ¢ uma arma.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sao essas, para quem e porqué?

R.10. A vantagem ¢ para quem esta sujeito a ter um acidente. Sobretudo, eu falo no meu caso
de pessoal que trabalha na Produ¢do; seja no body, na pintura, nas prensa ou na montagem;
acho que esse ¢ o alvo principal, né... os acidentes sdo todos, normalmente, de pessoal que
esta ligado ao produto, ou da manutengdo, ou da produgdo, mas pronto, ¢ pessoal direto,

digamos assim... pronto...

P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. Sim, acho que sim. Acho que sim. E generalista, mas também ndo podia ser mais...
como ¢ que hei-de dizer... ndo podiam perder tempo a comunicar acidente a acidente que ha
na fabrica, né... s se fosse grave... mas acho que sim, acho que estd bom, esta bom assim.

Depois, internamente, cada area discute o acidente... Mas acho que sim... esta...

P.12. Enquanto Supervisor, a comunica¢io interna sobre seguranca desempenha algum

papel que lhe seja relevante, no Aambito da sua fun¢ao?



R.12. Claro, claro... Ao fim e ao cabo ¢ salientar ainda mais aquilo que os team leaders ¢ os
Supervisores dizem. Porque até ha a formagdo em seguranca, que ¢ a formagdo ASA, ndo sei
se sabes, que ¢ obrigatoria hoje em dia, toda a gente tem que ter essa formacao, da fabrica, e
isso reforca ainda mais aquilo que a gente diz ao pessoal nas reunides de comunicagdo: para
terem cuidado, com as luvas de protecdo, o equipamento individual de protegdo, para terem
cuidado a atravessar corredores, com os empilhadores, com as maquinas... epa acho que isso

¢ importantissimo.

P.13. A comunicacio sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

R.13. Claro que alterou. Claro que sim. E muito gragas as novas tecnologias. A gente somos
do tempo... eu quando eu vim para a Autoeuropa ninguém tinha telemoveis. Hoje em dia ja
toda a gente tem telemovel, e isso € uma grande ajuda, em termos de comunicagao ¢ 6timo,
pronto, ¢ muito bom. Antigamente a comunicagdo era feita por papéis, pelo jornal da
Autoeuropa, que era um jornal em papel ou coisa assim. Hoje em dia é mais direto, ¢ mais

répido, € mais simples, através do telemdvel, da aplicagao.

P.14. Considera que a comunicacio sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?

R.14. Posso dizer que sim, claro. Embora, como Supervisor tenha sido sempre uma
preocupacdo, né, e desde o inicio, mas com a comunica¢do da forma como ¢ feita hoje em
dia, alterou claro, alterou; eu tenho aqui uma fotografia no telemével com quase 30 anos, com
um placar 14 atrés, a dizer: “Acidentes zero”. Foi quando conseguimos na area estar 30 dias

sem ter um acidente.

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?
R.15. Sim, claro. E como um post-it: a gente as vezes esquece-se e volta-se a lembrar, né? ...
A comunicacdo hoje também ¢ tanta, ha tanta informacao, que a gente as vezes até se esquece

de alguns assuntos. E um alertazito: “ah, seguranga”, ¢ sempre bom, né.. .claro.

P.16. Considera que a comunica¢io sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?



R.16. De certeza. Tal como j4 tinha dito, a comunicacdo antes era feita através das chefias, as
chefias ¢ que comunicavam. Hoje em dia os operadores estdo em casa, se quiserem nao &,
como ¢ Obvio, ou estdo no autocarro, ou estdo no trabalho e recebem esses flashes, essas
newsletters a falar de seguranga, e é um canal direto. E menos esse trabalho que eu tenho, as

VECZES.

P.17. A comunicacgio sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Epa... motiva... essa palavra motivagdo tem muito que se lhe diga... de uma forma
geral, acho que deve motivar toda a gente, né... a seguranga ¢ a coisa mais importante que a
gente tem na fabrica. A partir do momento em que o nosso bem estar, a nossa saide, estd em

risco, acho que sim, acho que motiva toda a gente, acho que sim.

P.18. Identifica alguma mudanc¢a, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Sim. Claro que sim. Um exemplo: tivemos um colega que foi atropelado por um
empilhador, ¢ muito facil isto acontecer, ndo ¢ muito dificil. Alids, ¢ o maior perigo desta area
hoje em dia, sdo essas maquinas que andam ai nos corredores. Ao ver essa comunicagao, as
vezes vou aqui a descer as escadas e olho sempre para um lado e para o outro porque aquele
ferro que esta ali; quando subiu as escadas, estd ali um ferro - que ¢ normalmente onde
encosto a minha bicicleta, estd aqui dentro guardada ainda ndo a trouxe para baixo -, aquele
ferro ainda aqui ha tempos o empilhador bateu ali e encaracolou aquilo tudo. Uma pessoa
pensa assim ‘“‘se eu estivesse aqui, tinha ficado como o ferro”, ou pior ainda. Por isso acho

que sim...

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. J4, claro que sim. Ja alterei sim. Sobretudo... nds, aqui na area, quando hé avarias
grandes, os supervisores, os Team Leaders, e os MPs, rodam os intervalos e as refei¢des. O
que € que isso quer dizer? O pessoal vai para o intervalo ou para a refei¢do, meia hora, o

intervalo ¢ 10 minutos, € nds ficamos na linha a fazer carros. E eu, as vezes, tinha a mania de



estar ali sem luvas, para ndo estar a gastar um par de luvas. E agora tenho aqui um par de

luvas que anda sempre comigo. Acho que o melhor exemplo que tenho ¢ este...



Anexo XVIII. Entrevista: Participante 11 - Supervisor

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?

R.1. A newsletter, que vem no e-mail. A aplicacdo de telemovel, normalmente ¢ a primeira,
ndo tem histdria, ¢ logo aquela tendéncia a ir ver. Estas aqui, nds esbarramos com elas, o
painel publicitario, estamos a falar daquele amarelo, por exemplo daqueles grandes, nos
esbarramos com ele. Mas ¢ mais estes dois (newsletter e aplicagao de telemovel). Estes aqui
nao muito, sdo mais estes dois (newsletter e aplicacao telemovel). Este aqui na cantina nao,

porque eu ndo vou a cantina, fica logo um bocado de fora.

P.2. A utilizagao desses canais é agradavel para si?

R.2. E. E agradavel e bastante util

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. As imagens e os logotipos porque os conteudos escritos ¢ muita coisa, € as vezes 0s

videos, também se for um video curto, se for num sitio que dé para ver, gosto.

P.4. A partir do que se lembra, que conteudos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memoria?

R.4. Acidentes ZERO. Aquele que esta ali também fica, em amarelo, aquele salta logo a vista
- “um dia bom ¢ um dia sem acidentes”, tanto que ficou, esse ai, ficou. Desde que seja uma
frase curta e que seja num sitio onde as pessoas passem, fica.

P.5. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Estou.



P.6. Da comunicac¢io sobre seguranca que se lembra, quais foram os contetidos que mais

gostou, e porqué?

R.6. Os conteudos que eu mais gostei e porqué... posso-me estar a lembrar destes, os ultimos
agora, que sdo os que mais gosto e que foram aqueles que me ficaram mais na memdria: por
exemplo este placard, o placard amarelo, fica; e ¢ um dos grandes objetivos da empresa € os

Acidentes ZERO e estou focado para isso.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Revejo-me. E um dos objetivos e € para isso que trabalhamos dia a dia.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Muito. Muito. E muito importante para ser comunicado. Isso tem tudo a ver com o
desempenho da empresa e com a produtividade, porque acidentes leva a baixas médicas, pode
até ser grave ou nao, mas leva a lesdes. E mesmo muito importante.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. Acho que sim. Nao tem questao.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sao essas, para quem e porqué?
R.10. A vantagem ¢ para a empresa e para o colaborador. O colaborador nao fica com as
mazelas do acidente; a empresa ndo perde dias de trabalho e, com isso, recursos. Se houver
um acidente, o seguro, la estd, vai ter que investir para fazer uma medicina curativa no
colaborador; se for uma mazela que fique ao longo da vida, vai ser a empresa e vai ser a

Seguranga Social que vai ter que suportar isso. Isso ¢ tudo uma cadeia.

P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?



