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Resumo

Esta investigacdo aborda a comunicagdo interna no desenvolvimento da cultura
organizacional em regime de teletrabalho na Future Prime. O estudo da comunicagao interna
tem beneficiado de reflexao teodrica sobre gestao de pessoas, teletrabalho e tendéncias futuras
em Portugal. Porém, a Future Prime ndo possui ainda uma area de comunicacdo interna,
mesmo com o crescimento abrupto da organizacdo em novos postos de trabalho e,
simultaneamente, em projetos diferenciadores do core empresarial. O objetivo geral da
investigacao foi avaliar o contributo da comunicagdo interna na cultura organizacional dos
colaboradores com diferentes regimes de teletrabalho, com a finalidade de propor sugestoes
de melhoria. Foi utilizada uma metodologia mista, incluindo analise documental, entrevistas
semiestruturadas a lideranga e um inquérito por questionario aos funciondrios da Future
Prime. Na presente investiga¢do, como seus principais resultados, apuraram-se diferencas
entre os trabalhadores de distintos departamentos no que respeita a satisfacdo da
comunicagdo com a chefia e ao clima organizacional vivido. Foi possivel concluir que, para
os lideres entrevistados e colaboradores, que as praticas de comunicagao interna contribuem
positivamente para a consolidagdo da cultura da organizacao junto dos seus trabalhadores,
mas também para o seu sucesso, identificando novos meios e contetidos que gostariam de
ver potenciados na sua organizacdo. A Future Prime devera melhorar as suas plataformas e
garantir a consisténcia e a informagao divulgada para todos os funcionérios com distintos

regimes de teletrabalho.

Palavras-chave: cultura organizacional; valores organizacionais; comunicacdo interna;

teletrabalho; comunicacgao estratégica.



Abstract

This research looks at internal communication in the development of organizational
culture in teleworking at Future Prime. The study of internal communication has benefited
from theoretical reflection on people management, teleworking and future trends in Portugal.
However, Future Prime still doesn't have an internal communication department, even with
the organization's abrupt growth in new jobs and, at the same time, in projects that
differentiate the core business. The general aim of the research was to assess the contribution
of internal communication to the organizational culture of employees with different
teleworking regimes, with the aim of proposing suggestions for improvement. A mixed
methodology was used, including document analysis, semi-structured interviews with the
leadership and a questionnaire survey of Future Prime employees. The main results of this
research were differences between workers in different departments in terms of satisfaction
with communication with their bosses and the organizational climate they experience. It was
possible to conclude that, for the interviewed leaders and employees, internal
communication practices contribute positively to the consolidation of the organization's
culture among its employees, but also to its success, identifying new media and content that
they would like to see enhanced in their organization. Future Prime should improve its
platforms and ensure consistency and information is disseminated to all employees with

different teleworking regimes.

Keywords: organisational culture; organisational values; internal communication; work

from home; strategic communication.
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Introducao

Esta investigacdo aborda o contributo da comunicagao interna no desenvolvimento da
cultura organizacional em regime de teletrabalho na Future Prime. O campo organizacional
¢, por si s0, complexo (Oliveira, 2018: 64). A inovagao tecnologica e a pandemia fizeram
surgir novas politicas de trabalho (Akthar, Grupta & Kotter, 2020). H4 mudangas no sistema
de laboral, na dinamica da equipa e na cultura organizacional (Wecker, Froehlich &
Gongalves, 2021: 10). Face a conjuntura atual competitiva, exigente, imprevisivel e em
constante mutuacao, a comunicacao interna tem vindo a assumir uma importancia crescente
(Pinheiro & Reis, 2021). A Future Prime é uma empresa prestigiada na area de comunicagao,
motor da economia portuguesa, com mais de 10 anos de experiéncia (ver anexo 2). Apesar
da sua vigorosa criacdo de novos postos de trabalho e, simultaneamente, de primordiais
projetos, a organizacdo ndo tem uma area de comunicagdo interna. A necessidade de uma
comunicagdo consistente e de recursos humanos qualificados foram identificados pela chefia

da Future Prime como areas a melhorar numa conferéncia em 2022.

E para a melhoria dos processos organizacionais da Future Prime que este trabalho
pretende contribuir, nomeadamente na area da comunicacdo interna. A autora deseja
fomentar positivamente o desenvolvimento das futuras praticas de comunicagado interna da
Future Prime; ajudar na descoberta de novos dados relevantes para a atuagdo do Grupo e
para a redefini¢do da sua estratégia interna, especialmente no que diz respeito a um melhor
entendimento das expetativas dos colaboradores que, consequentemente, conduzem a uma

eficaz adequacao dos conteudos, informagdes e atividades de comunicagdo interna.

Espera-se entdo prover pistas ao campo académico e organizacional no que diz respeito
a tematicas de interesse emergente, como ¢ o dos desafios e tendéncias da comunicagdo
interna, da mudanca de paradigma comunicacional e da relevancia da cultura organizacional
numa instituicdo que pretenda garantir um futuro sustentdvel e de sucesso. A nivel
profissional, procura-se obter resultados que venham a elucidar sobre o atual posicionamento

dos colaboradores da Future Prime face a estes temas organizacionais.

A escolha desta organizagdo deve-se a incipiéncia das suas iniciativas, mormente a
acessibilidade e entusiasmo pela condi¢ao da dupla fun¢do investigadora e colaboradora na

Future Prime, a relevancia da sua atuacdo, a diversidade do corpo de recursos humanos e ao



desenvolvimento recente de novos projetos, fruto do crescimento exponencial econémico.
Neste sentido, a questdo de investigagdo que norteou o estudo foi: Qual o impacto que a
comunicagdo interna pode ter na cultura organizacional da Future Prime tendo em conta os

regimes de teletrabalho dos seus colaboradores?

Como objetivos da investigacdo, pretende-se avaliar o contributo da comunicagdo
interna na cultura organizacional dos colaboradores com diferentes regimes de teletrabalho
e apurar a percecao do papel da comunicagdo interna para o desenvolvimento da cultura
organizacional junto dos colaboradores da Future Prime. Ademais, pretende-se conhecer
qual ¢ o papel do colaborador em si na cultura organizacional ja que ndo ha nenhuma érea
de comunicacdo interna na empresa. Complementarmente, ambiciona-se avaliar a
comunica¢do interna da empresa, nomeadamente os seus conteudos, percebendo se os
mesmos sao valorizados no presente pelos colaboradores e o que pode vir a ser potenciado

no futuro quanto a contetidos, formatos e/ou atributos.

A dissertagdo tera uma estratégia metodoldgica mista. Por um lado, o método
qualitativo através da andlise documental aos suportes comunicacionais da organizacao e,
paralelamente, com entrevistas semiestruturadas junto dos responsdveis de recursos
humanos e da chefia da Future Prime. Por sua vez, tendo em conta que a investigacao
presente vai refletir-se sobre um universo formado pelos colaboradores do Grupo Future
Prime, o método quantitativo com recurso a um inquérito por questiondrio a responder pelos

mesSmos.

A presente dissertacdo estd organizada em cinco capitulos: nos primeiros trés
capitulos, procede-se ao enquadramento tedrico, que aborda a cultura organizacional, o
teletrabalho e a comunicagdo interna e operacionalizam-se os conceitos-chave, incluindo
uma atitude reflexiva sobre estes temas. Seguem-se, no quarto capitulo, as opgdes
metodologicas, com explicagdo e justificacdo do método, das técnicas de recolha e de anélise
de dados. No quinto capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos em obediéncia aos
objetivos estipulados e faz-se a discussdo dos resultados, em articulagdo com a literatura
revista. Fecha-se esta dissertacdo com a apresentacdo da conclusdo, referéncias

bibliograficas, apéndices e respetivos anexos.



Capitulo I: Organizacoes, Pessoas e Cultura

1.1 Estratégica, Identidade, Valores e Propdsito

As organizagdes sao compreendidas como conjuntos de pessoas que trabalham
coletivamente para um objetivo comum através de atividades especializadas (Rudo &
Kunsch, 2014: 7). Do ponto de vista das Relagdes Publicas, considerando que estas se
incluem nas Ciéncias da Comunicacdo, pode afirmar-se que as organizacdes sdo seres de
discurso, que existem e interagem com o meio através de processos de comunicagdao, no

seguimento de uma determinada narrativa (Spinola, 2017: 14).

As organizacdes sao complexas na sua constitui¢do humana e social uma vez que sdo
formadas por pessoas que, como seres individuais e sociais, interconectam-se com diferentes
universos cognitivos e culturais, por meio de um processo comunicativo em torno de
objetivos comuns (Kunsch, 2018: 17). Para Carrillo (2014: 76), o termo organizagdo
corresponde a empresa ou institui¢do, publica ou privada, que trabalha de forma organizada
para atingir determinado objetivo e cumprir determinada missdo, concretizando a sua visao

estratégica.

Paralelamente, Carrillo (2014: 74) acrescentou que a estratégia € o percurso que
orienta a priori € que, posteriormente, ajusta as decisdes aos objetivos definidos a partida.
Desta forma, o termo “estratégia” deve ser sempre utilizado no singular porque cada
organizagdo necessita de uma estratégia Unica e unificadora (Smith, 2020: 67) uma vez que
o seu sucesso depende do uso competente de uma estratégia adequada (Austin & Pinkleton,
2015: 45). Consequentemente, a estratégia € um processo que deve ser gerido com atencao
relativamente aos recursos humanos, materiais e financeiros (Sebastido, 2015: 27-28) de

modo a criar valor para a organizagdo e os seus publicos (Gregory, 2010: 118).

A primeira etapa para definir uma estratégia ¢ saber onde se quer chegar. De seguida,
coordenam-se as acdes € os recursos disponiveis, com o objetivo de escolher as opgdes
apropriadas que permitem chegar onde se pretende de uma forma mais répida e eficiente do
que a concorréncia (Carrillo, 2014: 74). Assim sendo, Smith (2020: 67) garante que todo o
processo estratégico estd inter-relacionado e interdependente uma vez que as metas

estimulam o desenvolvimento dos objetivos; os objetivos ajudam a orientar as decisdes sobre



quais sdo as melhores estratégias a ser usadas; e quais as taticas a serem aplicadas na
resolucdo de problemas e/ou na identificagdo de oportunidades. Logo, a estratégia utiliza a

tatica que contribui para definir a melhor forma de atingir os objetivos (Carrillo, 2014: 74).

Botan (2006) e, mais tarde, Plowman (2016) concordaram com a clarificagao entre
estratégia e tatica de comunicacdo. Botan (2006: 225) explicou que a estratégia envolve
planeamento, ideias, argumentos e persuasdo. Por sua vez, o nivel tatico diz respeito a tudo
aquilo que esta relacionado com agdes ou meios (Plowman, 2016: 3). Neste sentido, a tatica
ocorre a nivel operacional (Plowman & Wilson, 2018: 17) sendo a execugdo do plano ou as
praticas de comunicacdo que devem ser tomadas antecipadamente, ¢ que podem (e devem)

ser reformuladas ao longo do tempo (Carrillo, 2014: 75).

Existem algumas diferencas entre a estratégia aplicada a comunicacdo e a estratégia
aplicada a outras areas da vida (Carrillo, 2014: 75). A comunicacdo estratégica ¢ definida
como o “uso intencional e normativo das fungdes de comunicacdo ¢ dos processos de
discurso pelas organizagdes para realizar as suas missdes, visoes e valores-chave” (Heath et
al., 2018: 1-5), fundamentalmente ligada a gestdo organizacional e orientada para objetivos
(Kliatchko, 2009: 7). Na perspetiva de Kunsch (2018: 20), a comunicacdo estratégica tem
em vista alcancar eficicia e resultados ao alinhar-se aos objetivos globais, a missdo, a visao
e aos valores da organizagao, por meio do planeamento estratégico e de gestao. Logo, quando
falamos de estratégia na comunicac¢ao de uma organizacao, referimo-nos a um planeamento

que minimize as incertezas associadas (Oliveira, 2018: 66).

Inspirando-se em Grunig e Hunt (1984), Plowman (2013: 549) pressupde que a
comunicagdo estratégica compreende um plano de comunicagdo que inclui temas,
mensagens e produtos para atingir objetivos mensuraveis num prazo realista. Por sua vez,
Argenti, Howell e Beck (2015: 65) definem comunicagdo estratégica como uma
comunicagdo ajustada a estratégia global de uma empresa para potenciar o seu
posicionamento estratégico. Logo, a gestdo, o diretor do departamento de comunicagdo e os
colaboradores envolvidos devem entender a comunicacdo estratégica como um fator
indispensavel para obter resultados (Sebastido, 2015: 27) e para cumprir a missao € a visao

da empresa (Kunsch, 2018: 20).



As principais areas nas quais a comunicagdo estratégica intervém sdo as da cultura e
da identidade da organizagdo (Islas, 2005: 41). Segundo Spinola (2014: 45), o estudo da
identidade de uma organizagdo integra uma dimensdo estratégica. Apesar do termo
“identidade” ser um tema clédssico explorado na pesquisa da personalidade humana e da
antropologia (Kapferer, 2002: 176), ao longo do tempo, foi adaptado ao contexto
organizacional, sobretudo, a partir dos conhecimentos da Psicologia e da Sociologia (Rudo,
2008: 67). Por esta razdo, o estudo do conceito de identidade organizacional tem vindo a
colocar um conjunto de problemas, nomeadamente a fragmentagao (Vella & Malewar, 2008:

5; Wood & Somerville, 2012: 128) e a imprecisdo teorica (Spinola, 2014: 40).

A identidade organizacional representa um processo de socializagdo concretizado
pelas empresas e € o resultado de um conjunto de experiéncias e de expectativas de uma
grande quantidade de pessoas (Rudo, 2008: 68). Adicionalmente, segundo Albert e Whetten
(2004: 89), a identidade organizacional ¢ uma questao autorreflexiva, que surge do interior
da organizacdo, captando o essencial das suas caracteristicas. Na sua esséncia, o processo de
definicdo da identidade de uma organizagdo enfatiza a necessidade de entender a propria

organizac¢do, ou seja, a sua identidade (Kapferer, 2002: 176).

Para uma declara¢do de identidade organizacional adequada € necessario corresponder
aos critérios de centralidade, singularidade e permanéncia (Albert & Whetten, 2004). Desta
forma, Albert e Whetten (2004) estabeleceram que a centralidade diz respeito aos recursos
que sdo vistos como esséncia da organizagao, alterando-se de acordo com a temporalidade e
o contexto em que se insere. Por sua vez, a singularidade diz respeito as caracteristicas que
distinguem a organizagdo de outras com as quais pode ser comparada (Albert & Whetten,
2004), tais como nos assuntos € nos temas que a organiza¢do comunica, na forma como
enfrenta determinadas situagdes e, também, no tom e no estilo de comunicagdo usados
(Spinola, 2014: 42). Por fim, a permanéncia traduz-se nos tracos que permitem a
identificacdo, a coeréncia e a harmonia no presente, no passado e no futuro (Albert &

Whetten, 2004).

Os autores fazem ainda uma distin¢do entre identidade publica e identidade privada
(Albert & Whetten, 2004). A primeira traduz-se na apresentacdo que ¢ feita aos outros e a
segunda corresponde a percegao que se tem de si proprio (Albert & Whetten, 2004). Desta

forma, sempre que exista uma compreensao dos objetivos, missdo e valores organizacionais,



pelos membros oposta a dos clientes e restantes publicos, torna-se dificil para a organiza¢ao
ser aceite socialmente e assegurar a sua sobrevivéncia, dado que as percegdes da identidade

privada e da identidade publica da organizacao sao contraditorias (Albert & Whetten, 2004).

A identidade organizacional ¢, assim, plasmada em todo o comportamento da
organiza¢do e pode ser interpretada através de documentos oficiais, relatorios anuais,
comunicados de imprensa, entrevistas aos diretores ¢ mensagens nos meios eletronicos da
organiza¢do, como o website ou as redes sociais digitais (Spinola, 2017: 102). Contudo, para
uma identidade publica plena € preciso ter, também, em consideracao simbolos proprios da
organizagdo como, por exemplo, o logoétipo, o slogan, os edificios, a frota automovel e as

fardas (Spinola, 2017: 102).

A conceptualizagdo de identidade organizacional é também associada ao conceito de
identidade corporativa (Vella & Malewar, 2008: 5). A identidade corporativa ¢ aquilo que a
organizagdo de facto ¢ (Vieira & Gongalves, 2014: 123) e pode ser expressa através da
missdo, dos valores e da estratégia (Vella & Melewar, 2008: 13-14). No seguimento desta
ideia, a identidade corporativa ¢ uma “constru¢ao simbolica comunicada aos membros da
organizag¢do pela alta gestdo” (Vella & Melewar, 2008: 13). Deste modo, o comportamento,
a comunicagdo e o design (logbtipos, edificios, decoragdo, rituais e outros simbolos) sdao
influéncias utilizadas pela gestdo na transmissdao da identidade corporativa e interpretadas

pelos membros da organizagdo para criar a identidade organizacional (Vella & Melewar,

2008: 15).

Na visdo de Hatch e Schultz (1997: 358), a identidade organizacional provém das
interacdes entre os membros da organizagdo e da influéncia da lideranca. Assim, a identidade
organizacional e a identidade corporativa ndo sao realidades separadas, mas sdo um
fendmeno empirico subjacente comum (Soenen & Moingeon, 2002: 17). Hatch e Schultz
(1997: 357) referem ainda que a identidade organizacional ¢ o que os membros
compreendem, sentem e refletem sobre a organizacdo. Em contrapartida, explanam que a
identidade corporativa ¢ comunicada aos membros da organizacdo pela gestdo, mas ¢
interpretada por estes com base na cultura da organizagao, nas experiéncias de trabalho e na

influéncia social do meio ambiente (Hatch & Schultz, 1997: 358).