R.11. Eu sou de opinido que consegue-se sempre fazer mais; se a gente quer mais, queremos
mais e melhor. Agora... ou com mais placards, ou com o passar sistemdatico, mas também ndo
pode ser sempre a mesma coisa sendo “aborrece”; tem que haver um timing nas coisas. Mas

ha sempre hipotese de melhoria e de melhorarmos essa comunicagao.

P.12. Enquanto Supervisor, a comunicacio interna sobre seguranca desempenha algum

papel que lhe seja relevante, no Ambito da sua fun¢do?

R.12. Ajuda-me a relembrar sempre. Apesar de ja estar incutido na minha mentalidade, mas
ajuda sempre a lembrar. E até mesmo para chamar a aten¢do a algum colaborador: “olha, ja
viste aquele placard?; ja viste isto?; ja viste aquilo?; ja viste o outro?”. E sempre uma

utilidade que € para tal, né...

P.13. A comunicac¢io sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

R.13. Se alterou a forma... alterar, se calhar ndo digo, mas se calhar ficou mais presente,
talvez...se calhar ajuda a ficar mais presente. Alterar, ndo... acidente esta sempre interligado,

mas o foco de reduzir o acidente e de ser mais falado, se calhar alterou... se calhar, alterou...

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?

R.14. Responsabilidade, acho que ndo. Se calhar ajuda-me a ficar mais alerta todos os dias,
mas isso ja estd, e é aquilo que eu ja disse: ja estd incutido, né...qualquer coisa que nos,
lideres, na Produg¢dao ou noutro sitio qualquer, um acidente ¢ sempre mau. Um acidente ¢
sempre mau. E estamos sempre “alto, ndo vamos fazer isto, que isto pode provocar um
acidente!” ou “o que ¢ que podemos fazer para evitar isto?”. Portanto, estd sempre presente, e

cada vez mais.
P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?
R.15. Isso ¢ praticamente a mesma questdo... tem sempre impacto; tem sempre impacto

porque como a seguranga leva-nos logo; pode ser um acidente grande ou pode ser um

acidente pequeno, pode ser uma coisa grave ou nao. Tem sempre. Tem sempre impacto.



P.16. Considera que a comunicacio sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

R.16. A seguranga esta logo... ¢ assim... se afeta... Agora, se a questdo fosse: se sem a
comunica¢do também dava prioridade? Eu acho que dava, eu acho que também dava, isso
agora isso ja esta tdo incutido... Eu acho que dava na mesma. Mas tendo essa informagao,
chega a pontos... Qualquer lembranga que se tenha vai logo a seguranca; qualquer alteragao...
se eu vou meter este cabo aqui, lembro-me logo: “bem, sera que isto faz alguma coisa?”’; esta
ali um degrau, “serd que faz alguma coisa?”’; se cair ali aquela lampada “vai dar alguma
coisa?”. Se calhar chega a pontos que também tem. Mas na minha forma de ser, quando eu ja
estou interiorizado j& para uma coisa, ¢... pronto, ja... seguranga ¢ seguran¢a, também nao
preciso que esteja sempre ali um foco a dizer-me seguranca - eu ja sei, né... A gente quando
vai atravessar as estradas, a gente ja sabe que vai atravessar as estradas e que tem um risco

associado.

P.17. A comunicacio sobre seguran¢ca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Motivado... até esta propria entrevista vai servir para me motivar, ou vai servir para me
alertar mais ainda para a seguranga... Motiva, motivados estamos sempre. Eu acho que nem ¢
preciso estar motivado para ter atencao a seguranca. Mas até volto a repetir: a informacao ¢
sempre boa, e ¢ sempre bem vinda e vai nos ajudar sempre a algo, neste caso, para a

seguranca.

P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicac¢io interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Nao... acho que ndo.

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?



R.19. Nao... ndo... Volto a repetir: eu posso ¢ estar mais alerta, mais sensivel para... Agora,
mudar comportamento, ndo. Uma pessoa... seguranca esta sempre associada, pelo menos em

mim sempre esteve, né, associada. Agora, mudar comportamento... ndo.



Anexo XIX. Entrevista: Participante 12 - Team Leader

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?

R.1. Bom, no meu caso, o que utilizo mais ¢ a aplicagdo, sem duvida. A aplicagdo, acho que ¢é
a forma mais rapida e a mais pratica. Todas as outras formas, se me chegarem, ndo ¢ porque
eu pesquisei, ¢ de forma natural, ou porque fui ao PC e apareceu-me por acaso, ou porque
passei por uma televisao e olhei e vi, chamou-me a atencao e entdo perdi ali algum tempo a
ver, mas o normal € a aplicagdo. A aplicagdo ¢ onde eu, por norma, vou procurar € pesquisar

aquilo que me interessa. Se eu tiver uma duvida, primeiro ponto: a aplicagao.

P.2. A utilizagao desses canais é agradavel para si?

R.2. Sim. Sim, acho que sim; facil de utilizar; acessivel, ndo tem grandes complica¢des...

acho que sim, acho que ¢é bastante acessivel.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. Bom... eu acho que tudo o que for curto e direto, ¢ mais impactante. Seja em video ou
seja escrito. Qualquer mensagem que seja curta € objetiva, puxa sempre mais a atencao e
leva-nos mais para onde queremos. Tudo o que comeca a ser longo, ndo sei se € da geracao,
por norma, ao menos eu vou falar de mim, comeca a perder um bocadinho o interesse. A nao
ser que seja um tema muito interessante para mim, ai vai-me despertar interesse e ai vou
querer saber, ou ver, ou ler até¢ ao fim. Se for uma coisa que eu estou simplesmente a passar

por ela, tudo o que for mais curto e mais facil de absorver, ¢ melhor.

P.4. A partir do que se lembra, que conteudos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estao mais presentes na sua memoria?

R.4. Bom... essa pergunta ¢ complicada... Que eu me relembre, sobre seguranga...2024...

Bom, que eu lhe consigo agora referenciar, um concreto, ndo tenho. Mas penso que, vi algo



sobre seguranca recentemente, na aplicagdo, cuidados a ter com a circulagdo dentro da

fabrica. Acho que vi algo sobre isso.

P.S. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Sim. Lembro-me de ter visto algo sobre isso, no refeitorio, a passar na televisdo.
Acidentes ZERO e ha quantos dias ndo havia acidentes dentro da fabrica. Eu vi algo a passar

sobre isso na televisdao do refeitorio.

P.6. Da comunicacio sobre seguranca que se lembra, quais foram os conteudos que mais

gostou, e porqué?

R.6. Os que mais gostei e porqué... ndo sei se tenho algum que mais gostei, acho que sao
todos, sempre que se refere a segurancga, sdo todos parecidos ou iguais, € vao um bocadinho
todas no mesmo ambito. Nao tenho nenhum preferido e ndo tenho também um porqué por
1sso, acho que € uma coisa natural, recebermos coisas sobre seguranga, ou seja, a ver com 0
trabalho, ou que ndo tenha a ver com o trabalho. Ou seja, ja ¢ uma coisa tdo natural que nao

consigo identificar um porqué, nem algo em concreto.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Sim, sim.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Muito. Muito importante. Acho que ninguém tem interesse em ir ao seu pos trabalho e
regressar com um acidente; entdo, acho que ¢ fundamental que seja sempre saliente,
reforgado, e cada vez mais, porque acho que todos nos, que trabalhamos na Volkswagen
Autoeuropa neste caso, seja qual for a drea, tem o interesse de vir bem e sair daqui bem.
Entdo, devemos prevenir que isso aconteca. Haver campanhas constantes de seguranga, acho

que € uma mais valia.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?



R.9. H4 sempre vantagens. Tudo o que se fez em comunicar, acabamos por falar uns com os
outros, ou alguém nos passar essa informacgdo, torna-nos mais... no nosso dia a dia, mais
presente, e a gente tem sempre isso em conta. Acho que os assuntos que vamos mandando
para tras das costas e ndo vamos falando sobre eles, acabam por ficarem esquecidos € isso
leva a que, se calhar, as coisas aconte¢cam de forma mais diaria, o que ndo ¢ o objetivo, acho

cu.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sao essas, para quem e porqué?

R.10. A vantagem... ¢ importante falar sobre seguranca, ponto. A vantagem, acho que ¢ para
todos. Acho que todos, todos os que vém a Volkswagen Autoeuropa, seja operadores, seja
chefias, seja visitantes, t€m de ter uma introdugdo sobre seguranga. Porque no local onde
estamos, pode ocorrer sempre acidentes; seja a subir uma escada, a descer, seja a trabalhar,
seja a levantar ou a sentar numa cadeira; posturas erradas - tudo isso. Entdo, ¢ sempre
importante. Eu acho que todos sdo abrangidos e todos ganham com isso. Nao vamos dizer
que € s6 especifico para este grupo ou para aquele; eu acho que ¢ o ambito geral, ¢ para toda
a gente, seja o visitante, seja o operador. Acho que, de cima a baixo da piramide, todos eles
sdo envolvidos e todos eles tém uma mais valia. E tudo o que se aprende em seguranga, ca
dentro, a gente pode levar 14 para fora, ok... No nosso dia a dia, no nosso futuro, e nas
pessoas que nos rodeiam. Porque a gente pode passar essa informacdo. Atencdo que a
seguranca abrange muita coisa, a seguranca abrange muito, ndo ¢ s6 no ambito do trabalho,
acho que ¢ no ambito geral. Se ndo andarmos com seguranga, no nosso dia a dia, vamos

acabar por nos por em risco. Entdo, tudo o que vier de seguranca, ¢ sempre bem vindo.

P.11. Acha que as historias e informacgodes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. La esta, ha pouco tinha-me feito uma pergunta semelhante e eu respondi que nao tenho
nenhuma que, visualmente, agora, ou que esteja em memoria, que eu lhe possa dizer. Se
calhar, se eu agora dissesse que sim, seria muito contraditorio, mas se pensarmos de uma

forma mais geral, ¢ 6bvio que faz todo o sentido.

P.12. Enquanto 7eam Leader, a comunicacio interna sobre seguranca desempenha

algum papel que lhe seja relevante, no ambito da sua funcao?



R.12. Sim. Por norma, aqueles alertas de seguranga, como estdo pela fabrica, ou que passam
nos panel views, ajudam-nos quando temos de chamar a atencdo a alguém sobre algo de
seguranga; seja uma postura, seja atravessar uma linha, seja... As vezes é mais facil
comunicar assim do que chegar e explicar: “ah tu tens que ...”. Nao... “olha: estas a ver ali?
Pode-te acontecer”, e as pessoas ai vém: “ah... se aconteceu ali também me pode acontecer a
mim”, ou esta ali uma imagem de seguranca, ou um video de seguranga, e as pessoas aceitam
melhor, e até as vezes levam de uma forma mais descontraida a chamada de atengdo. Entao,
para mim, como Team Leader ¢ sempre importante ter essas ferramentazinhas, porque € uma
forma de chegar as pessoas, de uma forma leve, e as vezes direta. E as pessoas percebem,
sem acharem que estdo a ser repreendidas ou chamadas a atengdo. Simplesmente estdo a ser
alertadas. Porque ¢ uma coisa leve; por norma os videos ou os alertas de seguranca s3o coisas

leves, e as pessoas recebem melhor assim.

P.13. A comunicac¢io sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

R.13. Se alterou a forma, penso que ndo, porque ja tinha isso muito presente, nao é... nos, ao
longo dos anos que trabalhamos aqui, acabamos por ver muita coisa, € entdo nao vai alterar
porque ja estd ali; eu tenho bem a noc¢do dos riscos. Agora... alterar ndo altera, mas vem

reforcar, o que ¢ uma ajuda.

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?

R.14. Se afetou foi de uma forma positiva; ndo de uma forma negativa. Acho que afeta-nos a
todos. Quanto mais, 14 esta - volto a referir: quanto mais formacao sobre seguranca tivermos,
mais estamos presentes para os riscos, € mais vai nos afetar positivamente, porque vamos

estar mais alerta. Entdo, acho que se afetou, foi de uma forma positiva.

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?

R.15. Bom... acho que o interesse ¢ o interesse normal sobre... sobre as coisas do dia a dia.
A seguranca esta presente na minha vida diariamente, praticamente todos os dias vimos c4,
entdo isso estd sempre presente. Penso que sim - vou dizer que sim. Nao ¢ um “penso que

sim”, ¢ um sim. Eu disse “penso que sim” porqué? Porque ¢ uma coisa ja tao natural, tdo



normal, a seguranca e tudo aquilo que envolve a seguranca, no meu dia a dia, que as vezes a
gente leva as coisas que sdo naturais e normais de uma forma um bocadinho mais... “isso ja
ndo ¢ nada de novo para mim”, ok?... Entdo, se eu vou agora sair desta sala e vir um simbolo
de seguranga, no exterior, eu vou dizer o qué? “Isto ndo € nada de novo para mim”; mas vai
ficar dentro de mim, porque se calhar estou a ver aquele simbolo de seguranca num sitio onde
ndo costumo estar ou ndo costumo ver. Entdo, eu digo “penso que sim” porque eu ja sei que
isso esta dentro de mim, de uma forma natural. E mais por ai. Mas sim, a resposta concreta é

(195 2
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P.16. Considera que a comunicacio sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

R.16. Sim. Quanto mais comunicagdo, mais publicidade, mais nos mostrarem sobre o tema,
mais importante ele fica para nds. Se nos tivermos... Vou dar aqui um exemplo da politica:
quando nds comegamos a ver no telejornal todos os dias a falarem sobre politica, parece que
Jja nos sentimos mais envolvidos, OK?... Significa: aquilo € importante; se falam tanto sobre,
¢ porque ¢ importante. Entdo, se falarmos muito sobre seguranca, se nos derem muitos videos
sobre seguranca, se nos derem muitos alertas sobre seguranga, torna-se importante. E

inevitavel.

P.17. A comunicacio sobre seguran¢ca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Eu vou ser-lhe sincero: eu acho que ndo cria nenhum tipo de motiva¢ao. Eu acho que
tudo o que seja por seguranga cria ¢ um sentido de alerta. Deixa-nos alerta:“ha aqui um
problema”, “houve aqui um acidente”, ou “podera haver um acidente”, ou “este poderd ser
um possivel acidente e aqui ha risco”. Nao me motiva a fazer nada, ndo me motiva a mudar o
meu estilo de vida, mas deixa-me alerta. Motivacdo, penso que, no meu caso, ndo me motiva.
Se calhar pode motivar outras pessoas, que trabalham mais dentro da area. Agora, para mim,
como Team Leader ou como cidaddo comum, deixa-me s6 um sentido de alerta. E mais por

e

al.

P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?



R.18. Penso que ndo existe nenhuma mudanca. Penso que, 14 estd, como eu digo, ja trabalho
aqui ha alguns anos, e a seguranga estd sempre presente. Entdo, isso estd sempre dentro de
mim, e eu uso isto no meu dia a dia, em tudo o que eu facgo; dentro da fabrica. Entdo, ndo vejo
por ai. Vejo mais por, 14 estd, pelo sentido de alerta, por manter-me alerta € ndo me deixar

relaxar em relagao ao assunto. E mais por ai. Agora, mudanga, nao.

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. Nao, ndo alterei nenhum comportamento. Acho que os meus comportamentos
continuam a ser iguais, ¢ um comportamento de sentido de alerta, de estar atento aquilo que

me rodeia; especificamente, acho que ndo mudou nada.



Anexo XX. Entrevista: Participante 13 - Supervisor

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?

R.1. Eu, pessoalmente, a aplicagdo, a intranet, porque, 14 estd, porque trabalho ao
computador, e vejo também a televisdo no refeitorio; a newsletter, porque recebo também por
e-mail... praticamente todos. Mas, por exemplo, as pessoas da producdo ja ficam mais
limitadas com a newsletter, com a intranet; usam mais a aplicagdo e véem a televisdo no

refeitorio. Nao estdo em frente a um computador, € normal.

P.2. A utilizacio desses canais é agradavel para si?

R.2. Sim, sim sim, sim.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. Os videos, principalmente para o publico em geral, sdo mais apelativos e mais faceis de
aceder, porque a pessoa, sem fazer nada, esta a visualizar. Enquanto o escrito - 14 est4, mais
uma vez - ou a pessoa tem que abrir a aplicagdo, ou tem que estar no computador a abrir o
e-mail, ou a intranet ja tem mais passos; enquanto que o video, inconscientemente estdo a

interiorizar, a informagao esta lhes a entrar.

P.4. A partir do que se lembra, que contetidos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estao mais presentes na sua memoria?