Para Kapferer (2008), o estudo da identidade organizacional tem por base eixos
identitarios da organizacdo: a singularidade, a unicidade e a permanéncia. No Prisma de
Identidade que concebeu (ver a seguinte Figura 1), o autor aborda o estudo a identidade
organizacional concebendo seis facetas dessa identidade e agregando-as em duas dimensoes:
as facetas da interiorizacdo (Personalidade, Cultura, Mentaliza¢gdo) e as da exteriorizagdo
(Fisico, Relagdo, Reflexo). A faceta “Personalidade” corresponde a uma antropomorfizagao
do carater da marca; a faceta “Cultura” diz respeito aos valores dos quais derivam a
identidade, os produtos e servigos de uma marca; a faceta “Mentalizagdao” ¢ a forma como
os membros de uma organizagdo a percecionam; a faceta “Fisico” diz respeito aos
constituintes tangiveis da marca (fardas, edificios, frota de automdveis...); por sua vez, a
faceta “Relacdo” tem por base as interagdes da organizacdo com os seus publicos; por fim,

a faceta “Reflexo” traduz-se nas caracteristicas que formam o consumidor ideal da marca.

Figura 1: Prisma de Identidade de Kapferer
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Fonte: elaboracao propria, adaptado de Kapferer (2008).



A identidade organizacional ¢ cada vez mais influenciada pela imagem organizacional
(Hatch & Schultz, 1997: 358). Se a identidade corporativa € o que a organizacdo comunica
(intencionalmente ou nao), a sua imagem € como os seus publicos realmente a vém
(Kapferer, 2002: 175; Wood & Somerville, 2012: 128). Portanto, a imagem para além de ser
considerada a percecdo que um individuo ou um grupo tem de uma organizacao, ¢ também
influenciada pelas interagdes entre os membros da organizagao e os publicos externos (Hatch
& Schultz, 1997: 359). No entanto, a imagem € uma percegao e existe apenas na mente do
recetor. Para formular uma imagem, os publicos interpretam a identidade de uma forma mais
ampla, a partir de um determinado contexto com quadros de referéncia (Wood & Somerville,

2012: 128).

As organizag¢des nao podem construir uma imagem corporativa sem diferencas face ao
idealmente proposto, porque nao podem controlar o contexto em que sua comunicagao ¢
recebida, interpretada ou entendida (Wood & Somerville, 2012: 129). Por isso, a identidade
da empresa tem de ser condizente e refletir a autenticidade do seu interior (Kapferer, 2002:
176), sustentando-se em aspetos reais e positivos que proporcionem credibilidade a
organizag¢do, confianc¢a dos seus publicos e, por fim, auxilio na argumentagdo em momentos
de crises (Vieira & Gongalves, 2014: 124). E necessario que a organiza¢io tenha
transparéncia na sua comunicacao em relacdo aos valores dados como garantidos, suposicoes
subjacentes, expectativas, memorias coletivas e definigdes presentes (Cameron & Quinn,

2011: 16).

Os elementos fundamentais na origem de uma organizacdo surgem nos objetivos,
missao, nicho de mercado ou tecnologia (Spinola, 2017: 104). Partindo deste pressuposto,
as organizacdes sdo entidades com propodsito (Hollensbe, Wookey, Hickey, George &
Nichols, 2014: 1228). Logo, existem por uma razdo, seja para cumprir um proposito social
ou comercial (Gregory, 2010: 2). Segundo Johnson, Scholes e Whittingham (2008: 13), o
proposito esta refletido na visdo, missdo e valores de uma organizacdo. Se a missdo € o
proposito geral e a razao de ser da organizacao (Cardona & Rey, 2022: 71), por sua vez, a
visdo diz respeito ao que a organizacdo aspira ser no futuro (Johnson et al., 2008: 164)

desafiando e motivando os colaboradores (Sebastido, 2015: 107).

Para Spinola (2014: 123), tem-se como mensagens tangiveis a missao da empresa (os

seus objetivos institucionais e a sua razao de ser), os elementos visuais (logdtipo, cores,



simbolos, etc), e os intangiveis como a visdo (onde a organizagdo quer chegar e quais
objetivos ela quer alcancar) e os valores (que s@o os principios éticos que orientam suas
acdes). Em primeiro lugar, a missdo orienta toda a existéncia da organizagao e permite a
concegao da estratégia da mesma (Sebastido, 2015: 105). Por essa razdo, a missao deve estar,
idealmente, alinhada com os valores e expectativas dos principais publicos (Johnson et al.,

2008: 10) e refletir a situagdo atual da empresa pela lideranca (Cardona & Rey, 2022: 73).

Ao destacar quem a organizagao quer ser € a quem ela quer atuar (Berbegal-Mirabent,
Mas-Machuca & Guix, 2019: 705), a missao deve ser especifica, basear-se nas necessidades
que a organizagdo satisfaz, refletir as competéncias-chave, as ameacas e oportunidades da
organizagao, ser atingivel e flexivel (Sebastido, 2015: 106). Na perspetiva de Nikbeen (2021:
130), a formulagdo e o desenvolvimento da missdo da organizacdo devem incluir as
necessidades dos seus publicos, bens e servigos, objetivos ou valores. Nao obstante, Moss,
Short, Payne & Lumpkin (2011: 811) sugerem que a missdo deve compreender
explicitamente a contribui¢do social, bem como a viabilidade econdmica, reproduzindo a

identidade organizacional da empresa.

As organizagdes empenham-se diariamente em desenvolver € comunicar um conjunto
de valores corporativos que definem a forma como a organizacao atua (Johnson et al., 2008:
163). Por conseguinte, os valores de uma organizacdo sdo os principios subjacentes que
orientam a estratégia de uma organizagdo (Johnson et al., 2008: 163). Consequentemente, se
desejamos mudar a cultura de uma organizagdo, deve-se comecar por mudar os seus valores
(Fagiano, 1995: 5) uma vez que se constituem um elemento diferenciador da concorréncia a
semelhan¢a do seu negocio ou dos seus servigos (Spinola, 2017: 231). No entendimento de
Hollensbe et al., (2014: 1229) existem seis valores que podem potencialmente ajudar as
organizagdes a atingir o seu proposito: dignidade, solidariedade, pluralidade,

complementaridade, reciprocidade e sustentabilidade.

E relevante que os colaboradores sejam fiéis ao proposito da organizagio. No entanto,
requer que a lideranca cultive comportamentos e praticas apropriados na construgdo efetiva
do carater do individuo, da organizac¢do e da sociedade (Hollensbe et al., 2014: 1229). Assim,
um dos propdsitos da comunicagdo no processo de identificacdo de cultura e disseminagdo
de valores nas organizagdes ¢ a construgdo da identidade e imagem organizacional (Vieira

& Gongalves, 2014: 123). As organizacdes existem pela comunicacao e formam-se pelas



relacdes de interagdo que acontecem no seu interior e na ligagdo com o exterior (Rudo &

Kunsch, 2014: 8).

Face as restricdes impostas por grupos ou interesses externos, as organizagdes lutam
diariamente para cumprir a sua missao € os objetivos propostos pelos decisores (Grunig,
Grunig & Ehling, 2013: 67). Todavia, a gestdo, o diretor do departamento de comunicagao
e os trabalhadores envolvidos devem entender a comunicagdo estratégica como um fator
indispensavel para obter resultados e para o cumprimento da missdo e da visdo da empresa

(Kunsch, 2018: 22).

Diariamente ocorrem processos organizacionais como aquisi¢des, reestruturagdes e
fusdes que fazem com que os individuos ou as organizagdes se questionem sobre quem sao
e procurem reformulagdes a nivel micro ou macro (Ferreira, 2016: 33). Os profissionais de
comunica¢do devem repensar na identidade corporativa da empresa utilizando a estratégia,
dando coeréncia, dire¢do e uma estrutura (Gregory, 2010: 120). Cabe a comunicagdo uma
tarefa crucial da coordenacao geral das capacidades da organizagdo (Rudo & Kunsch, 2014:
8). Deste modo, a estratégia da comunicag¢ao interna deve ter como meta alinhar os discursos
e a interpretacdo do publico interno, ressaltando o que € relevante para a organizacio e
fomentando nos colaboradores a partilha da mesma visdo e missao (Varjao & Estender,

2016: 276).

A gestdo adequada da comunicacao permite a organizagdo conceber, manter e ajustar
a sua estratégia no ambiente, garantindo a sua consisténcia e continuidade numa linha de
acdo permanente (Carrillo, 2014: 78). Se as organizagdes desejam maximizar a
produtividade, devem garantir aos membros da organizagdo uma compreensao clara de quem
sdo, para onde estdo a caminhar e como chegardo a meta final (Cady, Wheeler, DeWolf &

Brodke, 2011: 65).

As organizagdes sdo, assim, construgdes sociais que resultam de processos de
comunica¢do que contribuem para a defini¢do da identidade pessoal e organizacional
(Sebastido, 2015: 107). Apesar da complexidade, diversidade e expectativas de cada membro
da organizacdo, todos devem procurar realizar os seus propoésitos (Groff, Marschner & Sané,

2013: 85). Para isso, a alta gestdo deve criar um ambiente propicio para os colaboradores,
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onde estes possam expandir as suas capacidades, instruir-se e comunicar, ndo so entre si,

mas também com a organizagdo (Santana & Brandao, 2018).

E importante que a lideranca garanta que os conceitos expressos em declaragdes
organizacionais formalizadas reflitam a verdadeira identidade da organizacao (Cady et al.,
2011: 76). Deste modo, o sucesso de uma organizagao esta dependente do compromisso e
do alinhamento dos funcionarios com aquilo que ¢ verdadeiramente a organizagdo, os seus
objetivos e a sua estratégia (Santana & Brandao, 2018). Se as organizagdes existem por
varias razdes, ¢ imprescindivel que a sua origem encoraje e crie o nascimento de uma cultura
que ensine os colaboradores no seu comportamento (Virgiawan, Riyanto & Endri, 2021: 70).
Todavia, ¢ a cultura que define a missdo e provoca o nascimento ¢ a determinag¢do dos

objetivos da organizacdo (Varjao & Estender, 2016: 274).

1.2 Cultura e Subculturas Organizacionais

“As organizacdes sdo organismos vivos muito semelhantes aos individuos. As pessoas t€ém
personalidades; as organizacdes tém culturas. As personalidades e culturas sdo formadas por
valores porque, simplesmente, os valores expressam o que ¢ importante para individuos ou

empresas” (Fagiano, 1995: 5).

Nos ultimos anos, a importancia das organizag¢des tem sido associada aos seus ativos
intangiveis que, por serem recursos valiosos, raros e insubstituiveis, garantem vantagens
competitivas a longo prazo (Kayo, Kimura, Martin, & Nakamura, 2006: 84). O capital
humano ¢ um dos principais ativos intangiveis a ser considerado pelas organizacdes (Juniora,
2019: 102; Kenedi, Satriawan & Khaddafi, 2022: 817) ao envolver as competéncias, o
conhecimento e a experiéncia dos seus integrantes (Pfeffer & Veiga, 1999: 45). Por esta
razdo, as organizacdes tém delineado estratégias para valorizar os seus colaboradores,
criando as condigdes necessarias para o seu bom desempenho, a sua satisfagdo e o seu bem-

estar (Sant'anna, Paschoal & Gosendo, 2012: 746).

Nas ultimas décadas, temos vindo a assistir ao florescimento dos temas relacionados
com a questdo simbolica da empresa, como a cultura organizacional e a identidade (Ruao,
2008; Seruya, 2009). A pesquisa teorica levou-nos a refletir que o conceito de cultura

organizacional foi, no passado, muitas vezes assumido através de uma nocao fragil e diversa
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(Alvesson & Sveningsson, 2015: 49; Jackson, 2011: 58). Porém, atualmente, a cultura ¢é
considerada um elemento vital de identificagdo da identidade atual de uma organizagao e no
estabelecimento de lacunas entre a sua identidade real e a identidade desejada (Wood &

Somerville, 2012: 134).

O conceito de cultura ¢ associado a determinadas caracteristicas, tais como segundo
Hofstede, Neuijen, Ohayv & Sanders (1990): 1) a cultura ¢ holistica e envolve um grupo
maior de individuos; ii) esta historicamente relacionada e ¢ transmitida através de tradi¢des
e costumes; iii) € inerte e dificil de mudar; iv) ¢ um fenomeno socialmente construido; v) €
dificil de medir e classificar; vi) refere-se a formas de pensar, valores e ideias; e vii) ndo ¢

concreta, objetiva e visivel numa organizagao.

Na variedade de estudos culturais conduzidos no seio de uma organizagdo, surgem
varias defini¢des sobre cultura organizacional (Alvesson & Sveningsson, 2015: 41) e
conceitos divergentes - valores, normas, crengas, estruturas de suposi¢des e simbolos
(Jackson, 2011: 59). No entanto, para Gomes (1994: 16), o mais importante destas pesquisas
deveria ser o que ¢ que a cultura organizacional estd a fazer pela organizagdo,

independentemente de como surgiu.

Pensar nas organizagdes como culturas, na qual existe um sistema de principios
partilhado por todos os membros, ¢ um fenomeno recente (Varjao & Estender, 2016: 272).
Neste sentido, a cultura organizacional ¢ atualmente comumente definida como o conjunto
de valores, expectativas, vivéncias e praticas compartilhadas pelos colaboradores num
determinado contexto da organizacdo que permite criar um elo de ligagao e identificagdo por

parte dos colaboradores (Santana & Brandao, 2018).

O trabalho desenvolvido por Edgar Schein emergiu como um dos mais importantes no

campo da Cultura Organizacional. Nas suas palavras, a cultura organizacional é:

“€ um padrao de pressupostos basicos partilhados por um grupo a medida que estes resolvem problemas
de adaptagdo externa e integracao interna, e que resultaram de tal forma bem que foram considerados validos,
e consequentemente, sdo ensinados e transmitidos aos novos membros como a forma correta de perceber,

pensar e sentir.” (Schein, 2010: 18)

A cultura ¢ sobre aquilo que ¢ dado como certo, mas ainda assim contribui para a forma

como os membros respondem e se comportam em relagdo aos problemas que enfrentam.
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Tem, portanto, influéncia no desenvolvimento e na mudanca da estratégia organizacional
(Johnson et al., 2008: 189). Paralelamente, Gomes (1994: 17), atribui um valor estratégico a
cultura organizacional se a entendermos como um sistema complexo e interdependente de
representacdes que permitem aos atores darem solugdo aos problemas com que se
confrontam, orientando e moldando os comportamentos na e da organizagdo num
determinado momento. Nesta perspetiva, estudar a cultura organizacional é, acima de tudo,

estudar sobre pessoas (Santana & Brandao, 2018).

A constru¢ao de uma cultura organizacional envolve a criagdo de um universo
simbolico que possibilita aos colaboradores uma forma consensual de apreender a realidade,
integrando os significados e viabilizando a comunicacao (Nogerino, 2016: 45). No entanto,
a cultura atual de uma organizacdo depende também do legado da sua histéria (Johnson et
al., 2008: 189) e ¢ afetada pelos valores sociais e pelo macroambiente do seio organizacional
(Sebastidao, 2015: 112). De acordo com Johnson et al., (2008: 194-195), a cultura de uma
organizagdo ¢ composta por quatro camadas: valores, crengas, comportamentos e
suposi¢des. Em primeiro lugar, os valores e as crengas podem ser facilmente identificaveis
numa organizagao e geralmente sdo escritos. Por sua vez, o comportamento ¢ a forma como
a organiza¢do atua e inclui as rotinas de trabalho dos funcionarios. Por fim, as suposigdes
sdo o nucleo da cultura de uma organizagdo. Porém, € apenas através da comunicaciao que
podemos conhecer, compreender e transformar a cultura organizacional (Varjao & Estender,

2016: 272).

O comportamento de uma organizagao reflete ou € refletido na sua cultura (Wood &
Somerville, 2012: 133). Segundo Hatch & Schultz, 1997: 359-360), a cultura organizacional
envolve todos os niveis hierarquicos da organiza¢do e baseia-se num amplo historial de
aspetos materiais ou artefactos - nome, produtos, edificios, logotipos, e, também, lideres. As
autoras entendem a cultura organizacional como um contexto simbdlico dentro do qual sdo
formadas interpretagdes da identidade organizacional (Hatch & Schultz, 1997: 360). Se a
identidade organizacional ¢ ambigua, surgira mais subculturas no seio de uma organizacao
e, consequentemente, maior fragmentacdo. A identidade organizacional estd, portanto,
intimamente relacionada com a cultura organizacional (Alvesson & Sveningsson, 2015: 45).
Neste sentido, a cultura deve ser considerada no desenvolvimento e manutencao de

identidade organizacional (Hatch & Schultz, 1997: 360).
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O estudo da cultura pode ser ainda analisado sob diferentes niveis de conhecimento,
nomeadamente através dos i) artefactos; ii) crengas e valores e iii) pressupostos basicos
(Schein, 2010: 25-37). O primeiro elemento da definicado de Schein (2010: 25-27) sdo os
artefactos que incluem todos os fenomenos que vemos, ouvimos e sentimos quando nos
deparamos com um diferente grupo e uma nova cultura. Desta forma, os artefactos
localizam-se a superficie da cultura organizacional e compreendem os produtos visiveis do
grupo, tais como a arquitetura fisica do ambiente, tecnologia, produtos, fardas, mitos, lista
de valores publicada, linguagem, padrdoes de comportamento, entre outros. Todavia, o autor
revela que, embora seja um nivel constituido por simbolos observaveis, o processo de

descodifica¢do da cultura de um grupo nao ¢ imediato e pode ser dificil de decifrar.