R.4. Do prémio de seguranca; recordo-me da noticia do prémio de seguranca. E... de
memoria, assim, agora ndo me ocorre, como ¢ tanta informagdo. Sim, mas pelo menos essa
do prémio de seguranca, sim.

P.S. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Sim, sim.



P.6. Da comunicac¢io sobre seguranca que se lembra, quais foram os contetidos que mais

gostou, e porqué?

R.6. Como eu lhe digo, ndo me recordo... Recordo-me s6 mesmo da entrega do prémio de
seguranga, porque curiosamente foi o meu chefe que foi receber o prémio, em nome da
fabrica, porque ele era responsavel pelo Supervisor da nossa area que era o responsavel, ¢ o
responsavel de seguranga. E isso foi o que me ficou assim, mais recentemente, na memdria.
Mas sim, nds visualizamos muita informagao e, na altura acaba por ficar na memoria, depois
nos passamos as equipas ¢ alertamos. Agora assim, de momento, s6 me recordo mesmo

dessa.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Sim. Sim, sim, sim sim. Porque, 14 est4: ¢ o reforco de uma mensagem que nds temos
diariamente com as equipas: nao haver acidentes, zelar pela seguranca, pela ergonomia das
pessoas; € a nossa responsabilidade nimero um, a seguranga das pessoas. E entdo ¢ uma coisa
que acaba por, sendo repetitiva e sendo passada nas campanhas internas, acaba por reforcar o
que no6s dizemos diariamente: seguranca acima de tudo, trabalhar em seguranca, ndo se
aleijarem, ndo porem em risco a vossa saude, ndo porem em risco a vossa integridade fisica.
Isso € uma coisa que esta sempre presente. Dai a importancia que as campanhas sucessivas de

Acidentes ZERO sejam muito importantes. Para reforgar aquilo que nds dizemos diariamente.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Sim, sim sim sim - ¢, é. E, porque é como lhe digo: ndo é uma coisa pontual, porque
agora este ano ¢ um tema importante. Nao, ¢ um tema importante desde sempre. E, por isso,
regularmente deve ser comunicado, ¢ deve ser alertado porque, assim como fica na memoria
sempre a ultima mensagem que nos passou, eu agora acabo por me lembrar dessa do prémio
de seguranga mas qual é, por exemplo, a ltima campanha que me esta na memoria? - E a que
estd atual: a corrida. Os videos que estdo a passar; as campanhas que estdo a passar, da
corrida. Portanto, essa ultima mensagem ¢ a que estd mais presente na nossa memoria. Dai a
dificuldade, se calhar, em lembrar-me das campanhas anteriores, porque agora esta muito

presente a ultima. Mas sim, ¢ muito importante.



P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. Sim. Claramente.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sio essas, para quem e porqué?

R.10. E importante para as equipas - como nds chamamos, “o chdo de fabrica”, o nosso
grosso da populagdo ¢ “chdo de fabrica”, e eles sdo 0s que estdo mais expostos ao risco.
Porque ¢ mais dificil nos, que estamos numa sala ou no escritdrio, termos um acidente do que
um operador que estd a trabalhar com equipamentos. E dar exemplos de acidentes que
tenham acontecido. NOs, nas reunides de equipa, passamos muitas vezes relatorios de
acidentes passados, graves - estou-me a recordar de um acidente que ja foi ha muitos anos, de
uma rapariga que ficou com o cabelo preso numa ferramenta de aperto, porque nao usava
rabo-de-cavalo. E uma coisa muito basica, que é apanhar o cabelo, quando se trabalha com
equipamentos que sdo rotativos mas que esta mensagem passa hd 30 anos regularmente;
temos sempre que lembrar: “atengdo... o cabelo solto pode-te acontecer isto” e mostrar a
fotografia da rapariga sem o cabelo, foi arrancado, a dor que isso foi, o incomodo que isso
foi. E sempre importante passar as mensagens de uma forma ciclica, principalmente as bases
que ¢ onde estd o grosso da populacdo e ¢ onde estd o maior risco associado. Portanto, ¢

importante que a comunicagao chegue ao grosso da populagao.

P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. E sempre dificil fazer uma campanha, de uma forma geral, que seja especifica para
algumas areas ou para alguns setores; dai que, deve-se passar uma mensagem geral, porque
para outras areas, ndo interessa este exemplo que eu dei anteriormente; eu ndo vou falar a um
pintor, sobre uma ferramenta de aperto que a maioria delas estdo nesta area. Quer dizer que,
ao passar uma mensagem muito especifica de uma area, para toda a populagao, a maioria da
populagdo nao vai dar importancia, porque ¢ um assunto que nao lhes diz respeito. Estar a
passar uma mensagem sobre um ferramenta de aperto, a uma pessoa que trabalha nos
Recursos Humanos... Mas se passar uma mensagem genérica, “Acidentes ZERO”, “a
seguranca ¢ a nossa prioridade”, “deves zelar pela tua seguranca”, vai abranger um publico

mais abrangente, vai chegar a toda a gente e ndo... Porque nds temos tendéncia em filtrar:



“esta informacao ¢ muito especifica para a drea da montagem, eu sou da pintura, isto ndo me
interessa”. Portanto, tiramos logo, excluimos logo uma parte da populagdo, do publico alvo a
quem se dirige a mensagem, e fica logo excluida inconscientemente. Porque ndo se identifica
com a campanha. “Ah, isto ¢ uma campanha para a pintura, eu sou de outra area, ndo me diz
respeito”. E entdo as mensagens acabam por ter que ser mais generalistas, de maneira a
apanhar um publico e a cativar um publico mais abrangente. Aceito que as mensagens nao
sejam tdo... Nao digo objetivas, mas tdo especificas, porque t€m que abranger o publico alvo

todo da fabrica.

P.12. Enquanto supervisor, a comunicacio interna sobre seguranca desempenha algum

papel que lhe seja relevante, no A&mbito da sua fun¢io?

R.12. Certo. Sim, claramente, sim. Mais uma vez: refor¢a a mensagem que nds passamos,
especifica; nos temos conteudos mais dirigidos ao nosso publico, mas reforca a nossa
mensagem especifica, de uma forma generalista. Se a fabrica, no geral, falar em seguranca,
no6s depois falamos concretamente de seguranca na nossa equipa, na nossa area. Ou seja:
acabamos por completar a campanha; a campanha para todo o publico ¢ uma mensagem, e
noés, depois, damos os nossos exemplos especificos, da nossa area de trabalho. E falamos dos
nossos equipamentos, dos nossos riscos. Mas abre a porta & mensagem especifica que nos

vamos ter que passar, essas campanhas generalistas.

P.13. A comunicac¢io sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

R.13. Nao diria que altera. Mas acaba por nos fazer falar mais de segurancga. Porque ¢ um
lembrete para o tema. Dai que, volto a reforgar, que deve ser regular. Porque se falarmos so
uma vez por ano, s6 nos vamos lembrar uma vez por ano de falar nas nossas equipas. Se a
campanha, 14 estd, ndo pode ser sempre a mesma campanha, porque sendo a mensagem que
passou a primeira vez, a segunda, a terceira, a pessoa diz “ah... ¢ mais do mesmo”. Tem que
ser a mesma mensagem, mas passada de formas diferentes, para fazer o despoletar depois da

mensagem especifica que nos temos para passar as equipas.

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?



R.14. Sim. E como eu digo. Mais uma vez, faz com que nos lembremos do assunto e que nds
falemos do assunto. Porque se o assunto nao for falado, cai no esquecimento. E a seguranga ¢
uma coisa que tem que ser lembrada quase diariamente, porque se passarmos algum tempo
sem lembrar os riscos, a pessoa acaba por... tem tendéncia a facilitar, como se costuma dizer;
“nunca mais aconteceu nada... nunca mais falaram no assunto... isto, se calhar, até nio ¢
grave fazer isto assim, assim, assim...”. Mas depois ¢ assim que acontecem os acidentes;

portanto, tem que se passar sempre a mensagem, regularmente.

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?

R.15. Sim, sim, mais uma vez, sim. Sim, impacta porque nos temos uma formacao
obrigatoria de seguranga, o “ASA”, que temos que passar, anualmente. Mas a seguranga nao
deve ser sO por obrigacao, deve ser por responsabilidade. Ou seja, devemos estar alertas para
o assunto, porque ¢ da nossa responsabilidade a seguranca de todos nds, dai ser que ndo deve
ser uma coisa feita por obrigagdo, mas sim por dever. E mesmo assim, devemos lembrar
sempre dos riscos € nao so6 apenas quando somos obrigados. Dai que a campanha, mais uma
vez, deve ser regular, deve ser um tema sempre presente, a seguranga, nas comunicagoes

gerais da féabrica.

P.16. Considera que a comunicacido sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

R.16. Sim. Porque, se nao for falado, se ndo for lembrado através de campanhas internas, nao
¢ nossa prioridade. A nossa prioridade ¢ o que estamos no dia a dia a passar nas equipas € nas
areas de trabalho, e o tema da seguranca vai ficando para tras; “ah; ndo tem acontecido
nada...”, fica um bocado esquecido. Mas, se for lembrada a campanha, se aparecer uma
campanha “Acidentes ZERO” nds, a seguir aos assuntos que temos para falar, ¢ mais um
assunto que temos para abordar com as equipas: ‘“Nao se esquecam sempre: seguranga
primeiro que tudo; a vida humana nao tem preco. A qualidade ¢ uma coisa secundaria; a
produgdo ¢ uma coisa secundaria; a vida humana ¢ o mais importante; a vossa seguranc¢a deve
ser o ponto mais importante. Esquecerem-se de montar um parafuso ndo ¢ tdo importante
como ficarem sem um braco”. E isso deve ser sempre a nossa prioridade. E deve ser sempre

lembrada, e dai as campanhas internas.



P.17. A comunicac¢io sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Motiva, sim. Para mim ¢ uma satisfacdo também saber que ndo tive acidentes na
equipa, que ndo houve alguém que se tenha aleijado, que nao houve nenhuma situaciao de
risco. E ¢ uma satisfacao para nds, em termos de resultados, ¢ importante termos resultados
noutros ambitos mas, acima de tudo, ¢ importante que ninguém se tenha aleijado. Saber que
ndés ganhamos o prémio de seguranca, ¢ um orgulho para todos nods. Quer dizer que
conseguimos atingir nao s6 os resultados da fabrica, mas também que ndo houve pessoas que
tenham tido algum acidente grave e isso € sempre um motivo de orgulho e de satisfagdo para

todos nds, acima de tudo. Que toda a gente tenha trabalhado em seguranca.

P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Por exemplo, o facto de comunicar que ganhdmos um prémio de seguranca e agora
haver uma campanha de Acidentes ZERO, acaba por mudar um bocadinho o comportamento
as pessoas. Eu penso que inconscientemente, ou conscientemente, as pessoas acabam por a
mensagem entrar; porque verem sucessivamente campanhas sobre seguranca e noticias sobre
seguranga, acaba por, inconscientemente, estar presente na cabeca das pessoas o tema
segurang¢a. Se ndo for comunicado, penso que as pessoas desleixam-se um bocadinho do tema
no seu comportamento didrio em termos de trabalho. Dai que eu penso que as campanhas

influenciam o comportamento das pessoas, sim.

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. Ja, ja. Por exemplo, se ouvir uma noticia, em termos de... nds recebemos também
informagdo de acidentes de trabalho; e saber que ha, que houve acidentes, acaba por nos por
mais alertas; acabamos por estar mais conscientes, € acabamos por estar mais atentos a
situacdes de risco. Se nos ouvirmos falar em seguranca, acabamos por olhar, por exemplo
para um equipamento ou para o comportamento de um operador, de forma diferente, porque
acabamos de ver uma campanha sobre seguranca “Acidentes ZERO” e acabamos de ver um

comportamento de risco, por exemplo num operador, e vamos logo corrigir. Enquanto, se



calhar, sem ter havido esse alerta, olhamos e nem prestamos atengdo, nem reparamos que o

operador est4 a fazer uma operagao de risco; e acabamos por estar mais atentos ao assunto.



Anexo XXI. Entrevista: Participante 14 - Team Leader

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?

R.1. No6s aqui utilizamos mais a newsletter. Porque podemos ter o papel e discutir isso com as
pessoas em reunido. Nao temos televisdo presente; os teleméveis, também ndo vamos estar
todos de telemdvel na mao, a olhar uns para os outros; a newsletter ¢ o que a gente utiliza

mais. Eu, pessoalmente, em termos de reunido de comunicagao.

P.2. A utilizacio desses canais é agradavel para si?

R.2. E pratico.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. Texto curto. Porque ¢ assim, ¢ o que nos d& mais jeito em termos de... até se houver um
acidente, para comunicar com as pessoas, a incidéncia do texto curto e a gente diz: “olha,
passou-se isto”, ou “passou-se aquilo”, ou “ndo se pode fazer isto” ou “ndo se pode fazer
aquilo”... Video, ndo temos tempo para estar a ver videos; eles, se calhar, aqui no refeitério
tem, aquilo esta a passar e eles estdo a comer e vao lendo. Agora nds, ali em baixo, ndo; nos
temos 10 minutos de reunido de comunica¢do. Se houver alguma coisa grave, eu faco uma
reunido de emergéncia, ou coisa parecida, mas 14 esta: conteudos curtos. E rapidos. Porque

assim € melhor.

P.4. A partir do que se lembra, que conteudos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memoria?

R.4. Tem a ver com acidentes de trabalho. Houve uma acidente ha tempos atras, e teve a ver
com entradas e saidas das linhas; frisar isso, voltar a frisar isso as pessoas, que nao podem
entrar nas linhas de qualquer maneira, t€ém que colocar o cadeado de seguranca, basicamente

¢ 1sso. Foi 0 que me marcou mais nos tltimos tempos.



P.5. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Estou.

P.6. Da comunicacio sobre seguranca que se lembra, quais foram os contetidos que mais

gostou, e porqué?

R.6. A informag¢dao do més em que ndao houve acidentes na fabrica, porque ¢ sempre bom,
porque ¢ sinal de que estamos a trabalhar bem e que a informagdo ¢ bem absorvida pelas

pessoas. Porque as vezes ndo ¢€ so sorte; ¢ prevenir também.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.8. Identifico-me. Porque trabalho todos os dias cd em baixo, com colegas, e € sempre bom
que nenhum de nos se distraia, ou eles nao se distraiam, que ¢ para ndo termos ninguém
problemas. Porque, costumo dizer que a dor ninguém nos tira, se a gente se aleijar; e ¢ iSso
que muitas vezes digo a eles; “tenham cuidado porque a dor ninguém lhe tira”. E quase que

um slogan. Mas ¢ verdade; ¢ a pura verdade.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. E, ¢ sempre bom. As pessoas tém que absorver bem isso porque o tempo do
antigamente, a gente andar em cima do joelho, ja 14 vai, porque € o que eu digo: muita gente
perde emprego, perde isto, ou até cria problemas aos colegas se ndo tiver consciéncia do que
estd a fazer. E bom, seja centralmente divulgado isso e pronto, as pessoas entendam.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. H4. Nem que seja relembrar as pessoas. Porque a seguranc¢a ¢ muito importante.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sao essas, para quem e porqué?



R.10. Entdo... as vantagens faz com que a pessoa tenha sempre em mente que estd num local
perigoso, que o local € perigoso, ndo se distraia e se antecipe ao acidente. Porque, ao fim e ao
cabo, ha duas coisas que a gente pode ter acidentes - duas ndo: trés, mas duas principalmente,
que ¢ o facilitismo - a gente julgar que estd tudo bem e s6 acontece aos outros; ¢ quando
entramos num sitio qualquer pensarmos também que sO acontece aos outros € nao nos
precavermos do que vamos fazer, e isso ¢ meio caminho andado para estar a relembrar o

assunto, estd sempre em mente € a pessoa tem sempre mais cuidado.

P.11. Acha que as historias e informacgodes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. Para ja, ndo sao historias; o que € transmitido sdo factos veridicos. E acho que deve ser

mesmo a verdade para a pessoa ter a realidade presente de que lhe pode acontecer a ele.

P.12. Enquanto 7eam Leader, a comunicacio interna sobre seguranca desempenha

algum papel que lhe seja relevante, no Aambito da sua funcio?

R.12. Ajuda muito. E pegar naquela comunicagdo e transcrever por baixo, € manter sempre a
situacdo atualizada. Ajuda muito. Porque se a gente tivesse que estar sempre a pensar em
tudo e mais alguma coisa, ndo fazia mais nada sendo pensar, e a gente tem montes de coisas
para fazer; transcrever esse papel, ¢ bom. Poupa servigo.