Quanto as crengas e valores, Schein (2010: 28-30) considera que estes emergem
apenas da a¢do conjunta e partilhada por um grupo. Consequentemente, apesar do lider
sugerir o que € certo e errado dentro da organizagdo, o segundo nivel da cultura esta sujeito
a validagao social. A validagao social possibilita que os valores e as crengas transformem-se
em pressupostos basicos que servem como linhas de conducao normativas e morais, guiando
a acdo dos membros de um grupo mesmo em situagdes incertas e complexas. Logo, os
valores e as crengas sdo referéncias orientadoras e permitem prever o comportamento de

uma determinada cultura ao nivel dos artefactos.

Por ultimo, os pressupostos basicos representam o terceiro nivel da cultura, formando
o nucleo e a esséncia da organizacdo (Schein, 2010: 30-36). O autor explana, deste modo,
que os pressupostos basicos compreendem as crengas e valores que se tornaram validos,
aceites e compartilhados pelos membros por conduzirem a desfechos positivos. Neste
sentido, através de um processo de transformacdo cognitiva, os valores inicialmente
sugeridos numa organizagdo ganham inconsciéncia, refletindo a forma como o grupo
percebe, pensa e sente. Consequentemente, quanto mais a cultura organizacional se torna
uma solu¢do, mais forte € a sua influéncia no comportamento dos membros da organizacao
(Kenedi et al., 2022: 820). Assim, o ultimo nivel de Schein (2010: 32) retrata o poder que a
cultura detém ao possibilitar a estabilidade cognitiva, mesmo quando existe rejeicdo ou a
deturpacdo do que nos rodeia, para que predomine a harmonia dos pressupostos basicos de

cada um. Logo, ¢ necessario decifrar os pressupostos basicos compartilhados pelos
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membros, interpretando os artefactos de forma adequada e entender a credibilidade e

coeréncia das crencgas e dos valores numa determinada organizagdo (Schein, 2010: 36).

A cultura organizacional compreende, assim, os entendimentos tacitos (suposigoes,
crengas e valores) que contextualizam os esforcos de produgdo de significado numa
organizagdo, incluindo a auto-definicao interna (Hatch & Schultz, 2002: 996). Ademais, na
perspetiva de Rudo (2008: 70), o caracter unico da organizac¢do e a diferenciagdo da cultura
organizacional sdo capazes de atrair reconhecimento e construir uma identidade de prestigio.
Nesta perspetiva, Mappamiring, Akob e Putra (2020: 242), mostraram que, a cultura
organizacional € um aspeto essencial desejado pelos millennials, a par de uma boa lideranca,

instalacdes e relacionamento com os colegas.

A pesquisa tedrica levou-nos, porém, a sistematizar que a cultura estd sempre em
formacao (Jackson, 2011: 80) e ¢ criada, sustentada, transmitida e reformulada através de
relagdes sociais (Schall, 1983: 560). Sendo um produto humano, ¢ compartilhado por
pessoas de varios grupos (Hofstede et al., 1990: 313) e mantém a organiza¢do unida ao
mesmo tempo que fornece padrdes apropriados para o que os colaboradores devem dizer e
fazer (Robbins, Judge & Campbell, 2010: 334). Logo, a cultura no seio organizacional
contribui para a integracdo, estabilizacdo, consisténcia, permanéncia, significacdo e

adaptacao dos processos e existéncia da organizagado (Schein, 2010: 4).

A cultura desempenha varias fungdes dentro de uma organizagdo. Para além de
produzir distingdo entre as demais, cria compromisso nos colaboradores; aumenta a
estabilidade e, ainda, serve como um mecanismo de controlo que orienta e molda as atitudes
e comportamentos dos constituintes, ajudando-os a entender a sua organizacao (Robbins et
al.,, 2010: 334). Kenedi et al. (2022: 822), por sua vez, constataram que a cultura
organizacional tem um efeito positivo no desempenho dos funcionarios, realgando o seu
profissionalismo, integridade, orienta¢do para o cliente e vontade de melhoria continua.
Deste modo, a cultura organizacional permite as pessoas crescer, expandindo as suas
capacidades como lideres, como colaboradores e como seres humanos (Nurjanah, Pebianti

& Handaru, 2020: 2)

A pandemia e a digitalizagdo das formas e locais de trabalho vieram por a prova a

cultura de todas as organizagdes (Savic¢, 2020: 103). As mudangas profundas demonstraram
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que a cultura necessita de adaptagdo e evolucao (Spicer, 2020: 1738). Segundo um estudo
de Yun, Zao, Jung e Yigitcanlar (2020: 5), atualmente ¢ necessdrio que os lideres
desenvolvam uma cultura de inovagdo construida sobre valores como curiosidade,
criatividade, flexibilidade e diversidade. Portanto, os membros da organizacao devem ser
encorajados a construir uma nova cultura mais alinhada com os novos desafios ambientais,
como forma de apoiar e preservar valores culturais profundamente enraizados (Spicer, 2020:
1738). Por sua vez, a pesquisa de Varjao e Estender (2016: 275), ressalva também que ¢
necessaria uma cultura mais participativa que enfatize novas normas de comportamento e

que se adeque aos novos procedimentos e atividades.

No ambiente organizacional interno constatam-se novas configuragdes com as
mudangas das relagdes no mundo do trabalho (Alvesson & Sveningsson, 2015: 3). O papel
da cultura em influenciar o comportamento dos colaboradores parece ser cada vez mais
relevante (Robbins et al., 2010: 335) uma vez que impacta significativamente as praticas de
gestdo do conhecimento no seio organizacional (Lehman, 2017: 55), nomeadamente a
criacdo, armazenamento e transferéncia de informagdes entre departamentos (Lam, Nguyen,

Le, & Tran, 2021: 13).

Os colaboradores nao devem ser vistos apenas como recursos, mas sobretudo. como
ativos valiosos (Paais & Pattiruhu, 2020: 582) que devem ser geridos e desenvolvidos
(Nurjanah et al., 2020: 2). Ao estabelecer a cultura numa organizacdo, as praticas
estabelecidas pelos lideres devem procurar manté-la (Robbins et al., 2010: 338), dando aos
colaboradores um conjunto de experiéncias enriquecedoras através critérios de avaliagdo de
desempenho adequados, desenvolvimento de carreira e promocao (Paais & Pattiruhu, 2020:
581). Logo, a cultura organizacional deve constituir-se um vetor estratégico da organizagao
(Khan, Ismail, Hussain & Alghazali, 2020: 13) e funcionar como uma ferramenta preciosa
dentro das organizagdes, sendo capaz tanto de condensar tradigdes como de difundir

mudangas (Varjao & Estender, 2016: 273).

O conceito de cultura assenta na ideia de partilha para o desenvolvimento da unidade
grupal (Rudo, 2008: 114). Assim, a cultura numa organiza¢do deve ser assumida com uma
visdo integradora de cariz dominante, mas também, que valorize a diferenciagdo, a
heterogeneidade que pressupde um conjunto de subculturas que se entrelagam no quotidiano

organizacional.
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As organizacdes sdo caracterizadas por diferentes tarefas de trabalho, divisoes,
sectores e niveis hierarquicos que, potencialmente, promovem distingdes no significado,
valores e simbolos. Além disso, no seio organizacional coabitam diferentes geracdes,
géneros, classes, departamentos e grupos ocupacionais que originam e suportam a variedade
cultural e fragmentagdo (Alvesson & Sveningsson, 2015: 44). Segundo Jackson (2011: 60),
ao tentar entender a relacdo entre a cultura e os objetivos de uma organizacao, pode ser
possivel identificar alguns aspetos da cultura que atravessam a organizagdo inteira. Por
contraste, para Johnson et al., (2008: 195), pode haver subculturas importantes dentro das

organizagdes que podem estar diretamente relacionadas com a estrutura da organizacao.

Na perspetiva de Robbins et al. (2010: 336), a maioria das grandes organizag¢des tem
uma cultura dominante e varios conjuntos de subculturas. Por sua vez, Alvesson e
Sveningsson (2015: 44) defendem que ndo existe uma cultura organizacional geral e
unificadora. Cooke e Rousseau (1988: 269-270) sugerem que o desenvolvimento de
subculturas ocorre com diferengas de recompensas, metas e valores em todos os niveis,
funcdes e unidades dentro da organizacao. Deste modo, ao contrario do que Lok, Westwood
e Crawford (2005: 490) preconizam, a cultura organizacional ndo € unica, unificada,

homogénea e monolitica.

De forma a garantir o bom funcionamento organizacional, Schein (2010: 189-202)
afirma que ¢ imprescindivel que a chefia domine o desenvolvimento de trés subculturas: (i)
a subcultura das operagdes que estd presente nos individuos que sentem que garantem o €xito
organizacional através da cooperacdo entre si; (ii) a subcultura da engenharia (ou design)
que ¢ formada por grupos que entendem e concretizam a tecnologia base do negocio,
impulsionados pela concisdo e rigor das maquinas sem intervengdo humana; e, por ultimo,
(ii1) a subcultura executiva que abrange os gestores de topo e as suas inquietacdes com o

desenvolvimento e satde financeira de cada organizacao.

Adicionalmente, a medida que as organizagdes ampliam os seus limites, nivelam as
estruturas, introduzem equipas e capacitam os seus membros, o significado compartilhado
fornecido ndo garante que todos estejam apontados na mesma direcdo (Robbins et al., 2010:
336). Por exemplo, a existéncia de subculturas pode ser particularmente evidente em

estruturas que cresceram por meio de aquisigdes ou o caso de multinacionais. Com efeito,
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alinhar o posicionamento estratégico e a cultura ¢ uma caracteristica critica de organizagdes

bem-sucedidas (Johnson et al., 2008: 195).

A cultura organizacional pode conter multiplas culturas nela propria, € quando ¢
necessario, as organizagdes podem e devem alcancar mudangas rapidas (McDermott &
O'Dell, 2001: 77). Os gestores devem estar cientes de que a cultura e subculturas
organizacionais podem influenciar fortemente uma organizagao e nem todos os aspetos da
cultura podem ser totalmente controlaveis (Jackson, 2011: 80). As subculturas mais fortes
podem até¢ dificultar a introducao de mudancgas organizacionais pelos lideres (Robbins et al.,
2010: 336). O lider tem de sentir que ¢ um produto do grupo e participar na criagado do mesmo
(Podsakoff, MacKenzie, Moorman, & Fetter, 1990: 110). A lideran¢a adequada aos tempos
atuais deve ser transformacional, auténtica e resiliente, capaz de trabalhar as vertentes

pessoais dos colaboradores (Antunes, 2012: 13).

A complexidade atual, resultante da globalizagdo, da revolucdo tecnoldgica da
informacdo e da era digital, exige das organizacdes uma nova postura € uma comunicagao
estrategicamente planeada (Kunsch, 2018: 22). Face ao atual mercado global, a cultura é um
aspeto de elevada importancia (Lehman, 2017: 55) uma vez que o sucesso das organizagdes
nao ¢ resultado apenas das forcas de mercado, do posicionamento competitivo ou das
vantagens de recursos (Paais & Pattiruhu, 2020: 577), mas principalmente, da sua cultura
organizacional - valores, crengas e visao que os membros auferem (Cameron & Quinn, 2011:

4-5).

As organizagOes tém personalidade propria, assim como as pessoas (Varjao &
Estender, 2016: 273). As empresas devem ter presente que ndo originam apenas bens e
servigos, mas também desenvolvem os individuos. Os colaboradores sdo, assim, afetados
pelos seus ambientes de trabalho e a cultura empresarial que os forma (Hollensbe et al.,
2014: 1229). Logo, a cultura organizacional ¢ um patrimonio das organizagdes que deve ser
muito valorizada (Lehman, 2017: 55), para que as instituigdes possam realizar as metas
estabelecidas, enfrentar os momentos de crise (Groff et al., 2013: 88) e, sobretudo,
atenderem a uma opinido publica vigilante, publicos cada vez mais exigentes e uma

sociedade em mudanca (Kunsch, 2018: 22).
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Assim, a ligagdo funcional com os funcionarios € critica para uma organizagao porque
fornecem talento e experiéncia necessaria (Grunig et al., 2013: 69). Para que os funciondrios
possam ser embaixadores da marca, precisa-se do sucesso da cultura organizacional
(Charbonnier-Voirin, Poujol & Vignolles, 2016: 2). Deste modo, a cultura na organizagao
deve ser privilegiada; os tabus devem ser destruidos e os antigos paradigmas precisam de ser
menosprezados para a constru¢do de um novo modelo de comunicacdo, que permita que

todos os funciondrios sejam envolvidos (Varjao & Estender, 2016: 275).

Os lideres devem ter presente que nao sdo criadores de cultura, mas participantes no
processo da sua emergéncia. Por isso, devem ter como mote construir relacionamentos —
gerindo a interdependéncia — que ¢ a esséncia das Relagdes Publicas. Os bons
relacionamentos tornam, assim, as organizagdes mais eficazes porque permitem mais

liberdade e autonomia para cumprir as suas missoes (Grunig et al., 2013: 69).

A cultura organizacional ¢ o elemento-chave que permite que os colaboradores se
conectem a empresa e compreendam o significado da sua contribui¢ao, mantendo-se mais
satisfeitos e comprometidos no ambiente profissional (Nogerino, 2016: 51). Os profissionais
de comunicagdo interna antes de escolherem as metas e os objetivos adequados para a
organizacdo, devem analisar a estrutura e o ambiente da organizagdo, reconhecendo a
abordagem da gestdio usada na sua organizagio (Grunig & Hunt, 1984: 249). E importante
superar a dimensao apenas instrumental da comunicagao e incorporar uma visao humanista,
com aportes conceituais dos paradigmas interpretativo e critico da comunicagdo

organizacional (Kunsch, 2018: 17).

1.3 Modelos de Avaliacdo da Cultura Organizacional

A cultura organizacional ¢ um construto multidimensional que reflete a pluralidade de
conceitos, mas também de abordagens de medicao (Jung et al., 2009: 1087). Por esta razao,
a academia hd muito que debate se as culturas podem ser comparadas e medidas. Se a cultura
¢ baseada em valores subjacentes e suposi¢des, muitas vezes ndo reconhecidas e
incontestadas nas organizagdes (Cameron & Quinn, 2011: 149), hd quem defenda que a
cultura organizacional pode ser dificil de avaliar ou, at¢ mesmo, impossivel no seu nivel

mais complexo (Alvesson & Sveningsson, 2015: 49).
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Para medir a cultura numa organizagdo, ha trés estratégias que podem ser utilizadas
(Cameron & Quinn, 2011: 148): 1) abordagem holistica em que o investigador fica imerso
na cultura e envolve-se em observacdao participante; ii) abordagem metaforica ou de
linguagem em que o pesquisador utiliza padrdes de linguagem em documentos, relatorios,
historias e conversas para descobrir padrdes culturais; e iii) abordagem quantitativa na qual
o investigador usa questiondrios ou entrevistas para avaliar dimensdes particulares de

cultura.

O estudo da cultura organizacional pode ser compreendido através de técnicas
qualitativas, nomeadamente observacdes participantes, entrevistas estruturadas, analise
documental, focus groups e etnografias. A escolha da metodologia qualitativa para o estudo
da cultura organizacional ¢ justificada por varias razdes. Em primeiro lugar, a abordagem
qualitativa permite avaliar a cultura de uma organizacdo refletindo com detalhe a visdo
interna dos membros da organizagdo (Xenikou & Furnham, 1996). Adicionalmente,
proporciona o alcance de aspetos considerados inatingiveis, profundos e inconscientes, como
¢ o caso dos pressupostos basicos de Schein (2010). No entanto, de acordo com Xenikou e
Furnham (1996: 350), ¢ dificil desvendar o carater unico que cada cultura detém através de

medidas construidas atempadamente.

A redimensionalidade e a eficacia dos instrumentos quantitativos ¢ uma das suas
maiores vantagens ja que os investigadores podem comparar a cultura entre organizagoes e,
simultaneamente, realizar um estudo longitudinal sobre cada institui¢ao (Sirikrai, 2006: 41).
Na perspetiva de Cameron e Quinn (2011: 149), € crucial que os individuos que respondem
a um questionario relatem valores e suposicoes subjacentes (cultura) e ndo apenas atitudes
ou percecdes (clima). Para isso, torna-se essencial usar um procedimento de anélise de
cenario no qual os entrevistados relatam até que ponto os cendrios descritos sdo indicativos

da cultura da sua propria organizagao.

Apesar das limitagdes da pesquisa comparativa para entender os niveis mais profundos
e complexos da cultura organizacional, foram também desenvolvidas abordagens
sistematicas para medicdo comparativa, sobretudo ao nivel de valores e normas
comportamentais. Por exemplo, um dos primeiros instrumentos a ser desenvolvido foi o
Organizational Culture Inventory (OCI) baseado em percegdes e expectativas individuais

em relagdo a estilos culturais (Xenikou & Furnham, 1996: 354). Cooke e Rousseau (1988:
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257-260) sugerem doze estilos de pensamento divididos em trés categorias: a) estilo
construtivo - norma humanistica (1), de afiliagdo (2), de concretizagdao (3) e atualizacao
propria (4); b) estilo passivo - norma de aprovagao (5), convencionais (6), de dependéncia
(7), de evitacdo (8) e c) estilo agressivo - norma opositora (9), de poder (10), competitivas
(11) e perfecionistas (12). Deste modo, o OCI ¢ formado por 120 itens divididos pelos 12
estilos e calculados por intermédio de uma escalda de 1 a 5, onde o 5 significa um
comportamento favoravel na organizagao (Cooke & Rousseau, 1988: 257-260). Por sua vez,
0 CGS (Culture Gap Survey) apesar de enfatizar a mensuracao das normas comportamentais,
pressupde dispares subescalas que estudam o suporte e a inovagdo de tarefas, as relagdes

sociais e a liberdade pessoal (Xenikou & Furnham, 1996: 355).