P.13. A comunicaciio sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

R.13. Ajudou. Ajudou porque antigamente era s6 o “diz que disse” ou o “ouvi falar” e agora

além do que esté escrito, mostram imagens e relembram a toda a hora aquilo. E sempre bom.

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?

R.14. Nao. Mantenho o mesmo.

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?



R.15. As vezes ndo penso nisso. Nao penso porque € assim, € uma coisa que esta sempre
presente. A gente j& faz as coisas as vezes automaticamente. Olha para um sitio: “Epa... isto
ndo estd bem...”; estd a pensar na seguranga, mas pensa quando olha para as coisas. Nao... SO
quando existe, entre aspas, € mal, algum acidente € que a gente volta a aprofundar ainda mais
as coisas. Porque o resto, esta sempre presente, € a gente tenta sempre prevenir. Nao sei se fui

especifico...

P.16. Considera que a comunicacido sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

R.16. Acho que tem a sua importancia, mas pronto... se afeta... se ndo houvesse, era uma
coisa, como ha... ¢ como eu digo: ¢ relembrar. Porque ¢ uma coisa que tem que estar sempre

presente. E ¢ bom que haja que ¢ para a gente estar ainda mais presente na situacao.

P.17. A comunicacgio sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Para analisar as coisas mais frias, ou seja: a gente se tiver isso sempre presente, se tiver
a comunica¢do presente ¢ capaz de chegar e automaticamente vé logo se estd alguma coisa
mal ou ndo; se ¢ para fazer assim; se ndo se deve fazer assim; motiva. Faz com que as ideias
estejam sempre presentes, € pronto... ¢ o tema também. Que ¢ um tema importante. E a

comunicacao também! Porque se nao houver comunicagdo, também ninguém se entende.

P.18. Identifica alguma mudanc¢a, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Sim, quando h4 acidentes. A gente, antigamente, ouvia falar “olha, houve um acidente
aqui”, e agora fica com a descricdo, com a comunicacdo que nos ¢ dada, ficamos com a
descri¢do do acidente, e acabamos por falar sobre isso ¢ desenvolver o tema com varias
opinides, opinides dos operadores; o que € que podem e o que ¢ que nao podem fazer,
deviamos usar isto - hd pessoal que as vezes se distrai e a gente tem que estar sempre a dizer

e aquilo ¢ um exemplo.

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?



R.19. Talvez. Especificamente, agora ndo me estou a lembrar. Mas oico sempre. E as vezes
posso alterar. Sem inten¢do, ou ndo, mas a gente segue sempre os bons exemplos, né... e ndo

OS maus.



Anexo XXII. Entrevista: Participante 15 - Team Leader

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?

R.1. A aplicagdo no telemovel e a intranet.

P.2. A utilizacio desses canais é agradavel para si?

R.2. Sim, ¢ informativa, sim.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. Podera ser o video e a imagem. Os textos longos as vezes sdo um bocadinho magudos; a

pessoa acaba por ndo ler tudo.

P.4. A partir do que se lembra, que contetidos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memoria?

R.4. Se quer que lhe diga, a nivel de seguranca, ndo tenho assim, nada assim de presente,
assim de maior. A ndo ser algumas situagdes, e também ja me aconteceu a mim, portanto mas
foi um acidente até 14 fora; mas situagdes que acontecem e que vao sendo recordadas, pronto,
as vezes em videos ou em texto, neste caso até ja ¢ em texto. E as pessoas falam e pronto,
comunicam, até dao alguma atengdo, mas assim nada de especial. Que eu me lembre agora

assim, ndo tenho nada assim de direto, v4, digamos assim.

P.S. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Sim.

P.6. Da comunicacio sobre seguranca que se lembra, quais foram os conteudos que mais

gostou, e porqué?



R.6. Sensibilizar as pessoas, portanto, a terem a devida atengdo porque ao minimo descuido ¢é
a morte do artista, como se costuma dizer, ¢ hd determinados pormenores a que a pessoa nao
liga e as vezes provocam esse acidente. Neste caso aqui pode ser luvas, pode ser as camisas
de mais baixa, para nao se cortar, basicamente isso, nesta area, ha mais acidentes provocados
por isso. Pequenos descuidos, chapas, qualquer coisa, corta, ndo tem luvas, ou as luvas

adequadas, neste caso.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Sim, posso dizer que sim. Tenta-se sempre utilizar os meios que temos para essa

seguran¢a como, ca esta, as luvas e tudo o mais... portanto, identifico-me, sim.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Sim. Ao fim e ao cabo para se conseguir chegar aos acidentes zero tem que ser mesmo
bastante falado para que entre mesmo nos ouvidos das pessoas, sendo acabam por se esquecer
e nao sei... se estiver sempre... como hei-de dizer... a responsabilidade de ndo haver
acidentes tanto por parte dela, dessa pessoa, como dos outros, podemos chegar a esse fim:

ndo haver acidentes, ou 0 menos possivel.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?
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R.9. Vantagens €, para a empresa, e para as pessoas, ¢ ndo terem acidentes; ¢ menos dias
perdidos, o trabalho flui de outra maneira; ndo ha perdas de... ndo ha perdas de trabalho,
portanto, ¢ tudo benéfico. E at¢ mesmo até para os prémios, no caso... no caso da parte

monetaria: ndo havendo acidentes, ndo se perde o prémio.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sio essas, para quem e porqué?

R.10. As vantagens para a empresa: o trabalhador ndo tem acidentes, estd a trabalhar, estd a

fazer a parte dele. E para a pessoa, estd em casa, ndo se aleijou, ndo tem que estar na

Seguranca Social, ganha mais qualquer coisa ... sdo todas essas vantagens.



P.11. Acha que as historias e informacgodes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. Se me focar aqui na minha area, se calhar em parte ¢ um bocadinho mais dificil ser
focado todos os aspetos para a seguranga; porque trabalhamos com cargas perigosas e
produtos perigosos também, para a satide. Tem que ser essa informacao dada as pessoas, e as
pessoas t€ém que ter atengdo quando estdo a trabalhar nessas condigdes, terem a devida
seguranga... portanto, porque ¢ sempre complexo bater tudo certinho. Porque estamos a
trabalhar com moldes, por exemplo, de 50 toneladas, pode acontecer um descuido qualquer e
a pessoa aleijar-se, isso... € inevitavel. Acho que aqui nesta area talvez ndo se aplica muito...
ou seja: ¢ seguir as regras da seguranca e tentar evitar que aconteca alguma coisa de mal, que
alguém se aleije. Porque ¢ complicado as vezes numa situagdo de stress a pessoa pode-se
aleijar, vira-se para o lado, pode-se aleijar com facilidade. Ao apertar um parafuso, salta a
chave, aleijou-se pronto, ja... had coisas que ndo estdo programadas, acontece, pronto, ndo ha

hipotese.

P.12. Enquanto 7eam Leader, a comunica¢ido interna sobre seguranca desempenha

algum papel que lhe seja relevante, no ambito da sua funcio?

R.12. Nao. Antes pelo contrario. Tenho que ter mais essa responsabilidade; um bocadinho
mais de responsabilidade para evitar, para conseguir seguir os acidentes zero, né... € se vir
que ha alguém que ndo estd em seguranga, tentar chamar a aten¢ao ou chamar a ateng¢ao, seja
ao nivel de equipamento de seguranga, como de outra coisa qualquer. Ao fim e ao cabo até
me da mais um bocadinho também de responsabilidade; ja tinha mas, para conseguir chegar a
esse nivel de acidentes zero, ainda se tem que ter mais um bocadinho de aten¢ao. Facilmente

se tem um... pode provocar um acidente.

P.13. A comunicac¢io sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

R.13. Nao digo... alterar, s6 por ser as pessoas... ou seja: ser falado mais vezes, ter isso
sempre presente na memdoria, ou pelo menos € essa a intengdo, né, e terem um bocado mais
de atengdo, portanto ... ai talvez faca algum resultado, tenha algum resultado. Uma coisa é:

uma pessoa ouve hoje, e depois volta a ouvir daqui a 2 ou 3 meses; se estiver sempre focado
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todos os dias, ou ndo sei qué: “olha a seguranca zero”, “ndo estragues o grafico”, como nos

costumamos a dizer, e ndo sei qué, se calhar... ¢ mais aten¢ao.

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?

R.14. Nao, afetar, ndo... tentar sempre fazer, tentar s6 que ndo acontecam acidentes, mas
podem acontecer. Nao afeta, ndo se deixa de fazer as coisas por causa disso, né...temos que
focar, fazer sempre o melhor, agora, se acontecer alguma coisa, acontece né... nao temos

como fugir... ndo temos como fugir.

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?

R.15. Nao... ndo ¢ de forma positiva nem negativa... ¢... mais uma vez, ¢ tentar com que
ninguém se aleije e que esteja tudo em seguranga, e chegar ao final do dia com tudo feito e ir
cada um as suas, e tudo tranquilo, ndo €... ndo impacta, ndo... ¢ chato ¢ quando alguém se
aleija, pronto, mas ha sempre coisas que nao ha necessidade, mas pronto... ndo vejo isso

como nada de importante.

P.16. Considera que a comunicacido sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

R.16. Pode afetar, as vezes, o sentido de prioridade em relagdo ao trabalho. Porque tem que se
ter um bocadinho mais de cuidado com a seguranca, para evitar que aconteca, € entdo as
coisas se calhar levam um bocadinho mais de tempo ou a preparar ou a fazer, porque tem de

se ter essa devida atengao. Nesse aspeto, sim.

P.17. A comunicacgio sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. A motivagao ¢, tanto para mim, como para quem esta na equipa, quem trabalha, ¢ nao
haver acidentes; as pessoas estar tudo bem de saude e tudo tranquilo, pronto... ndo hé ... isso,
uma pessoa aleijar-se, ha ai varias situacdes com os dedos, tenddes, e mais nao sei qué, que
depois normalmente nunca fica bem, e assim, se a pessoa nao se aleijar, esta tudo bem,

pronto.



P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Nio... s6 se for pela situacio de ... ca estd, do tal grafico acidentes zero. E evitar com
que nao haja mesmo acidentes, para ndo haver registos de incidentes, né... e... portanto, aqui
nesta area, como noés, pronto, faz tudo parte da equipa, né, ndo havendo acidentes, quer dizer
que uma area que faz a Producdo, faz o trabalho normal e ndo tem acidentes. Esta tudo a

funcionar bem.

P.19. J4a alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. Nao digo que seja diretamente, mas se calhar ca esta, entre aspas, se calhar na “

brincadeira, para evitar que alguém se aleije ou que as vezes, eu sou portugués, mas pronto,
temos aquela “ah... isto € mesmo assim e ndo acontece nada” e para evitar que acontega,
chamar a atencdo “olha: vé 14 que ndo acontece s6 aos outros” e tentar fazer o melhor “usa
aquilo”, “usa as luvas”, “usa determinado equipamento” e, se calhar, com a inten¢do de ndo
entrar para o grafico dos acidentes zero. De certa forma, ndo diretamente, mas de certa forma

de vez em quando brinca-se com isso, va, digamos assim; brincar a sério, né...



Anexo XXIII. Entrevista: Participante 16 - Team Leader

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?

R.1. Quais... a intranet a gente usa, mas... e ¢ mais as televisdes; 14, o diretor da area também

passa muito, muita informagao pela televisao, 14; esta mesmo 14 exposta mesmo.

P.2. A utilizagao desses canais é agradavel para si?

R.2. Epa eu sinto que as pessoas parece que precisam que alguém esteja sentado numa
salinha, a dizer “olha: ¢ assim, ou assado” mas acho que as coisas estdo explicitas, acho que
nao ... acho que hoje em dia ja ndo ¢ preciso uma reunido para falar de um tema especifico,

neste caso da seguranga, ndo... acho que estd bem explicito, por isso...

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. Eu? Texto curto e por imagens. Acho que video as pessoas perdem-se um bocadinho em
coisas que ndo tem nada a ver; sdo coisas que aparecem no video e que vao brincar com

aquilo, e ndo interessa nada a informagao, neste caso.

P.4. A partir do que se lembra, que conteudos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memoria?

R.4. Posso ser sincero? Acho que ndo me lembro de ver nenhum. Agora... 2024, ndo me
lembro de ver nenhum. Também, estou, agora estou na posicdo como Team Leader e ¢ um
bocado dificil a gente passar e parar numa televisao a ver (hoje em dia é mais na televisao
que passam informagdo) e a gente raramente para, por acaso... ¢ uma coisa... ndo me estou a

lembrar assim de nada.

P.S. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?



R.5. Sim. E acho que no ano passado tivemos acidentes zero. Ou este ano, acho que nao
houve nenhum acidente. Neste caso, na area, ndo houve acidentes. Acho que foi este ano, até

agora nao houve nenhum.

P.6. Da comunicacio sobre seguranca que se lembra, quais foram os contetidos que mais

gostou, e porqué?

R.6. As imagens, porque sdo bastante explicitas, por exemplo.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Ah sim, bastante. Porque antes de vir para a Volkswagen Autoeuropa, trabalhei numa
empresa em que a seguranga era quase zero. Ou seja: ndo havia seguranga, ¢ o contrario.
Aqui, pronto, aqui ¢ diferente e acho que sim, acho que devemos batalhar todos para isso
porque a gente pode-se aleijar, cortar um dedo ou sair um braco fora e depois... Muitas
pessoas ndo estdo, mas eu concordo. Desculpa. Facilitismo. Porque atras da seguranca esteja
facilitismo. As pessoas facilitam e aleijam-se. E a Volkswagen Autoeuropa, isso ai, ndo gosta
muito dessa parte: facilitar para fazer o trabalho mais rapido ou algo do género... Nisso ai...

Nas outras empresas ndo. Nas outras empresas, ¢ o facilitismo, as pessoas aleijam-se.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Sim. Acho que sim.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. Identifico alguma vantagem?... SO consigo ir puxar coisas atrds por agora. Por exemplo:
tu tens muita pessoa mais velha que ndo tinha tanta comunicagdo em termos de acidentes e
como usar os materiais, as pontes rolantes, ou algo do género - ou seja: faziam as coisas mais
a bruta, tém tendinites, tém uma data de problemas. E nds, mais novos, se formos pela
comunicagdo de seguranga, ¢ ndo sei o qué, epa conseguimos combater um bocado isso:

tendinites, dores nas costas, ir para a reforma mais cedo, por exemplo, sim...



P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sdo essas, para quem e porqué?

R.10. Para o operador em si, para o colaborador, vantagens na vida pessoal também; se eu
tiver uma tendinite no ombro, ndo consigo, por exemplo, se eu lutar boxe, ndo consigo fazer

um boxe, se eu gostar.

P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?

R.11. Sim, muitas delas ja aconteceram; sdo realidade, algumas.

P.12. Enquanto 7eam Leader, a comunicacio interna sobre seguranca desempenha

algum papel que lhe seja relevante, no ambito da sua funcao?

R.12. Bastante. Apesar de ndo concordarmos com algumas coisas que eles dizem para
fazermos, dificulta-nos o trabalho um pouco a nds, mas aumenta-nos a seguranca. Portanto,

acho que tem que ser cumprido.

P.13. A comunicaciio sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?

R.13. Eu acredito que sim, mas ndo te vou conseguir responder a essa pergunta, mas acredito

que sim, acredito que sim, ndo te consigo ¢ dizer nada assim...

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?

R.14. Sim... Sabes que eu também ndo via a seguranca como vejo agora, ndo ¢; porque eu
também, parece que nao, como Team Leader, tu €s responsavel por uma equipa; entdo, tu vés
a seguranca depois de outra maneira, apesar de, sempre vi a seguranca, devido ao meu
passado, quando vim para a Volkswagen Autoeuropa sempre vi a seguranca em primeiro
lugar. E ndo consigo especificar assim nada; também quando entrei como team leader, o chip

muda um pouco, portanto ndo consigo especificar nada. E um bocado geral, sabes...

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?



R.15. Sim. E chamativo, sim.

P.16. Considera que a comunicacido sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?

R.16. Sim. Acho que sim. Epd, ndo consigo estar a especificar bem. Acho que sim, porque
antigamente ndo tinhas estes meios de comunicacdo, certo? Antigamente era passada por
alguma formacao; a pessoa depois faltava nesse dia ndo ia a formagdo, a formacao era
passada no ano, mas continuava a trabalhar. E assim ¢ mais impactante, nao é.... Tu vés e,
querendo ou ndo, vais ler, vai te ficar na memoria; e quando tiveres numa situacao, acho que

vais-te recordar, pelo menos.