Xenikou e Furnham (1996) analisaram também a escala Organizational Beliefs
Questionnaire (OBQ) e o CCS (Corporate Culture Survey).0 OBQ foca-se nos valores e
engloba subescalas de avaliagdo compostas por 1) “o trabalho deve ser divertido”; ii) “ser o
melhor”; iii) “inovagdo”; iv) “atencdo ao detalhe™; v) “valorizacdo das pessoas™; vi)
“qualidade”; vii) “comunicacdo”, viii) “orientagdo para o crescimento/lucro”; ix) gestdo
hands-on”; e x) “filosofia partilhada” (Sashkin, 1984, citado em Sirikrai, 2006: 42). Ora, em
contrapartida o CCS aborda a cultura através dos valores, dos herdis, dos rituais e das redes

(Glaser, 1983 citado em Sirikrai, 2006: 42).

Jung et al., (2009) exploraram a cultura organizacional a partir das propriedades
psicométricas de 48 instrumentos de cultura organizacional. Todavia, apenas 46% dos
instrumentos demonstraram consisténcias internas adequadas e somente um em cada cinco
instrumentos demonstrou evidéncia para ser representativo da organizacdo como um todo
(Jung et al., 2009: 1091). Enquanto Jung et al. (2009) destacou evidéncias limitadas da
adequacdo psicométrica de varios instrumentos de avaliagdo da cultura, o OCAI parece ser
um instrumento amplamente solido para pesquisa de diagnostico de cultura (Heritage,

Pollock & Roberts, 2014).

O trabalho desenvolvido por Cameron e Quinn (2011: 149-153) indica que a fim de
diagnosticar adequadamente a cultura organizacional, é necessario identificar os aspetos da
organizagdo que refletem os valores-chave e suposi¢des da organizagdo e, em seguida, dar
aos individuos uma oportunidade de responder usando a sua estrutura arquetipica subjacente.

O Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional (OCAI) fornece uma avaliacao
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diagnostica da cultura com base num exame de valores centrais, suposi¢des compartilhadas

e abordagens comuns de trabalho (Cameron & Quinn, 2011: 149-153).

Existem seis dimensodes de conteudo que servem de base para o OCAI (Cameron &
Quinn, 2011: 151): 1) as caracteristicas dominantes da organiza¢dao, ou seja, como ¢ a
organizagdo geral; ii) o estilo e a abordagem de lideranga que permeiam a organizagao; iii)
a gestao dos funciondarios ou o estilo que caracteriza como os funcionarios sao tratados e
como ¢ o ambiente de trabalho; iv) a cola organizacional ou mecanismos de ligagao que
mantém a organizagao interligada; v) as énfases estratégicas que definem quais sdo as areas
principais da organizagdo; e, por fim, vi) os critérios de sucesso que determinam como a

vitoria € definida e o que ¢ recompensado e celebrado.

Apesar desta lista de seis dimensdes de contetido ndo ser abrangente, provou em
pesquisas anteriores fornecer uma imagem adequada do tipo de cultura que existe numa
organizagdo. Portanto, ao fazer com que os membros da organizacdo respondam a perguntas
sobre estas dimensdes, a cultura organizacional subjacente pode ser descoberta (Cameron &

Quinn, 2011: 153).

Por sua vez, Reigle (2001: 3-5) desenvolveu o OCA (Organizational Culture
Assessment) para avaliar a cultura organizacional. Este instrumento abrange 45 perguntas
divididas em cinco se¢des que correspondem a determinados elementos da cultura: 1)
linguagem:; i1) artefactos e simbolos; ii1) padrdes de comportamento; iv) valores expostos e,
V) crengas e pressupostos basicos. A pesquisa ¢ estabelecida através de uma escala de
resposta do tipo Likert com quatro das seguintes categorias: concordo totalmente, concordo
um pouco, discordo um pouco ou discordo totalmente. Logo, o score final serd a média das

respostas dos inquiridos.

Em suma, a metodologia qualitativa e quantitativa encontram desafios comuns como
a falta de clareza, profundidade e representatividade uma vez que o campo ¢ altamente
fragmentado e em constante evolucao (Jung et al., 2009: 1094). No entanto, de forma a
beneficiar das vantagens dos métodos de investigacdo quantitativos e qualitativos, os
investigadores podem usar, em primeiro lugar, a pesquisa qualitativa para fins exploratorios
e métodos de investigacdo quantitativos para o investigador depois poder obter dados

primarios (Sirikrai, 2006).
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Capitulo II: Teletrabalho e Gestao de Pessoas

2.1 Teletrabalho: origem, conceito e caracteristicas

“E precisamente quando as organizacdes atuam em envolventes caracterizadas pela
turbuléncia e incerteza que descobrem que a adogdo de praticas flexiveis de trabalho as ajuda
a ganhar e suster vantagem competitiva sobre os seus concorrentes diretos” (Cunha, 2006:

291).

Durante a historia da humanidade, o trabalho recebeu diferentes significados
(Losekann & Mourdo, 2020: 72). Alias, a propria natureza do trabalho humano e o perfil
esperado do trabalhador tem vindo a alterar-se rapidamente nas ultimas duas décadas,
acompanhando a introdu¢do e o desenvolvimento de novas Tecnologias de Informacgdo e
Comunicacdo (TIC) (Vilarinho, Paschoal & Demo, 2021: 135). Atualmente, o teletrabalho
¢ uma realidade para milhdes de colaboradores em todo o mundo (Antunes, Bridi, Santos &

Fischer, 2022: 2).

A medida que avanga o desenvolvimento das TIC para o teletrabalho, o trabalho torna-
se mais flexivel no tempo e no espago (Heiden, Widar, Wiitavaara & Boman, 2021: 707).
Desta forma, as TIC revolucionaram o trabalho e a vida quotidiana no século XXI (Ollier-
Malaterre, Jacobs & Rothbard, 2019: 426). No entanto, embora as TIC tenham alterado o
mercado laboral, a adocao do teletrabalho foi mais lenta do que o previsto devido a varios
fatores humanos, sociais e organizacionais (Messenger et al., 2017: 3). Por exemplo, as
organizagdes foram resistindo a novas praticas de trabalho uma vez que a gestdo receava da
modificacdo constante dos tradicionais locais e horarios de trabalho e, ainda, expunham
fatores basicos humanos associados a necessidade das pessoas para atender pessoalmente os

diferentes publicos (Messenger et al., 2017: 3).

O teletrabalho estd em ascensdao devido ao desenvolvimento de inovacgdes em
tecnologias de informagdo e comunicacdo e a transi¢do para uma economia pos-industrial
com a expansdo das atividades baseadas no conhecimento, nomeadamente espagos de
coworking (Ravalet & Rérat, 2019: 582). Todavia, o teletrabalho nao € um conceito novo
(Antunes et al., 2022: 3), mas a investigacao neste campo académico ndo tem sido exaustiva

(Athanasiadou & Theriou, 2021: 2).
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O tema do teletrabalho remonta ao inicio dos anos 1970, quando a crise energética
levou os tedricos a considerar o teletrabalho como uma alternativa ao deslocamento fisico
(Haddon & Brynin, 2005: 35). O conceito de teletrabalho ¢ introduzido em 1973 por Jack
Nilles, considerado o pioneiro no uso deste termo ao introduzir telecommuting e telework.
Assim, de acordo com Nilles (1997: 7-9), o teletrabalho consiste na capacidade dos
funciondrios para trabalhar a qualquer hora e em qualquer lugar. Logo, o teletrabalho ¢ uma
atividade periodica fora do escritério da organizacao, durante um ou mais dias por semana,

através do uso da tecnologia (Antunes et al., 2022: 5-6).

Frequentemente, na literatura, o teletrabalho é denominado por trabalho remoto, e-
work, smart work, telecommuting, home based work ou trabalho a distancia (Antunes et al.,
2022: 5). No entanto, em termos praticos, nao existe uma definicio comum e clara de
teletrabalho na medida em que abrange uma variedade de situagdes diferentes em termos de
tecnologia utilizada, localizag@o, contrato e intensidade no tempo (Aguilera, Lethiais, Rallet
& Proulhac, 2016: 1). Consequentemente Tremblay e Thomsin (2012: 101) revelam que a
auséncia de uma defini¢do comum de teletrabalho torna dificil quantificar este fendmeno.
Alias, a falta de estudos que definam diferengas conceituais representam um desafio e, por
conseguinte, tem impacto nos dados e em relatdrios comparativos internacionais (Antunes

etal., 2022: 5).

Para Haddon & Brynin (2005: 36), existem elementos-chave que podem estar em
qualquer defini¢cao do termo “teletrabalho”: tecnologia, localizagdo, alteragdes contratuais e
tempo. Por sua vez, no entendimento de Galvez, Tirado & Alcaraz (2020: 183), o
teletrabalho significa trabalho fora das instalagdes da empresa, principalmente de casa e
utilizando tecnologias como as TIC. Logo, os teletrabalhadores sdo trabalhadores autonomos
que utilizam dispositivos como smartphones, tablets, laptops e computadores para realizar
as suas tarefas laborais varias vezes por més e, pelo menos, num outro local que ndo seja

apenas as instalagdes do empregador (Lopez-Igual & Rodriguez-Modrofio, 2020: 2).

Existem trés tipos de teletrabalhadores de acordo com o local de trabalho (casa,
escritorio ou outro local), intensidade e frequéncia: i) teletrabalhadores domésticos
regulares; ii) trabalhadores altamente moveis, que trabalham frequentemente em varios
lugares, inclusive a partir de casa; e iii) trabalhadores ocasionais com média a baixa

mobilidade e frequéncia de trabalho fora das instalagdes da empresa (Messenger et al., 2017:
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1). Assim, a capacidade de aceder a qualquer conteudo em qualquer lugar ¢ essencial para o
teletrabalho e, de acordo com Bosua, Gloet, Kurnia, Mendoza ¢ Yong (2013: 10) os

dispositivos moveis e portateis sofisticados permitem resultados de trabalho produtivos.

Antunes et al., (2022: 5-6) diferenciam ainda o trabalho remoto de teletrabalho. Por
um lado, o trabalho remoto refere-se ao trabalho executado total ou parcialmente fora das
instalacdes da empresa. Logo, os locais de trabalho alternativos variam de espagos de
coworking, casa ou cafés e livrarias. Por oposi¢ao, o teletrabalho ¢ uma categoria inica em

que os trabalhadores devem usar as TIC para realizar o trabalho remoto.

O teletrabalho ¢ tipicamente implementado para atingir varios objetivos dentro da
organizagdo (Greer & Payne, 2014: 88). No entanto, comegou por ser implementado como
forma de combater fragilidades nas organizacdes, nomeadamente reduzir os custos dos bens
imobilidrios; responder as necessidades familiares dos colaboradores e agir em
conformidade perante leis criadas para apoiar colaboradores com deficiéncias (Bailey &
Kurland, 2002: 383-384). Contudo, face a conjuntura atual, as organizagdes t€ém vindo a
apoiar o teletrabalho para reter e atrair os melhores talentos e, ainda, ter uma forga de

trabalho diversificada (Eversole, Venneberg & Crowder, 2012: 618).

O teletrabalho beneficia tanto os trabalhadores como as organizagdes, uma vez que as
oportunidades de trabalho se expandem para além das fronteiras geograficas tradicionais
(Day & Burbach, 2014: 9). Todavia, nos primodrdios do teletrabalho, os beneficios do
trabalho flexivel eram considerados principalmente sociais (Greer & Payne, 2014: 88). De
acordo com a literatura, os fatores favoraveis ou desfavoraveis a adocao do teletrabalho ¢
devido a trés categorias como 1) o trabalho realizado (natureza das tarefas e da organizacao);
11) a percecao dos beneficios (ou desvantagens) do teletrabalho; e a ii1) compatibilidade com
a cultura de trabalho a nivel nacional ou dentro da organizagdo (Aguilera et al., 2016: 3). Por
um lado, o teletrabalho € particularmente comum no setor terciario e predominantemente em
trés categorias: informacdo e comunicagdo, educacao e servigos domésticos (Ravalet &
Rérat, 2019: 589). Neste sentido, os trabalhadores altamente qualificados e autonomos sao
os mais propensos a teletrabalhar (Aguilera et al., 2016: 3; Lopez-Igual e Rodriguez-

Modrofio, 2020: 12).

25



Em segundo lugar, a forma como os lideres ou os trabalhadores percecionam os
beneficios do teletrabalho, nomeadamente a produtividade e o bem-estar dos funcionarios,
conduz a adocao do regime de trabalho (Aguilera et al., 2016: 3). Uma das principais
vantagens do teletrabalho ¢ a gestdo do trabalho com a vida familiar (Galvez et al., 2020:
180) ao mesmo tempo em que exige mais dos funciondrios para que estabelegam limites para

o seu trabalho (Heiden et al., 2021: 708).

Por ultimo, os fatores culturais podem favorecer ou impedir a implementacao do
teletrabalho (Aguilera et al., 2016: 3). Desta forma, Peters & Batenburg (2015: 265-267)
mostraram que a adogao do teletrabalho varia de acordo com as diferencgas e valores culturais
ao analisar gerentes de linha em dois locais da mesma empresa multinacional na Franga e na
Holanda. No contexto holandés, os gestores viam o teletrabalho como uma prética que se
ajustava aos valores culturais, enquanto na Franca a valorizagdo da distancia do poder e a
evita¢do da incerteza, contribuiram para reduzir a implementagao de praticas de teletrabalho

(Peters & Batenburg, 2015: 265-267)

O teletrabalho em tempo integral permite que as organizagdes acedam a mais talentos
fora da é4rea geografica imediata (Day & Burbach, 2014: 8). Ademais, o teletrabalho
promove o desenvolvimento de melhores competéncias de gestao na atribuicdo de tarefas,
planeamento, facilitagdo da comunicagdo mediada e monitorizacdo do trabalho (Leung,
2004: 151). O trabalho remoto também estd associado a maior produtividade, menor
absenteismo, menores taxas de rotatividade, maior comprometimento organizacional e
melhor desempenho organizacional (Greer & Payne, 2014: 89). A economia de tempo por
nao ter de se deslocar e a capacidade de definir um horario de trabalho flexivel pode
aumentar a satisfagdo no trabalho, reduzir o stress e melhorar o equilibrio entre vida
profissional e pessoal do teletrabalhador (Day & Burbach, 2014: 9). Ainda assim, o novo
regime laboral demonstrou ser uma forma de ajudar a reduzir a polui¢do do ar e o

congestionamento do transito (Stiles, 2020: 146).

Por sua vez, para as organizagoes, o teletrabalho ¢ visto como uma forma de melhorar
a retencao de pessoal, especialmente porque ¢ um fator cada vez mais importante para os
colaboradores que lutam para ter um equilibrio entre a sua vida profissional e pessoal

(Nagata et al., 2021: 907). O teletrabalho permite ainda a reducdo de despesas gerais nas
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empresas como o aluguer do espaco, agua, eletricidade, telefone, internet, limpeza,

manuten¢do ou custo com deslocamento dos trabalhadores (Antunes et al., 2022: 4).

As empresas que desejam implementar programas de teletrabalho bem-sucedidos
devem estar cientes dos motivos pelo qual os individuos teletrabalham ou desejam
teletrabalhar. O estudo de Thompson, Payne, Alexander, Gaskins e Henning, (2022: 161-
165) revela dez motivos para os funciondrios preferirem teletrabalhar, tais como: 1) redugao
do tempo gasto no deslocamento para o trabalho; i1) redugao dos custos para o funcionario
ou para organizagdo; iii) equilibrio entre vida profissional e pessoal; iv) aumento da
produtividade; v) preferéncia pessoal e conveniéncia por ambientes mais descontraidos e
confortaveis; vi) elasticidade em trabalhar fora do horario de trabalho; vii) flexibilidade em
atender a outras tarefas nao laborais como a manutencao da casa; viii) tolerancia em caso de
doenca pessoal ou médica; ix) facilidade em executar tarefas de suporte que exigem que
outros trabalhadores ndo estejam a trabalhar; e, por fim, x) redu¢@o de emissao de poluentes

atmosféricos.

O teletrabalho pode melhorar o desempenho individual e organizacional. O nexo
causal entre as TIC e o desempenho no trabalho nao € tao claro como costuma ser presumido,
mas depende do equilibrio entre a comunicacdo e a localizagdo que ¢ inerente a todas as
formas de teletrabalho (Messenger et al., 2017: 26). Segundo Hornung e Glaser (2009: 401-
402), os beneficios do teletrabalho na satisfacdo e bem-estar dependem da realizacdo e do
carater voluntario do teletrabalho, assim como da autoridade de decisdo sobre a intensidade
e autodetermina¢do no tempo, organizacdo e execu¢do do trabalho (Hornung & Glaser,
2009: 401-402). Todavia, a literatura revela efeitos geralmente positivos no desempenho
individual (Bosua et al., 2013: 11; Hornung & Glaser, 2009: 398; Messenger, et al., 2017:
26; Nagata et al., 2021: 907).

O estudo de Nagata et al., (2021: 907) revela que os trabalhadores com teletrabalho de
baixa e moderada intensidade (uma vez a trés dias por semana) apresentaram maior empenho
e compromisso no trabalho do que aqueles sem teletrabalho. Complementarmente, o estudo
de Delanoeije & Verbruggen (2020: 804) conclui que os colaboradores que t€ém permissao
para teletrabalhar revelam menos stress em comparagao com os que ndo tém permissao para
teletrabalhar. Alias, os teletrabalhadores relatam menos stress, menor conflito trabalho-casa,

maior produtividade e desempenho no trabalho em dias de teletrabalho em comparagao com
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dias sem teletrabalho (Delanoeije & Verbruggen, 2020: 804). Apesar de o teletrabalho poder
ser um método preferencial para alguns colaboradores, em oposi¢ao, os resultados do estudo
de Heiden et al. (2021: 719) mostram que as pessoas que teletrabalham varias vezes por

semana tém mais stress relacionados com a organizacao e conflitos.

Apesar do teletrabalho facilitar a flexibilidade de horérios e melhorar o desempenho
do colaborador (Ravalet & Rérat, 2019: 587; Thompson, et al., 2022: 150) também tornam
a gestdo e a supervisao mais complexa (Messenger et al., 2017: 26). O teletrabalho exige
uma redu¢do do controlo organizacional, o que implica confiar nos funcionarios para nao
agirem de forma oportunista (Hornung & Glaser, 2009: 401). Com efeito, este regime ndo ¢
isento de riscos e ¢ importante ter em conta a especificidade e complexidade de cada

atividade desenvolvida (Antunes et al., 2022: 33).

Para os trabalhadores, surgiram desafios como a necessidade rapida de aprender a
manusear novas tecnologias e o estabelecimento de novas formas de interacdo e
comunicagdo entre as equipas (Losekann & Mourdo, 2020: 73). Alias, as vidas familiares
também tiveram de ser conciliadas com o trabalho e dificultaram a alternancia entre o horario
de trabalho e o horario pessoal (Nagata et al., 2021: 907). De acordo com Moreira et al.
(2022: 58), o teletrabalho pode isolar o trabalhador, trabalhando mais horas do que o normal,
com acréscimo de stress e outras riscos psicossociais, bem como pode violar a sua
privacidade e a do seu agregado familiar, em especial nos casos em que o home office €
realizado no domicilio (Moreira et al., 2022: 58). Logo, a relag@o entre vida publica e privada

nunca esteve tao entrelacada (Losekann & Mourdo, 2020: 73).

Vilarinho et al. (2021: 139) enumeraram aspetos negativos associados ao teletrabalho
tais como 1) suporte técnico insuficiente por parte da organizacao; i1) velocidade de internet
e problemas com sofiwares; iii) problemas com questdes de regulamentagdo legal do
teletrabalho; iv) dificuldades de interacdo e comunicagdo entre membros do grupo e do
teletrabalhador; v) isolamento social do teletrabalhador; e, finalmente, vi) sobrecarga de
trabalho e falta de tempo de descanso e recuperagdo. O isolamento do teletrabalhador pode
levar a quadros de adoecimentos de natureza mental e, desta forma, facilitar o
desenvolvimento da ansiedade, depressdo e sindrome de burnout (Ribeiro, Souza, Barcelos

& Karino, 2020: 131).

28



O uso de smartphones relacionado com o trabalho afeta também negativamente o
controlo percebido do uso do tempo, indicando uma desvantagem ndo intencional da sua
utilizacao (Thulin, Vilhelmson & Johansson, 2019: 14). A este respeito, o estudo de Eversole
et al., (2012: 106) revela que o teletrabalho evita distragdes e interrupgdes causadas por
colegas de trabalho. Todavia, os colaboradores sentem necessidade de permanecer mais
tempo acessivel por e-mail e dispositivos moveis quando estdo em teletrabalho. Deste modo,
tém mais pressdo para responder mais rapido a e-mails, mensagens instantaneas e
telefonemas (Eversole et al., 2012: 107). E de extrema importancia a responsabilidade e
dever do empregador em observar a compatibilidade dos colaboradores com o teletrabalho

(Ribeiro et al., 2020: 131).

As pessoas com responsabilidades hierarquicas tém uma tendéncia muito maior para
o teletrabalho parcial, mas ndo para o teletrabalho intensivo (Ravalet & Rérat, 2019: 587).
A pesquisa de Zhang, Moeckel, Moreno, Shuai e Gao (2020: 63) sugerem que o estagio da
vida familiar se associa de forma complexa ao teletrabalho. Em primeiro lugar,
independentemente do sexo e do estado civil, os pais ttm menos probabilidade de
teletrabalhar do que os seus homodlogos sem filhos. Por sua vez, entre os trabalhadores sem
filhos, os solteiros tém maior probabilidade de teletrabalhar do que os casados ¢ os homens
tém maior probabilidade de teletrabalhar do que as mulheres. Pelo contrario, para individuos
com filhos, os pais casados sdo mais propensos a teletrabalhar do que os pais solteiros e as
mulheres sdo mais propensas a teletrabalhar do que os homens. Este estudo mostrou que os
filhos sdo a caracteristica mais importante nas fases da vida familiar para o comportamento

de teletrabalho de um individuo (Zhang et al., 2020: 63).

Portanto, as organizagdes precisam de avaliar cuidadosamente a sua infraestrutura,
bem como a natureza do trabalho necessario para identificar o que os individuos e as equipas
precisam para facilitar a comunicagao e a colaboragdo em trabalhar a partir de qualquer lugar
(Bosua et al., 2013: 10). Ao entender o motivo pelo qual os individuos teletrabalham ou
desejam teletrabalhar, as organizagdes sdo mais capazes de melhorar os acordos de
teletrabalho e, por sua vez, de aumentar a satisfacao e produtividade no trabalho (Thompson,

etal., 2022: 173).

A chave para tornar o teletrabalho mais produtivo ¢ adotar um estilo de gestdo

adequado ao teletrabalho baseado na confianca e gestdo entre supervisor e colegas e entre
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colegas individualmente (Bosua et al., 2013: 9-10). Neste sentido, a comunicacao frequente
e eficaz, onde as expectativas e metas sdo claramente articuladas e monitorizadas
regularmente, formam uma base sélida para a gestdo do teletrabalho e pode ajudar no
desenvolvimento da confianga (Bosua et al., 2013: 10). Os lideres devem ter em conta a
gestdo das mudangas da cultura organizacional com o teletrabalho e implementa-lo apenas

se for uma intervencao estratégica bem-sucedida (Greer & Payne, 2014: 108).

Em suma, as condicdes para o teletrabalho estdo a transformar-se drasticamente nas
industrias, escritorios e residéncias. O numero absoluto de trabalhadores remotos esta a
aumentar, as praticas de teletrabalho estdo a criar categorias de funciondrios e as
organizagoes estdo cada vez mais dispostas a permitir o trabalho fora de vista e sob controlo
local (Thulin et al., 2019: 1). Embora o teletrabalho esteja em ascensdo, existem,
naturalmente, setores em que o teletrabalho se desenvolve de forma muito mais significativa,
nomeadamente empresas de servigos, instituigdes financeiras ou institui¢cdes que operam nos

setores de informacdo e comunicacdo (Ravalet & Rérat, 2019: 584).

E imprescindivel tentar amenizar as desvantagens e problemas existentes no
teletrabalho, potencializando as suas vantagens, possibilitando um equilibrio entre as
necessidades individuais dos trabalhadores e as necessidades coletivas das empresas e da
sociedade, considerando a preservagao da dignidade do trabalhador, a produtividade e a
diminui¢do de custos (Camilo & Mairink, 2020: 22). As criticas ao teletrabalho concentram-
se na inviabilidade de setores que exigem a copresenga de fatores de produgdo ou trabalho
com os clientes e sobre a sua vontade tanto do ponto de vista dos empregadores
(nomeadamente questdes de confianca e controlo) (Ravalet & Rérat, 2019: 582-583) quanto

dos funciondrios (como a sociabilidade) (Aguilera et al., 2016: 2).

A literatura atual traga o perfil do teletrabalho em transi¢ao, expandindo-se até no
numero de teletrabalhadores. O teletrabalho passou a fase de “adogdo inicial” para a de
“maioria inicial” (Thulin et al., 2019: 2). Atualmente ndo existe uma defini¢do conceitual
padronizada internacionalmente e formas de medir a incidéncia de trabalho remoto ou
teletrabalho, embora sejam associados a flexibilidade em termos de horério e local de

trabalho (Athanasiadou & Theriou, 2021: 1).
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A adocao de contratos de trabalho flexiveis, como o teletrabalho, ndo ¢ um fenomeno
recente (Athanasiadou & Theriou, 2021: 1) e foi gradualmente impulsionada por multiplos
fatores como, por exemplo, o aumento dos custos de combustivel (Thompson et al., 2022:
150). Portanto, o teletrabalho ndo ¢ uma entidade homogénea, mas pode incluir diferentes
elementos de tecnologia e localizagdo, cujas diferentes combinagdes produzem uma

variedade de tipos de trabalho (Haddon & Brynin, 2005: 44).

2.2 Categorias e novas politicas de trabalho

A independéncia espacial transformou o papel da tecnologia no ambiente de trabalho
(Messenger et al., 2017: 1). Desde o primeiro caso do virus SARS-Cov-2 em 2019, a
expansdo global foi galopante e exigiu esfor¢cos conjuntos no estudo e na protecdo face a
pandemia (Pires, Fonseca, Jodo & Santos, 2021: 27). As organizacdes foram obrigadas a
tomar decisdes e o paradigma do trabalho acabou por transformar-se completamente e
permanentemente (Nagata et al., 2021: 907) como solucdo para minimizar o impacto

economico (Antunes et al., 2022: 2).

A intensificacao do teletrabalho durante a pandemia trouxe dificuldades e desafios
para as empresas € para os trabalhadores. Por um lado, as organizagdes tiveram de
estabelecer politicas e normas internas para implementar e assegurar o teletrabalho. Neste
sentido, para implementar a rotina de trabalho remoto, a seguranga da informacao precisou
de ser revista através de investimentos de recursos que possibilitaram o acesso a

equipamentos e ferramentas de comunicagao remota (Losekann & Mourao, 2020: 73).

A pandemia COVID-19 desafiou as suposigdes anteriores sobre quais sao os tipos de
trabalho que podem ser feitos remotamente (Thompson, et al., 2022: 171) e alterou de forma
subita a realidade laboral (Moreira et al., 2022: 61) com o teletrabalho a evidenciar ser uma
alternativa promissora e desejavel em tempos de isolamento social (Vilarinho et al., 2021:
133). Até entdo, os contratos de trabalho em regime teletrabalho, até a pandemia, tiveram
uma expressao residual no contexto portugués, e tinham vindo, alids, a perder relevancia

(Pires et al., 2021: 27).

O teletrabalho ¢ a mais expressiva forma de trabalho dos novos tempos (Moens,

Lippens, Sterkens, Weytjens & Baert, 2022: 729) e produto de uma revolucao tecnologica e
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consequéncia da expansdo da economia mundial (Camilo & Mairink, 2020: 22). Logo, o
teletrabalho assume-se como uma mais-valia para a economia e as empresas do século XXI

(Figueiredo, Ribeiro, Pereira & Passos, 2021: 1437).

Os acordos de teletrabalho e trabalho movel baseado nas TIC surgiram em resposta
aos desenvolvimentos sociais, nomeadamente as mudangas tecnologicas impulsionadas pela
digitalizagdo, automacao, aumento da flexibilidade e precariedade no mercado de trabalho e

globalizagao (Lopez-Igual & Rodriguez-Modrofio, 2020: 1-2).

A definicdo de teletrabalho tende a alargar-se e o teletrabalho engloba também outras
categorias como o trabalho nomada e, em segundo lugar, o trabalho domiciliario realizado
fora do horario de trabalho (Aguilera et al., 2016: 1). Os trabalhadores nomadas (ou méveis)
s30 os que trabalham fora de casa e do escritorio: nos comboios, nas estacdes de servigo das
autoestradas, na sala de embarque dos aeroportos, num escritorio temporario ou nas
instalagcdes de um cliente (Tremblay & Thomsin, 2012: 101). Consequentemente, a partir do
momento em que os mercados de trabalho transitam para modelos de trabalho mais flexiveis
com a digitalizagdo, as condi¢des de trabalho estdo a sofrer alteragdes (Lopez-Igual &

Rodriguez-Modrofio, 2020: 2).

Os trabalhadores que trabalham a partir de casa representam uma subcategoria do
teletrabalho. Trabalhar predominantemente a partir de casa ¢ diferente de trabalhar em
espagos publicos ou coworking bem como a frequéncia e intensidade cujas consequéncias
alteram as condigdes de trabalho (Antunes et al., 2022: 6). Assim, consideramos o termo
“teletrabalho em tempo parcial a partir de casa” para se referir a trabalhadores que trabalham
a partir de casa apenas 1 a 2 dias por semana. Em contrapartida, o termo “teletrabalho a

tempo inteiro a partir de casa” refere-se apenas a deslocacdes pontuais ao escritorio.

Os funcionarios interagem cada vez mais por meio de plataformas de redes sociais no
local de trabalho (Uysal, 2016: 181). No entanto, o surto da pandemia também contribuiu
para a evolugdo das solugdes de trabalho remoto. Na fase inicial da pandemia, assistiu-se ao
desenvolvimento de ferramentas dedicadas ao trabalho remoto de acordo com as
necessidades e expectativas dos utilizadores, como o uso de “levantar a mao” durante uma
reunido online (Smolag & Slusarczyk, 2021: 54). Tal e qual como o espago de trabalho se

alterou, as ferramentas de suporte a comunicacao e superacao da distancia dos funcionarios
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também foram transformadas (Andrei, Danilet, Zait & Andrei, 2021: 499) incluindo o e-
mail, mensagens instantaneas, videoconferéncia, Internet, Intranet e todos os dispositivos
moveis que permitem fornecer informagdes atuais, calendarios de eventos, reunides, fotos e

eventos importantes da organizagio (Smolag & Slusarczyk, 2021: 52).

A mais recente investigagdo de Figueiredo et al. (2021: 1436) revela que o teletrabalho
deve ser encarado como uma estratégia de atuacao que, quando implementado em contexto
de empresas, proporciona condigdes sustentaveis de producao e vantagem competitiva. No
entanto, as firmas portuguesas demonstram ainda dificuldade e certa resisténcia quanto a sua
implementagdo, muito embora as investigagdes enfatizem os beneficios do trabalho a

distancia (Figueiredo et al., 2021: 1436).

A pandemia imp0s uma realocagdo repentina e ndo negociada do espaco de trabalho
num espaco doméstico como a cozinha, sala de estar, varanda ou um quarto. As rotinas,
rituais e simbolos associados ao trabalho foram alterados e a cultura organizacional
impactada. Os colaboradores tém novos habitos e os seus dias comecam e terminam em casa,
com roupas informais ¢ na companhia dos seus familiares ¢ dos seus animais domésticos
(Andrei et. al, 2021: 498). Segundo Silva, Vieira e Pereira (2015: 36), as organizacdes
tiveram de formular novos acordos de trabalho, contemplando as garantias legais para ambas
as partes e estas mudangas na forma de trabalhar influenciaram diretamente as relacdes no

trabalho.

A cultura organizacional desapareceu ou mudou drasticamente ao longo do tempo. A
comunicacao das liderancgas enfrentou o desafio de encontrar novos artefatos, novos veiculos
para interacdes ou um kit de ferramentas culturais ajustadas que perpetuariam as crengas e
valores compartilhados pelos colaboradores (Andrei et. al, 2021: 499), em congruéncia com
as suposicdes e crengas, para que a cultura fosse a solucdo para a crise que o mundo

enfrentava (Athar, 2020: 149).

2.3 Desafios e tendéncias futuras em Gestao de Pessoas em Teletrabalho

Atualmente as organizacdes estdo cada vez mais conscientes do que o seu sucesso
depende também de colaboradores motivados e satisfeitos (Varjao & Estender, 2016: 276).

A relacdo e a motivacdo do trabalhador devem ser um objeto fundamental da gestdo de
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pessoas. Em regime de teletrabalho, este desafio ¢ intensificado (Losekann & Mourdo, 2020:
73) uma vez que a capacidade de adaptacdo das pessoas ¢ especialmente critica ao
comunicarem online (Cakula & Pratt, 2021: 210). As organizagdes precisaram de transitar
as suas operacdes para o digital, com colaboradores a trabalhar remotamente em todo o
mundo, alterando profundamente as dindmicas de trabalho (Kartikawangi & Dahesihsari,

2020: 190).

O teletrabalho desafia o modelo tradicional de separacao entre as esferas profissional
e pessoal/familiar, mas também dos respetivos tempos e espagos (Moreira et al., 2022: 64).
Por esse motivo, este regime de prestacdo de trabalho apresenta tantas potencialidades
quanto riscos quer do ponto de vista do trabalhador, quer do ponto de vista da entidade

empregadora (Messenger et al., 2017: 1).

O controlo do tempo e do esfor¢o de trabalho ¢ um desafio usual na relagdo de
empresas e trabalhadores (Losekann & Mourao, 2020: 73). Por um lado, os teletrabalhadores
podem sentir-se socialmente isolados (Leung, 2004: 159) uma vez que o teletrabalho acarreta
longas horas de tempo de ecra e a conjugacao das atividades pessoais, familiares e laborais
num unico espago (Pires et al., 2021: 27). Posteriormente, os teletrabalhadores podem nao
ter disciplina para cumprir as horas de trabalho estabelecidas e os prazos. Neste sentido,
podem ser tentados a colocar as prioridades pessoais a frente do trabalho (Day & Burbach,

2014: 10).