P.17. A comunicacio sobre seguran¢ca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Nao. Acho que ndo. A seguranca ¢ uma obrigatoriedade s6. Nao me motiva em nada.

P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicac¢io interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Nao. Nao estou a ver assim nada. Que eu me lembre, nao.

P.19. J4a alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. E como eu estava a te dizer. Como estou como Team Leader ha 3 anos, eu mudei mais a
minha postura, estou mais alerta aos outros; antigamente estava mais alerta a mim; fiquei
mais alerta aos outros, né, mas sim, a comunicagdo também te ajuda, a teres alerta aos outros

também; ou seja: se os outros estdo em seguranc¢a tu também estas. Entdo, sim.



Anexo XXIV. Entrevista: Participante 17 - Supervisor

P.1. Desta lista de canais de comunicacio (aplicacdo corporativa interna, televisio

corporativa interna, intranet, newsletter e painéis/lonas) quais é que costuma utilizar?
R.1. Destas todas que aqui estdo, a que eu utilizo mais ¢ as televisdes; o que passa na
televisdo pelo menos a intuicdo mais rapida, e estd sempre a passar, ¢ a que nos usamos mais.
E a newsletter também. As lonas, ha menos, por isso também ndo ... é mais é log6tipos,
temos um aqui a entrada e pouco mais, portanto nao ha muita informacao ao nivel de lonas ou
de painéis publicitarios. E mais ¢ na televisao. Na minha opinido.

P.2. A utilizacio desses canais é agradavel para si?

R.2. Sim. E simples, a informacao ¢ fluente, ndo ¢ assim muito densa - acho que ¢ percetivel.

P.3. Desta lista, qual o tipo de formato de comunicacio (textos longos (artigos), textos

curtos, videos, imagens) prefere?

R.3. Eu acho que o video ¢ o que chega mais rapidamente a populacdo a quem ¢ destinado.

P.4. A partir do que se lembra, que conteudos, precisamente, texto, video, imagem, que

tenha visto sobre seguranca em 2024 estio mais presentes na sua memoria?

R.4. Uma vez todos os dias, assim que se sai do balneario. Por acaso, estd numa lona, que ¢

“um dia com acidentes zero ¢ um dia agradavel” ou “¢ um bom dia de trabalho”.

P.5. Esta familiarizado com a campanha Acidentes ZERO?

R.5. Sim. Tentamos, todos os dias, promover que isso aconte¢ca. Nao s6 com a informagao
que ¢ distribuida mas nos, no dia a dia, todas as reunides de comunicagdo, comentamos

esse... para as pessoas terem cuidado

P.6. Da comunicacao sobre seguranca que se lembra, quais foram os contetidos que mais

gostou, e porqué?



R.6. Porqué... assim de repente ndo me estou a lembrar de nada assim de especial. Mas se
calhar tem mais a ver com os videos, que ja tem acontecido, e acidentes que tém acontecido,
que sdo reportados, e que faz com que as pessoas vejam o que € que aconteceu, para nao

voltar a falhar no dia a dia.

P.7. Identifica-se e revé-se na mensagem da campanha “Acidentes ZERO”, e com a

comunicacio interna sobre seguranca no geral?

R.7. Sim. Quanto menos acidentes houver, melhor ¢ para toda a populacao da fabrica. H&
menos sobrecarga de trabalho para os outros colaboradores que ca ficam com menos esse que

foi acidentado. Se houver acidentes zero, ¢ melhor para todos.

P.8. Considera este tema relevante para ser comunicado?

R.8. Sim. Sem duvida. Acho que faz todo o sentido.

P.9. Acha que existem vantagens ao comunicar-se sobre este tema?

R.9. E claro relembra, todos os dias relembra as pessoas mesmo que se esquecam de algum
pormenor, se todos os dias forem vendo ou ouvindo este tipo de informagao, alguma coisa
ha-de ser retida.

P.10. (Se sim) Peco-lhe que clarifique que vantagens sao essas, para quem e porqué?
R.10. Entdo, as vantagens ¢ para toda a populagdo da fabrica. Como ja disse: quanto menos
acidentes, menos sobrecarga ha nos outros colaboradores que estdo a trabalhar, essa ¢ para
mim a maior vantagem; e ¢ a nivel de despesa que todos nds temos, um colaborador
acidentado, a fabrica estd a pagar para ele estar em casa, através do seguro. E o seguro, que

ndo pagamos ao seguro, vai dar ao mesmo, nds temos uma despesa inerente com isso.

P.11. Acha que as historias e informacdes transmitidas correspondem aquilo que

gostaria que fosse transmitido sobre a tematica?



R.11. E assim: mudar, pode-se mudar sempre. Se ¢ completamente eficaz? Tenho algumas
duvidas. Pronto, ¢ o que temos, ndo... também ndo sei como ¢ que ¢ a forma que eles vao
buscar para o que metem tanto nas televisdes como nos slogans, no que possa acontecer...

Acho que ¢ eficaz. Torna-se eficaz ao longo do tempo.

P.12. Enquanto Supervisor, a comunica¢io interna sobre seguranca desempenha algum

papel que lhe seja relevante, no Ambito da sua fun¢do?

R.12. Na minha fung¢do, ndo. Relevante, relevante, ndo. E mais relevante para quem esta a
operar. Nos estamos um bocadinho mais resguardados, ndo estamos no meio da operagdo, os
cuidados que temos que os ter, ¢ 6bvio, mas estamos mais salvaguardados. E mais para quem

estd no chao de fabrica.

P.13. A comunicacio sobre seguranca alterou a forma como perspetiva a seguranca?
R.13. Eu acho que alertou mais as pessoas. Acho que tem sido mais incisivo € muito mais
frequente do que era até aqui. As pessoas a0 menos, como ja disse, vao ouvindo mais todos

os dias, e alerta-as um pouquinho mais.

P.14. Considera que a comunicacdo sobre seguranca afetou o seu sentido de

responsabilidade sobre o tema?

R.14. Ndo. Sem divida. A nossa responsabilidade, todos os dias, ¢ igual. E tentar alertar para

0s riscos que se corre numa area de producao. Nao € isso que vem alterar nada.

P.15. Considera que a comunicacio sobre seguranca impacta o seu interesse pelo tema?
R.15. Sim. Porque como vai havendo mais informacao, as pessoas vao ficando mais despertas
ou vao se interessando mais, tentar ouvir aquilo que vai saindo, para tentar minimizar os

riscos de acidente.

P.16. Considera que a comunicacido sobre seguranca afeta o sentido de prioridade e

importancia dado ao tema?



R.16. Sim. Acho que sim. Porque se ndo houvesse informacao, as pessoas se calhar deixavam
de ser uma prioridade. Focavam-se mais se calhar no trabalho e ndo ouviam, ndo viam tanto a
seguranga como um fator principal para eles terem cuidado. Se ndao houvesse essa
informacao, as pessoas se calhar ndo absorviam tanto o tema. Assim, como esta sempre a sair,

sempre a surgir, ficam mais despertas para.

P.17. A comunicacgio sobre seguranca motiva-o de alguma maneira, em algum aspeto?

R.17. Motivar, nao diria, mas torna-me se calhar mais consciente daquilo que tenho que estar

alerta e daquilo que tenho de alertar os meus colaboradores para o tema da seguranga.

P.18. Identifica alguma mudanca, causada pela comunicacio interna, na forma como se

posiciona, pensa ou sente relativamente ao assunto da seguranca?

R.18. Nao s6 pela comunicagdo, mas também pelo aumento de informagao que tem surgido,
tanto seja na comunicagdo interna seja pelos proprios elementos da seguranga que estdo
sempre a alertar e estdo sempre a por slogans, isso sim, alertou com que haja mais foco na

seguranga no trabalho.

P.19. Ja alterou algum comportamento por causa da comunicacio que tem vindo a ser

feita sobre seguranca?

R.19. Sim, as pessoas estdo mais atentas. Tém mais cuidado em algumas coisas que fazem

derivado daquilo que véem na informacao.



Anexo XXYV. Interesse na comunicaciio interna sobre seguranca - grelha de analise
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