O aparecimento repentino da pandemia COVID-19 forgou o teletrabalho sem qualquer
tempo de preparacdo para as empresas (Nagata et al., 2021: 907). Originalmente pensava-se
que o teletrabalho seria temporario. No entanto, em muitos casos, o resultado foi uma
mudanga estrutural na forma de trabalhar (Antunes et al., 2022: 2; Smolag & Slusarczyk,
2021: 48). Antes da pandemia, o teletrabalho costumava estar disponivel para determinados
funcionarios como uma op¢ao. No entanto, o ambiente e as condi¢des de trabalho durante a
pandemia sdo diferentes porque os trabalhadores foram privados da escolha de teletrabalho

ou nao (Nagata et al., 2021: 907).

Face a conjuntura da crise, os funcionérios enfrentaram pressdes e desafios ao lidar
com interrupg¢des inesperadas nas suas rotinas de trabalho com alto nivel de incerteza sobre

a saude e seguranga do mundo (Kartikawangi & Dahesihsari, 2020: 189-190). Por

34



conseguinte, dada a prevaléncia e o crescimento continuo do teletrabalho mesmo apoés a
pandemia, os futuros teletrabalhadores e os seus gestores precisam de ser informados sobre
os desafios que podem dificultar o teletrabalho eficaz e as potenciais estratégias para

ultrapassar esses desafios (Greer & Payne, 2014: 87).

Trabalhar fora do local de trabalho convencional ¢ mais do que uma mudanga do local
fisico. No entanto, alterar o ambiente fisico envolve diretamente o trabalhador desde os
equipamentos, ferramentas e recursos usados para realizar o trabalho e a natureza das
interacdes que os funcionarios tém com outros funcionarios (Greer & Payne, 2014: 89).
Todavia, a intensidade do teletrabalho deve ser levada em consideracdo em vez de apenas

comparar teletrabalhadores versus ndo teletrabalhadores (Antunes et al., 2022: 6).

Os métodos tradicionais de comunicacdo utilizados nas organizacdes foram
progressivamente substituidos, influenciando os processos informacionais, automatizando
processos e expandindo os processos organizacionais (Silva et al., 2015: 36). Os meios que
prevaleceram na continuidade das trocas comunicacionais foram os novos media,
nomeadamente a internet e as novas plataformas digitais para a realizacdo de reunides de
trabalho, o e-mail, o telefone portatil, os chats ou as redes sociais corporativas (Rodrigues,
2021: 42). De acordo com Andrade e Oliveira (2021: 14-15), a situacdo pandémica obrigou
as empresas a utilizarem principalmente ferramentas digitais como o Microsoft Teams, Zoom
e WhatsApp para poderem comunicar com os seus colaboradores; facilitar a ligacdo dos
varios departamentos dentro das organizagdes; fomentar rapidez na tomada de decisdo, além
de ajudar a memorizar e agilizar as informagdes transmitidas (Andrade & Oliveira, 2021:
14-15). Desta forma, as organizagdes conseguiram conectar os colaboradores entre si

ajudando a combater as contrariedades inerentes ao teletrabalho.

A comunicacdo digital pode proporcionar canais sobrecarregados e comunicacdo
dispersa devido ao limite de tempo, bem como pode criar a possibilidade de distor¢ao mais
ampla, como exclusdo de mensagem, insensibilidade em relacdo a feedback negativo,
frustragdo, negagdo e isolamento (Kartikawangi & Dahesihsari, 2020: 191). No
entendimento de Smolag e Slusarczyk (2021: 48), o trabalho remoto prejudicou
significativamente o processo de comunicagdo e, em muitos casos, enfatizou o seu impacto
destrutivo na constru¢do de relacionamentos, no envolvimento dos funcionarios, no

entendimento mutuo e no desenvolvimento da organizac¢do e dos proprios funciondrios. Por
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consequéncia, segundo Day e Burbach (2014: 10), o teletrabalho pode trazer sentimentos de
desconex@o com a organizagao, falta de identidade com a cultura da organizagao e auséncia

de espirito de equipa que, consequentemente, podem limitar o trabalho em equipa.

Os novos desafios na gestao de pessoas €, sobretudo, na relagdo da lideranca exercida
através do teletrabalho (Silva et al., 2015: 37). Embora a dispersdo fisica dos funciondrios
possa ser um problema menor para os trabalhadores mais auténomos, os desafios de
comunicacdo que podem surgir da dispersdo fisica dos funcionarios podem ser
particularmente problematicos para esforgos de trabalho mais colaborativos (Greer & Payne,

2014: 91).

Os paradigmas da supervisdo, do controlo, da presenca, da descentralizagdo, da
autonomia no trabalho, da confianga no trabalhador sdo discutidos diariamente (Silva et al.,
2015: 37). Em todas as organizacdes, a comunicagdo ¢ adesiva entre todas as partes e intra
partes dentro da unidade do sistema e entre sistemas com o sistema supra (Kartikawangi &
Dahesihsari, 2020: 191). A necessidade de comunicagdo ¢ pré-requisito da vida social e,
portanto, a comunicacdo nas organizacdes ¢ fundamental para o sucesso das mesmas (Souza,
Miura, Ribeiro & Carraro, 2021: 53). Além do seu papel de gestdo e coordenagdo, a
comunicacdo também desempenha o papel de canal de participa¢do na tomada de decisoes;
subsistema acelerador com todo o sistema, bem como acelerador da organizacao em relacao

ao meio ambiente (Kartikawangi & Dahesihsari, 2020: 191).

A comunicagdo eficaz requer ter habilidades adequadas, conhecimento das formas de
comunica¢do, barreiras ao fluxo de informagdes, determinantes dos processos de
comunicagdo, bem como ferramentas que permitam a troca de mensagens (Smolag &
Slusarczyk, 2021: 48). Para isso, é essencial que quando os funcionarios pensam, falam e
agem através das telas, haja transparéncia (Andrei et al., 2021: 498) e as organizag¢des devem
manter a comunica¢do ativa e proxima de forma a se conseguir humanizar as relagdes

(Pinheiro & Reis, 2021: 5334).

A eficiéncia da comunicacdo depende nao sé do sistema de comunicacao utilizado,
mas também da competéncia dos gestores (Cakula & Pratt, 2021: 210). Logo, os
supervisores devem melhorar as habilidades interpessoais na interagdo com 0s

teletrabalhadores ouvindo ativamente as discussdes da equipa para saber quando € necessaria
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intervenc¢do ou assisténcia e também facilitando reunides de coffee break (Day & Burbach,
2014: 19). As estratégias e praticas de comunicag¢do organizacional desempenham, assim,
papéis importantes ao fornecer informacdes, orientacdo e suporte aos colaboradores
(Kartikawangi & Dahesihsari, 2020: 189-190). Neste sentido, ¢ muito importante que o lider
compartilhe informacdes e seja aberto, honesto e acessivel para ganhar a confianca dos

teletrabalhadores (Day & Burbach, 2014: 19).

Para Kartikawangi e Dahesihsari (2020: 196) o papel da comunicagdo interna é&,
fundamentalmente, facilitar a distribuicado de informacgdes dentro da empresa e de forma
rapida. Para o efeito, além do lider como principal comunicador, devem utilizar diversos
canais e medias disponiveis na organizagdo. Neste sentido, o teletrabalho requer habilidades
como escuta, comunicacdo verbal e escrita, resolu¢do de conflitos (Day & Burbach, 2014:

10), suporte a equipa e monitorizacao da produtividade (Leung, 2004: 170).

O desafio para as organizacdes ¢ desenvolver simultaneamente a autoconfianga nos
teletrabalhadores individuais, juntamente com a capacidade de trabalho em equipa (Day &
Burbach, 2014: 8). O teletrabalho bem-sucedido requer uma mudanga de cultura (Shapiro,
Ingols, O’Neill & Blake-Beard, 2009: 497) uma vez que a cultura organizacional e as
subculturas impactam os processos de trabalho e as interagdes entre os funcionarios,

incluindo teletrabalhadores e ndo teletrabalhadores (Greer & Payne, 2014: 107).

Cakula e Pratt (2021: 213) apresentam um modelo que inclui algumas caracteristicas
necessarias para promover um ambiente de trabalho online eficaz, seguro, flexivel e
motivador a todos os colaboradores em teletrabalho. Os autores apresentam trés parametros,
nomeadamente a motivacdo dos colaboradores; a eficdcia da comunicacdo dentro da
organizagao e, por fim, o papel dos decisores (Cakula & Pratt, 2021: 215- 216). No primeiro
nivel ¢ importante avaliar atributos fundamentais, tais como: i) avaliagdo da comunicagao
vinda da chefia; i1) nivel de motivacao e satisfagao; iii) rotatividade de colaboradores; e iv)
resultados da avaliagdo do desempenho dos colaboradores. Por sua vez, o segundo nivel
corresponde a avaliagdo de alguns atributos fundamentais na comunicagdo como: 1)
periodicidade; ii) numero de fontes e volume; iii) investimento de recursos; e iv) avaliacao
da sua utilidade e propodsito. Por ultimo, o terceiro nivel consiste na avaliagdo de atributos

de forma a perceber se todos os funcionarios t€ém acesso as ferramentas de comunicagdo da
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supervisao, nomeadamente: i) disponibilidade de ferramentas de comunicacao; ii) condigdes

organizacionais; e iii) satisfacdo das chefias com a eficacia da comunicacao.

Para além destes parametros, Cakula e Pratt (2021: 216) acrescentam ainda algumas
recomendacdes para as organizacdes melhorarem a eficiéncia da comunicacdo com os
colaboradores, entre as quais: i) fornecer o material tecnoldgico necessario; ii) dar formagao
relativa a seguranga no teletrabalho e a utilizagdo de novas tecnologias; iii) escolher canais
de comunicagdo adequados; iv) manter o contacto proximo com os colaboradores
independentemente do contexto; v) realizar regulamente reunides com toda a equipa online;
vi) habilitar as chefias com ferramentas de suporte ao teletrabalho; vii) encorajar a
comunicagdo constante entre membros da mesma equipa ou areas; viii) utilizacdo de redes
sociais corporativas para fomentar o crescimento do capital emocional; e ix) estimular a
partilha de feedback, nomeadamente as preocupagdes, incertezas ou insegurancas de todos

os colaboradores, equipas ou departamentos.

Nas organizagdes que optam pelo regime de teletrabalho, a comunicagdo interna torna-
se indispensavel, de forma a esclarecer sobre as a¢cdes e caminhos futuros a seguir, bem como
a encorajar e motivar o crescimento pessoal e profissional continuo (Brandao, 2018: 97).
Deve-se, assim, monitorizar o nivel de motivacao e satisfagao dos colaboradores através de
inquéritos e comunicacoes regulares com os colaboradores (Cakula & Pratt, 2021: 217).
Assim, a gestao de pessoas deve promover novas formas de se comunicar com transparéncia,
valorizando e interligando os colaboradores com a prdpria organiza¢do, numa perspetiva
formadora de embaixadores que vivem a marca e disseminam uma cultura de transparéncia,
honestidade, participacdo e envolvimento (Brandado, 2018: 92). Desta forma, a harmonia
interna pode também melhorar o funcionamento da organizacdo a nivel externo,

minimizando o impacto que o teletrabalho tem sobre ela.

As organizac¢des devem considerar o ajuste cultural e a personalidade da equipa de
teletrabalho ao tomar decisdes na contratagdo uma vez que podem destruir a quimica das
equipas e torna-las ineficazes no cumprimento da sua missao (Day & Burbach, 2014: 19).
Todas as organizagdes devem esforgar-se para retificar a forma e melhorar a qualidade do
desempenho dos funciondrios com a boa gestao dos recursos humanos (Adhitama & Riyanto,

2020: 7).
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Assim, as organizagdes nao podem permanecer competitivas se nao forem capazes de
atrair e reter trabalhadores talentosos (Adhitama & Riyanto, 2020: 6-7). Motivar os
funcionarios através da comunicacao baseada em tecnologia ¢ um desafio (Cakula & Pratt,
2021: 217). Desta forma, compreender as necessidades dos colaboradores e ajustar ou
modificar a cultura organizacional podem ser determinantes, também para a gestdo de

talentos (Eversole et al., 2012: 618).

O compromisso ¢ o desempenho podem ser influenciados pela unido, sentindo-se
apoiados pela supervisao através da partilha de informagdes, visdo e objetivos, comunicacao
e confianca. Os funcionarios precisam de se sentir estimados e considerados, e ainda assim,
perceber que o seu trabalho ¢ importante e que as suas opinides sdo ouvidas (Adhitama &
Riyanto, 2020: 6-7). Os profissionais de recursos humanos devem recrutar teletrabalhadores
que sejam apaixonados pelo seu trabalho, sejam empreendedores e motivados para atingir
metas. Os supervisores devem fornecer treino presencial, orientagcdo e apoio aos membros
da equipa para garantir o desenvolvimento das habilidades necessarias para o teletrabalho

(Day & Burbach, 2014: 19).

A organizagdo deve ter uma comunicacdo interna consistente com o0S seus
colaboradores, direcionada para os seus diferentes sentimentos, de forma a terem a sua
confianca e fomentar a partilha dos seus interesses com os da organizagdao (Adhitama &
Riyanto, 2020: 6-7). Se o setor de comunicacdo interna priorizava produzir manuais, videos
e instrugcdes operacionais, atualmente ja ndo ¢ suficiente para manter os funcionarios
motivados e informados (Pinheiro & Reis, 2021: 5334). O sucesso organizacional depende
da inovagao e da capacidade de adaptacdo ao meio. No entanto, parte do €xito ou do fracasso
¢ potenciado, em larga escala, pela forma como as organizagdes gerem 0s SE€us recursos
humanos (Pfeffer, 1998: 64-69). A comunica¢do interna, mais do que nunca, precisa de ser
um veiculo capaz de transmitir e reforgar os valores intrinsecos a organizac¢ao, quebrando a
barreira da distancia fisica, contribuindo para um maior sentimento de pertenca nos

colaboradores (Andrei et. al, 2021: 503).

39



Capitulo III: Comunicacido Interna

3.1 Evolugdo e Caracteristicas da Comunicagao Interna

“A pratica da comunicagdo interna sem qualidade equivale a subir numa bicicleta
ergométrica, pedalar a vida inteira sem sair do lugar, ou cavalgar num touro mecanico com a
certeza de que, sem demora, vai ser arremessado da sela de modo brusco e impiedoso” (Pio,

2017: 17).

A globalizacdo, a desregulamentacao, as crises econdmicas e financeiras conduzem a
reestruturacdes permanentes, fusdes e aquisi¢des nas empresas, obrigando as organizagdes
a processos de mudanca e a necessidade de informar e comunicar (Sebastido, 2015: 125).
No entanto, as proprias organizacdes sdo definidas pela sua complexidade, dindmicas e

assumem-se em diferentes graus temporais e espaciais (Simao & Gorjao, 2014).

\ .

Face a conjuntura atual, as organizagdes sdo desafiadas pelos seus colaboradores
(Santana & Brandao, 2018) no que toca a lideranga e gestdo da comunicag¢do interna (Garcia,
2015: 364). Por conseguinte, precisam de se posicionar face as transformacgdes complexas
da sociedade, e, por isso, t€m criado estruturas de comunicagao que lhes permitam expressar
as suas identidades e os seus melhores atributos (Simao & Gorjao, 2014). Neste contexto, a
comunica¢do interna torna-se fundamental para as organizacdes (Verci¢, VerCic &
Sriramesh, 2012: 223) envolvendo aspetos como a retencgdo, a satisfagdo, a motivagdo, o
animo e a produtividade dos colaboradores; o servico e a satisfagdo dos clientes; os objetivos
inter-organizacionais € as relacdes internas (Sebastido, 2015: 125). Ademais, atua de forma
a interligar os seus stakeholders internos e externos para cumprir com 0s seus objetivos
(Welch & Jackson, 2007: 180). Por conseguinte, a comunicacdo interna ¢ um processo
complexo, multidimensional e imprescindivel para o desenvolvimento das organizagdes

(Kitchen & Daly, 2002: 50; Marchiori, 2018).

A comunica¢do interna ¢ uma area multidisciplinar (Verci¢, 2019: 195) entre as
disciplinas do Marketing, Relagdes Publicas e Recursos Humanos (Aratjo & Miranda, 2020:
107; Vercic€ et al., 2012: 223). Consequentemente, a defini¢ao do conceito de comunicagao
interna tem sido marcada pela variedade de abordagens e modelos tedricos, tais como
“relagdes publicas internas” (Kennan & Hazleton, 2005: 312), “comunicacdes internas

integradas” (Kalla, 2005: 304), “comunicagdo corporativa”, ‘“comunicag¢do intra-
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organizacional” (Verc¢i¢ et al., 2012: 225) ou “comunicacdo organizacional” (Welch &
Jackson, 2007: 177). Porém, apesar de ndo existir uma definicdo consensual sobre
comunicagdo interna (Almeida, Souza & Mello, 2010: 19), a pluralidade dos termos retrata
as atuais e seguidas oportunidades para novas investigagcdoes na area (Mazzei, 2014: 93;
Yeomans & FitzPatrick, 2017: 296), assumindo esta, diferentes conceitos em funcdo da

especificidade de cada investigacdo e de cada autor (Mazzei, 2010: 221).

A comunicagdo organizacional pode ser considerada como um conjunto de fungdes
direcionadas a uma multiplicidade de publicos e membros, quer os internos, quer os externos
(Jones, Watson, Gardner & Gallois, 2004: 730). Assim, devera considerar-se nao somente a
comunicag¢do interna, como também uma forma de comunicagdo externa que privilegia uma
analise abrangente da relagdo entre a organizacdo e todos os seus publicos (Rudo, 2008: 44).
Desta forma, a comunicagdo organizacional corresponde ao conjunto de processos de
comunicagdo que devem fortalecer as organizagdes a cumprir a sua missao € 0s seus
propositos (Kunsch, 2006: 16). Por sua vez, a comunicagdo corporativa ¢ uma das dimensdes
da comunicagdo organizacional a par da comunicagdo interna, com origem na estratégia das

organizagdes (Kunsch, 2006: 13).

A ascensdo da comunicagdo interna tem origem na década de 1990 nos Estados Unidos
e, posteriormente partiu para a Europa, ganhando for¢a no novo milénio. Atualmente, a
comunicacdo interna ¢ entendida como uma funcdo de natureza estratégica,
multidimensional, multinivel e interligada com o ambiente externo (Verghese, 2017: 104;
Welch & Jackson, 2007: 177) e como funcdo organizacional tem dispensado uma atengdo

na literatura, evidente em muitos estudos recentes que procuram o reconhecimento deste

campo como independente (Verci€ et al., 2012: 223).

Tal como a designacao indica, a comunica¢do interna foca-se no discurso que ocorre
internamente no seio organizacional (Reinsch Jr., 1996: 27) refletindo as normas, os valores,
o clima e os objetivos da organizacao (Dolphin, 2005: 172). Por um lado, a comunicagao
interna deve ter como objetivo informar, mas sobretudo liderar, motivar e reconhecer a
participag@o dos colaboradores nas diferentes fases do processo (Rudo, Marinho & Silva,
2022: 15). Por outro, a comunicacdo interna também permite o desenvolvimento da
consciéncia das mudangas ambientais € a compreensao das consequéncias da mudanga para

os fins organizacionais (Welch & Jackson, 2007: 193). Logo, a comunica¢do interna
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representa a voz da empresa e ajuda a organizagao a estabelecer um didlogo e a construir um

relacionamento com os seus colaboradores (Souza et al., 2021: 48).

Por sua vez, Kalla (2005: 303-306) identificou quatro dominios que englobam a
comunica¢do interna: i) comunicacdo empresarial (preocupada com as habilidades de
comunica¢do dos funciondrios); ii) comunica¢cdo de gestdo (focada nas habilidades e
capacidades de gestdo para comunicagdo); iii) comunicacdo corporativa (focada na
comunicacdo formal) e, por ultimo, iv) comunicagao organizacional (aborda questdes mais
filosoficas e teoricamente orientadas). Ademais, Welch e Jackson (2007: 184) definem a
comunicagdo interna a partir da perspetiva dos stakeholders estabelecendo quatro
dimensdes: comunicagdo interna de gestao de linha; comunicacao interna de pares de equipa;

comunicacdo interna de pares de projetos; e comunicagdo interna corporativa.

No entendimento de Mourdo, Miranda e Gongalves (2018), a comunicagdo interna
pode apresentar diferentes formas: comunicacdo descendente vs comunicacao ascendente e
comunicagdo lateral e horizontal. Por um lado, a comunicagdo descendente corresponde a
comunicac¢do que flui do topo para a base, como informacdes, regulamentos e avaliagdes de
desempenho através de manuais de acolhimento a novos colaboradores, folhetos
informativos, jornal ou reunides com trabalhadores. Por contraste, a comunicagdo
ascendente agrega a comunicagdo que se verifica da base para o topo da organizacao. Para
Ruck, Welch e Menara (2017: 906), os profissionais de comunicacdo interna podem
promover oportunidades de comunicagao e didlogo criticos ascendentes através de reunides
de briefing de equipa, sessdes online interativas, almogos, memorandos escritos, conversas
informais com o supervisor direto, inquéritos ou entrevistas a colaboradores e, por fim, caixa
de sugestdes. Finalmente, a comunicagao lateral ou horizontal ¢ aquela que ocorre a0 mesmo
nivel e que permite um aperfeicoamento da coordenacdo de atividades interdependentes

(Mourdo et al., 2018).

Verghese (2017: 103-104) enumera uma pluralidade de vantagens que a comunicagao
interna eficiente apresenta nas organizagdes como: 1) reduzir incertezas e rumores; i) servir
como catalisador de mudangas; iii) contribuir para melhorar as relagdes internas e inculcar a
consciéncia da mudanca ambiental; iv) criar comprometimento organizacional; v) alcangar

resultados extraordinarios financeiros; vi) influenciar a reputagdo corporativa; vii)
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compartilhar conhecimento; viii) ganhar confiancga; ix) incutir um sentimento de pertenga;

X) criar consciéncia e, ainda, xi) envolver os funcionarios.

Por conseguinte, Dahlman e Heide (2021: 7) referem que a comunicagao interna pode
ser ineficaz em varios cendrios: 1) quando existe baixas expetativas da gestao para o trabalho
do profissional de comunicacdo; ii) quando a comunicagdo externa tem um sfatus mais
elevado; iii) quando os profissionais de comunicagdo junior sdo 0s Unicos responsaveis a
trabalhar em comunica¢do interna; iv) quando hé poucos recursos; v) quando ha pouca
independéncia para que os profissionais de comunicagdo interna possam conduzir o
desenvolvimento da comunicagdo interna nas organizagdes; vi) quando os profissionais de
comunicagdo interna ndo t€ém competéncia para cuidar das questdes de gestao estratégica e
de lideranca; vii) quando os profissionais de comunicagao interna tém pouco conhecimento
da organizacdo, o que leva a priorizar as iniciativas erradas. Logo, a lideran¢a pode melhorar
a comunicac¢do interna reconhecendo que a comunicacdo ¢ bidirecional e deve ser clara.
Consequentemente, deve estar preocupada como os seus funciondrios ouvem para

fomentarem um clima de confianga (Wood, 1999: 148).

O papel da comunicagdo interna ¢ entendido como amplo. No entanto, a lideranga deve
olhar para a comunicacdo interna como um fator-chave intangivel que impulsiona o
desempenho organizacional pela sua vantagem competitiva e diferenciagdo nas demais
organizagoes (Verghese, 2017: 107). Porém, a comunicacao interna nao pode ser equiparada
a satisfacdo da comunicagdo interna ja que € uma relacdo entre os antecedentes (praticas de
comunicagdo) e as consequéncias (satisfacdo da comunicagdo) (Verci¢, 2021: 2). A
comunicacao interna tem, assim, como missao fomentar o compromisso dos colaboradores
com 0s seus empregos € com a organizacao. Todavia, implica apego emocional e lealdade
para com a organizac¢do, bem como, uma atitude positiva entre os colaboradores (Sebastido,
2015: 126). Desta forma, os profissionais de comunica¢do interna devem ser os responsaveis
por permitir que os funciondrios e gerentes tenham uma palavra ativa sobre a cocriacao do
que ¢ comunicado (Mazzei, 2014: 92). Alids, as organizagdes devem de ter flexibilidade,
transparéncia e inclusdo, refor¢ando a sua conduta de boas praticas e coesdo interna ao
servico do progresso humano junto das suas diferentes partes interessadas (Brandao, 2018:

92).
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A comunicagdo interna estratégica implica, sobretudo, viabilizar a gestdo do potencial
humano. No entanto, a potencializa¢do da forca humana de uma empresa nao depende s6 do
talento e da motivagao dos colaboradores. Acima de tudo, os ativos humanos devem estar
bem informados (Sebastido, 2009: 98). Neste sentido, os colaboradores sdo participantes
ativos da comunica¢do interna (Mazzei, 2014: 83) e, simultancamente, consumidores da
oferta da organiza¢do e também os seus embaixadores (Sebastido, 2015: 127). Por essa
razao, todos os funciondrios devem ter uma compreensao clara das estratégias e valores das
suas organizagdes e, complementarmente, de como as suas fungdes se encaixam no seio

organizacional (Heide & Simonsson, 2011: 205).

O elemento central da comunicac¢do interna s3o as pessoas que possuem as suas
proprias emogoes, atitudes e relacionamentos (Argenti, 2009: 69). Por conseguinte, a
comunicac¢do interna deve ser vista como algo inspirador que une as diferentes pessoas
dentro da organizagdo (Marchiori, 2018: 87) através de uma cultura participativa onde os
colaboradores sdo comunicadores ativos que formulam mensagens, fazem interpretacdes
criticas (Heide & Simonsson, 2011: 202) e influenciam e mudam o seio organizacional
(Madsen, 2016: 201). Logo, os colaboradores ndo sdo passivos e subordinados, uma vez que
os seus papéis de comunicacdo “sdo mais amplos e mais importantes do que os papéis que

tradicionalmente lhes foram atribuidos” (Heide & Simonsson, 2011: 202).

Por esta razdo, o profissional de comunicagao interna nao pode deixar de ouvir o que
os colaboradores tém a dizer e deve realmente considera-los como o mais importante
stakeholder da organizagdo (Araujo & Miranda, 2020: 114). Aliés, para o efeito, segundo
Yates (2006: 79), as organizagdes que investem na melhoria da eficicia das suas praticas de
comunicac¢do t€ém maiores retornos para os acionistas, aumento do mercado, mais prémios,
maior compromisso dos funciondrios e menor rotatividade. Por conseguinte, as
oportunidades para os profissionais de comunicagdo desenvolverem o seu trabalho e
fortalecerem a sua posi¢ao na organizagao sao muito promissoras (Dahlman & Heide, 2021:

5).

Portanto, ¢ essencial que a lideranca facilite a comunicagdo interna continua e as
discussdes sobre valores, estratégias e objetivos da organizacgao para potenciar o sentimento
de pertenca nos colaboradores. Os colaboradores também fazem parte do desenvolvimento

das novas estratégias da empresa, devendo sentir orgulho e “viver a marca” na primeira
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instancia (Heide & Simonsson, 2011: 213). Em ultima analise, a lideranca deve ser capaz de
comunicar e de inspirar os colaboradores a agirem de maneira que incorpore a cultura da

organizacao (Ayub, Manaf & Hamzah, 2014: 506).

Em suma, observar a dimensao interna torna-se critico no desenho de uma estratégia
empresarial e comunicacional que vise a reputacdo e a notoriedade da organizagdo no
mercado (Balonas, 2014: 74). A comunicagdo interna tem de ser prioritaria e deve merecer
atencao por parte da lideranca (Sebastido, 2009: 98; Yates, 2006: 79) uma vez que podera
aumentar a satisfacdo no trabalho, o desempenho ¢ a produtividade (Ruao et al., 2022: 15).
E necessario trazer rigor a pratica, institucionalizando as melhores praticas e padrdes, além
de criar uma plataforma de aprendizagem e desenvolvimento por parte da lideranca
(Verghese, 2017: 112). Todavia, os desafios da comunicacdo interna passam por amadurecer
como disciplina independente que agregue valor a organiza¢gdo num mundo que se estd a

tornar cada vez mais transnacional e intercultural (Vercic et al., 2012: 229).

3.2 Papel estratégico da Comunicacao Interna

A falta de comunicagao suficiente e satisfatéria € um dos problemas mais comuns nas
organizagdes contemporaneas (Vercic, 2021: 4). A maioria dos colaboradores destaca que a
comunicagao dentro das suas organizagdes deve ser aperfeigoada (Jaupi & Llaci, 2015: 192-
193). Todavia, no contexto atual das organizagdes, os gestores t€ém compreendido que ¢
preciso obter vantagens para continuar num mercado altamente competitivo e globalizado
(Yates, 2006: 71). Logo, torna-se necessario apostar num diferencial competitivo inovador

tal como o investimento nos recursos humanos da empresa (Sebastido, 2009: 95).

A comunicagdo € o meio central pelo qual a atividade individual ¢é estruturada para
criar, difundir e alcancar os objetivos organizacionais (Jones et al., 2004: 722). Neste
sentido, torna-se essencial para o individuo e para a organizagdo ao transmitir informagoes
e ideias, mas acima de tudo, na constru¢do e compreensao do significado (Marchiori, 2018:
85). Se a comunicagdo revela o que a organizagdo €, € na sua competéncia estratégica que
reside o nucleo de um ambiente corporativo que corresponde aos objetivos empresariais

(Balonas, 2014: 73-74).
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A comunica¢do tem vindo a ser encarada estrategicamente, passando de uma fung¢ao
tradicional de suporte organizacional para fazer parte da gestdo de uma institui¢ao
(Falkheimer et al., 2017: 91). De acordo com Rodrigues (2021: 42), a comunicagao interna
tem um papel estratégico para o bom funcionamento de uma organizacao. Porém, segundo
Sebastido (2009: 95), para além de estabelecer a missao, visao e objetivos, ¢ imprescindivel

saber aplicar estrategicamente todos estes conceitos.

A comunicagdo interna deve ser considerada como uma 4rea estratégica da
organizag¢ao que visa ndo so inspirar, mas também gerar didlogo, participacao, envolvimento,
engagement, lideranca dispersa, trabalho em equipa € um processo de construgdo de
confianga mutua (Heide & Simonsson, 2011: 201). A comunicagdo interna tem de ter uma
atuacdo unificadora entre os varios valores, identidades e necessidades diferentes dos
colaboradores (Santana & Brandao, 2018). Desta forma, as maiores dificuldades das

organizagdes sdo a interiorizagdo dos valores, cultura, missao e no conhecimento dos seus

colaboradores (Sebastido, 2009: 95).

A comunicacdo interna estratégia ¢ definida como o “trabalho consciente e
constantemente reflexivo com a comunicagdo na organizacdo que apoia, impulsiona,
desenvolve e muda a direcdo estratégica da organizagdo” (Dahlman & Heide, 2021: 4).
Assim sendo, a comunicagdo interna estratégica implica, sobretudo, viabilizar a gestdao do
potencial humano (Kunsch, 2018: 13) numa perspetiva formadora de embaixadores que
vivem a marca e disseminam uma cultura de transparéncia, honestidade, participacdo e
envolvimento (Branddo, 2018: 92). Para esse efeito, ¢ fundamental que as organizagdes
criem um ambiente vantajoso para os colaboradores, desenvolvendo as suas capacidades e

permitindo aprendizagens entre si e também com a organizag¢ao (Santana & Brandao, 2018).

Para além de disseminar informagdes, a comunicacao interna cria compromisso nos
colaboradores de forma a cultivar um canal aberto para reafirmar os propositos das
organizagdes, bem como os valores morais e éticos definidos (Pinheiro & Reis, 2021: 5534).
Consequentemente, comunicar internamente de forma répida, eficaz e empatica tornou-se
imprescindivel (Rodrigues, 2021: 47-48). Neste ambito, a comunicagdo com 0s
colaboradores deve ser realizada recorrendo ao método oral e pessoal, a correspondéncia,

aos relatorios e boletins, quadros de avisos, discursos e reunides da e com a administracao,
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programas de radio que incluem empregados e comunidade, politica de aborta aberta e

organizag¢do de visitas a fabricas (Sebastido, 2009: 95).

A comunicagdo interna ndo sé permite estimular colaboradores ativos, como também
pode gerar ideias. A tarefa crucial da comunicagdo interna ¢ aumentar o potencial dos
funciondrios de forma eficaz. A comunicagdo interna assume, assim, um papel central nos
ambientes criativos, porque a inovagao requer individuos informados e motivados (Rudo et
al., 2022: 3). Strahan (2015: 6) acredita que o profissional de comunicagao interna pode atuar
como o cérebro da organizagdo. Para isso, os profissionais precisam ter um conhecimento
solido sobre o negocio e atuar como conselheiros das organizacdes, permitindo que os
colaboradores passem de uma fungdo tatica para uma fungao estratégica, na execu¢ao do seu
trabalho diario (Aratjo & Miranda, 2020: 114). Portanto, deve dedicar tempo para aprender
o setor em que trabalha, ter uma compreensado clara da tecnologia, produtos e/ou servicos
relacionados, manter a proficiéncia nos fundamentos de negdcios e sentir-se confortavel com

o campo financeiro (Strahan, 2015: 6).

A comunicagdo interna estratégica poderd fomentar uma corporatividade mais
enraizada para com a sua cultura organizacional, e mais bem preparada para os desafios do
futuro (Rodrigues, 2021: 48). O desenvolvimento de planos e programas de comunicagao
interna beneficiam o clima interno, mas contribuem, simultaneamente, para a imagem e
reputacdo da organizacao no seu ambiente externo (Sebastido, 2015: 137). Alids, a equipa
de comunicacdo interna pode impactar a melhoria do desempenho financeiro de uma
organiza¢do ao agregar valor ao seu leque de servigos e conectd-los a produtividade,
principalmente num ambiente organizacional em que se valoriza a competéncia técnica sobre
soft skills (Strahan, 2015: 5). Os programas de comunica¢ao com colaboradores relacionam-
se, assim, com a informag¢do e formacao de supervisores, a preparacao dos colaboradores, o
estimular do culto das relagdes pessoais entre colegas e supervisores, a disponibilizacdo de
informacao aos empregadores e amigos sobre as responsabilidades da organizacdo como boa
empregadora (Sebastido, 2009: 94). Logo, o valor da comunica¢do interna muda os
comportamentos dos funcionérios de acordo com as necessidades da organiza¢do (Men &

Yue, 2019: 9).

Segundo Mazzei (2014: 87-88), existem sete estratégias que a comunicagdo interna

deve adotar: 1) criar um caminho na organizagao e delinear objetivos; i) adotar um estilo de
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comunica¢do na base da confianca e transparéncia; iii) construir uma relacdo de confianca
entre a lideranga e os funcionarios; iv) capacitar os gestores de uma comunicacao eficaz; v)
criar a responsabilidade dos colaboradores pelos valores corporativos; vi) incentivar a
declaracdo de um beneficio mutuo assente nos colaboradores, sociedade e organizacao; vii)

motivar os colaboradores.

A comunicagdo interna € vista como a gestdo de relacionamentos e interagdes
estratégicas, impactando a eficacia organizacional e um processo sistematico de distribuicao
de informagdes em todos os niveis (Verghese, 2017: 104). Embora as relagdes organizagao-
colaborador e supervisor-colaborador atuem por mecanismos diferentes, a relacdo
supervisor-colaborador ¢ responsavel pelo desenvolvimento da relagdo organizagdo-
colaborador que, por sua vez, influencia a vida profissional dos funcionarios ¢ a sua
disposi¢do para retribuir favoravelmente através do compromisso ¢ lealdade (Karanges,

Johnston, Beatson & Lings, 2015: 130).

A comunicag¢do interna desempenha também um papel na educagdo dos funcionarios
sobre a marca e no refor¢co do contrato psicologico entre o empregado e a organizagdo
(Verghese, 2017: 104). Os lideres executivos, especialmente os CEOs, desempenham um
papel organizacional Unico ao estabelecer um propdsito e influenciar a dire¢dao
organizacional, as relagdes com os stakeholders, a reputagdo corporativa e a eficacia

organizacional (Men, 2015: 462).

Independentemente da estratégia e das iniciativas de organizagao serem impulsionadas
por mudangas organizacionais, as metas para superar o desempenho do ano anterior e as
condi¢gdes externas de mercado, depende acima de tudo da execucdo coletiva dos
funcionarios em relacdo aos planos estratégicos (Strahan, 2015: 1). Os profissionais de
comunicagdo interna devem assim projetar estratégias de ativagdo adequadas, integrando
programas de motivagdo, treino e coaching - essencial para criar um vinculo entre a
comunica¢do interna e os sistemas de gestdo de recursos humanos. Além disso, devem
construir ¢ manter fortes relagdes através de uma comunicagao aberta e acessivel, estimular
o feedback, incluir a escuta e dar aos funcionarios a oportunidade de participar na tomada de
decisdes (Mazzei, 2014: 93). Acima de tudo, os profissionais de comunicag¢do interna devem

estar cientes que os colaboradores, equipas e departamentos ndo sao todos iguais, por isso
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devem conhecer as caracteristicas individuais dos funcionarios para adequar as praticas

comunicacionais ao publico interno (Araujo & Miranda, 2020: 114).

As organizagdes devem ter consciéncia da importancia da comunicagao interna, mas
acima de tudo, perceber que tipo de comunicagao interna se ajusta ao seu exercicio. Quer na
fase de implementacdo, quer ao longo da existéncia da organizacdo, a administracdo deve
desenvolver mecanismos para aferir que instrumentos de comunicagdo os colaboradores
preferem e sabem usar € o que pensam sobre a informacao € comunicagao que a organizacao
apresenta (Sebastido, 2015: 133). Os funciondrios ndo sao meros recetores da comunicacao

interna, mas também sdo remetentes e agentes ativos numa empresa (Mazzei, 2014: 82).

Sebastido (2015: 133-134), considera que € preciso ter em consideragdo quatro pontos
fundamentais ao analisar o estado da comunicacao interna de uma organizacao: a analise da
situagdo da empresa, da cultura, do planeamento e desenvolvimento dos Recursos Humanos
(RH) e do clima interno. Em primeiro lugar, deve-se estudar a evolugao historica do projeto
organizacional atual nomeadamente as suas politicas, pontos fortes e fracos. Os profissionais
de comunicagdo interna devem avaliar o conhecimento dos colaboradores face a missao,

historia, estratégia e politicas da organizagao.

Em segundo lugar, deve-se verificar o estado atual da cultura como os valores
dominantes e a percecdo interna da cultura. Em terceiro lugar, a anélise deve ter como
objetivos obter informacao detalhada sobre as politicas de RH para avaliar o seu
planeamento; avaliar o nivel de conhecimento existente na organizacao sobre as politicas de
RH medir o nivel de envolvimento dos colaboradores e a forma como valorizam as diretrizes
de RH. Por ultimo, a analise do clima interno como a seguranga, a participacao, a promog¢ao,
a satisfagdo, as expetativas e a motivagdo dos colaboradores sdo importantes. Os métodos de
diagnostico destes elementos passam por realizar entrevistas, questionarios, focus group,
observacdo participante e até a analise de documentacdo importante dos colaboradores

(Sebastidao, 2015: 133-134).

No ambito da comunicagdo interna, surge o conceito de transparéncia que inclui trés
dimensdes: transparéncia responsavel, participativa e informacional (Men & Stacks, 2014:
305). A transparéncia responsavel indica que as organizagdes devem fornecer informacgdes

abrangentes e completas, incluindo noticias positivas e negativas aos seus colaboradores. De
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seguida, as organiza¢des devem ter uma transparéncia participativa ao procurar participar
ativamente na distribuigdo ¢ criacdo de informag¢des com os seus funcionarios. Por sua vez,
a transparéncia informacional enfatiza os esfor¢os das organizagdes para divulgar
informacodes verdadeiras, substanciais e valiosas aos seus funciondrios (Men & Stacks, 2014:
305). Todavia, Li, Sun, Tao e Lee (2021: 2) alertam que a lideranga deve fornecer aos
colaboradores informacgdes substanciais, mas relevantes e importantes, que ajudem a facilitar

a compreensao dos funcionarios sobre o propoésito, processo € conteudo da mudanga.

As praticas transparentes da comunicacao interna encorajam o colaborador a enfrentar
as insegurangas, reduzir as incertezas ¢ melhorar o seu estado de espirito (Dolphins, 2005:
174). Neste sentido, os profissionais de comunica¢ao interna devem atuar de forma qtil,
seguindo os principios da comunicacgdo transparente, para fornecer aos funciondrios meios

apropriados para gerir as mudangas relacionadas (Li et al., 2021: 9).

A cultura e a comunicagdo sdo pec¢as cada vez mais importantes no que se refere ao
aumento do compromisso dos funcionarios nas organizacdes (Aydogmus, Camgoz, Ergeneli
& Ekmekei, 2016: 81). A literatura revela que a cultura organizacional constitui um aspeto
fundamental para a constru¢do de um universo simbolico que aproxima e agrega os
funcionarios aos principios e objetivos da organizacdo (McDermott & O'Dell, 2001: 76).
Todavia, ¢ apenas através da comunicagdo que podemos conhecer, compreender,
desenvolver e transformar estruturas e a cultura organizacional (Sebastido, 2015: 126;

Varjdo & Estender, 2016: 272).

As investiga¢des mais recentes sobre a relagdo entre comunicacdo interna e cultura
organizacional evidenciaram que as organizacdes mais bem-sucedidas sdo aquelas que t€m
a capacidade de construir e desenvolver culturas de colaboragdo que vao ao encontro da
estratégia organizacional (Wardhani & Kartikawangi, 2019: 506). A ideia que a
comunicag¢do interna constrdi e reforga a cultura organizacional €, assim, consensual entre
autores e investigadores uma vez que a cultura e a comunicagdo tém uma relagao reciproca
e simbiotica, ndo existindo uma sem a outra (Sebastido, Zulato, & Trindade, 2017: 868).
Todavia, para que isso possa acontecer, ¢ necessario o desenvolvimento de corretas

estratégias de comunicag¢ao interna (Jinior, 2013: 112).
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E preponderante pensar e comunicar de maneira estratégica na forma como a cultura
organizacional € construida. Neste ambito, os lideres assumem um papel fulcral, devendo
ser capazes de trabalhar as vertentes pessoais dos colaboradores (Antunes, 2012: 13),
acompanhar as mudancas e agarrarem as oportunidades ao gerirem a comunicagdo de cada

organiza¢do (Lambert & Hogan, 2010: 162),

A mudanca ndo ¢ evolutiva, mas revoluciondria (Kitchen & Daly, 2002: 52). A
lideranga tem de entender a necessidade de mudanga, mas também entender como a mudanga
pode ser atingida. Se a comunicagdo interna ¢ uma questao fundamental no que diz respeito
a forma como os programas de gestdo de mudangas bem-sucedidos sdo implementados
(Kitchen & Daly, 2002: 52), entdo pode ser crucial para todas as empresas a medida que se
adaptam ndo apenas ao teletrabalho, mas também ao mercado altamente competitivo. O
plano de comunicagdo interna deve, sobretudo, incluir diferentes meios de comunicagao e
para ser eficaz deve responder aos objetivos do projeto e as expectativas da equipa (Rudo et

al., 2022: 15).

Em suma, a comunicagdo interna constitui-se como o principal elemento para
transmitir a cultura organizacional (Santana & Brandao, 2018). Assim sendo, a auséncia do
seu planeamento pode influenciar negativamente o quotidiano numa organizagao pois nao
proporciona uma visdo compartilhada das prioridades da instituicao (Fagotti & Biscoli,
2012: 105). A comunicagdo tem o poder de alterar comportamentos € pensamentos. Ao ser
aplicada numa organizagdo, pode alterar modos de trabalho em funcdo dos objetivos
delineados pela mesma (Oliveira, 2018: 70). O departamento de comunicagao interna deve
identificar as acdes comunicativas estratégicas especificas que sdo desejaveis numa
organizagdo especifica e para grupos especificos de funciondrios e gerentes que tém

diferentes atitudes profissionais e motivagdes pessoais (Mazzei, 2014: 92).

Assim observada, a comunicagao interna torna-se num modo de atuar estratégico para
o sucesso da organizac¢do (Varjao & Estender, 2016: 276). De outro modo, se a comunicacao
interna e a cultura dependem um do outro e influenciam-se mutuamente (Andrei et al., 2021:
499), a lideranca nas organizagdes tém procurado desenvolver a cultura organizacional,

especialmente a partir das ferramentas da comunicagdo (Fagotti & Biscoli, 2012: 105).
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3.3 Instrumentos da Comunicacao Interna

O perfil dos profissionais de comunicagao interna ¢ de elevada importancia ja que para
além da conceg¢do de estratégias de comunicacao, devem ter competéncias variadas
nomeadamente de escrita, aconselhamento, gestao e, sobretudo, a capacidade de desenvolver
relacdes através da empatia (Yeomans & FitzPatrick, 2017). Posteriormente, escolher o
canal e o instrumento de comunicagao mais adequado ¢ outro dos grandes desafios que os
profissionais de comunicagio interna enfrentam (Kovaité, Simakaris e Stankevi¢iené (2020:

186).

A comunicagdo ndo ¢ linear. E necessario agora uma forma mais participativa,
permitindo mais fluxos comunicativos (Andrade, 2014: 66). A necessidade de uma
comunicacdo sincera ¢ bidirecional, a procura crescente por novas formas de relacionar as
pessoas, bem como a globaliza¢do que determina diferentes perfis culturais existentes dentro
das organizagdes (Verci¢, 2019: 196), leva a que as estratégias de comunicagdo interna
tenham de ser criadas e adaptadas aos mais diversos publicos que possuem valores,
caracteristicas e exigéncias diferentes (Aratjo & Miranda, 2020: 120; Ver¢i¢ & Spoljarié,

2020: 3).

As organizagdes criaram muitos instrumentos para favorecer a comunicagdo. E através
deles que os colaboradores devem participar, fomentado um didlogo fluido e confiante, com
0 objetivo de produzir um maior comprometimento e produtividade a todos os niveis
funcionais (Varjao & Estender, 2016: 272). Segundo Lipidinen, Karjaluoto e Nevalainen
(2014: 276) tradicionalmente as empresas utilizavam ferramentas de transmissdo
unidirecional como a televisdo, murais e revistas corporativas. Todavia, foi a evolugdo
tecnolodgica e o desenvolvimento da complexidade organizacional que conduziram a criagao
de novos instrumentos em comunicag¢ao interna, uma vez que t€m um enorme potencial para

incentivar a participagao dos colaboradores (Strahan, 2015: 2).

Apesar de cada instrumento de comunica¢do interna envolver o publico de forma
diferente e afetar a escala e o ritmo da comunicacdo (Men, 2015: 464), as oportunidades de
suporte a comunicacdo permitem fornecer ferramentas que auxiliam na facilitacdo da
comunicagdo entre gerentes e funcionarios, espalhando e amplificando as mensagens-chave

pelas camadas da organizacao (Strahan, 2015: 2). Porém, segundo Kovaite et al., (2020: 174)
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as pessoas mudaram os seus habitos de comunicagdo, informando-se a qualquer hora e a

partir de qualquer lugar, partilhando insights e emocdes.

As atividades da comunicag¢ao interna sao desenvolvidas usando meios como reunides
face-a-face, e-mail, Intranet, conferéncias, salas de briefing e placas de aviso prévio
(Sebastido, 2015: 127). Por sua vez, no momento da contratagdo, ¢ fundamental que o
funcionario se familiarize com o ambiente de trabalho, filosofia e objetivos da empresa. Para
i1sso, existem diversos instrumentos como o manual de acolhimento ao house-organs:
jornais, boletins, folhetos ou revistas (Sebastido, 2009: 98). Independente do instrumento, ¢
fundamental que as praticas de comunicacdo interna que valorize a voz dos seus
colaboradores, reforcando a nocdo de que estes constituem uma parte fundamental da

organizacao (Ruck et al., 2017: 904).

O estudo de Kovaité et al. (2020: 185-186) mostrou que ndo had nenhum canal de
comunicagdo interna digital mais importante do que o outro. Deve-se, portanto, utilizar uma
combinagdo de canais que podem diferir consoante a organizagdo ¢ a sua cultura
organizacional e maturidade digital. Os meios sdo para suprir as necessidades dos
colaboradores relacionadas com informagdes gerais sobre a organizacdo (missdo, valores e
proposito); informagao especifica sobre o seu trabalho (o que t€ém de fazer, oportunidades
de formagao e acesso a informacao); informagao sobre o desempenho e reconhecimento dos
funcionarios (Sebastido, 2015: 127). Consequentemente, as ferramentas de comunicacao
interna permitem que se esvaneca a hierarquia de comunicagdo, a distancia do poder ¢

encurtada e o CEO ¢ trazido para a vida organizacional (Men, 2015: 464).

A evolugdo dos instrumentos de comunicagao interna tem evoluido através das Novas
Tecnologias que tém permitido uma maior diversificacdo dos canais de distribuicdo da
informacdo (nomeadamente a Internet e Intranet), assim como, melhorias no layout dos
instrumentos para que se tornem mais apelativos (Sebastido, 2009: 98). Neste novo contexto,
Pinheiro e Reis (2021: 5340-5343) destacam as principais ferramentas incorporadas pelas
organizagdes para priorizar o publico interno: i) podcasts; ii) aplicativos para dispositivos
moveis; iii) lives; iv) happy hour virtual; v) criacdo de infograficos, Q&A e videos
especificos sobre a COVID-19 para atualizar a equipa; vi) redes sociais corporativas
(Pinheiro & Reis, 2021: 5340-5343). Deste modo, as novas ferramentas com recursos

avangados (nomeadamente webcams, audios, videos incorporados, possibilidade de
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comentarios, partilhas e mensagens online) facilitam a distribuicdo de informagdes mais

complexas (Men, 2015: 464).

O elemento mais importante das redes sociais corporativas ¢ permitir a criacdo de
conteudo simultaneo por varios colaboradores (Lipidinen et al., 2014: 276). Na pandemia,
surgiu uma rede de colaboragdo corporativa, como o Microsoft Yammer (Kovaité et al.,
2020: 175). Apesar da utilizacdo das novas ferramentas sociais, o e-mail continua a ser o
meio de comunicacao digital mais utilizado nas organizagdes. No entanto, a capacidade de
distribuir informagdes de forma rapida e facil pode levar a sobrecarga de informagdes

(Lipidinen et al., 2014: 277).

Entre todas as ferramentas, a comunicagdo face-a-face ¢ encarada como ideal para
comunicar informacdes complexas porque facilita o feedback imediato. (Men, 2015: 464) e
oferece multiplas pistas de informacdo, verbais e ndo verbais (Dévényi, 2016: 33). Por sua
vez, a newsletter pode ser uma oportunidade para criar uma imagem da empresa, ligada a
estratégia de comunicagdo e alinhada com as mensagens internas e externas. Em contraste,
as discussdes informais sdo a melhor abordagem para se ter entre a supervisdo € o0s

colaboradores (Verghese, 2017: 107).

E importante dar prioridade a qualidade e timing da comunicagdo, assegurando
sintonia da energia e recursos dos objetivos da empresa (Sebastido, 2009: 98). As mensagens
das ferramentas de comunica¢do interna precisam de concentrar mais em fornecer uma
direcdo estratégica e posicionar melhor as mensagens da organizacao (Verghese, 2017: 108).
Todas estas ferramentas enfatizam o didlogo direto com os colaboradores, além de gerar
relatorios e KPI’s para orientar decisOes. Para além disso, mantém a integracdo e a
descontragdo entre os colaboradores, adequando as necessidades da comunica¢do para
atingir o objetivo estratégico da empresa (Pinheiro & Reis, 2021: 5340-5343). O profissional
de comunicacdo interna deve, assim, incentivar a formacdo e otimizagdo do processo

comunicativo para que seja compreendido e utilizado por todos (Sebastido, 2009: 98).

Se as ferramentas digitas sdo o principal meio de contacto entre os lideres e os seus
funciondrios, as mesmas ndo tém apenas o papel de informar o publico interno. Ademais,
revelam a postura da organizagdo, por isso ¢ imprescindivel comunicar com empatia,

transparéncia e agilidade (Pinheiro & Reis, 2021: 5344). Além do mais, a comunica¢do
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interna deve equilibrar entre tecnologia e o valor humano assegurando a qualidade da

comunicagdo (Sebastido, 2009: 99).

Deve haver uma maior coeréncia e consisténcia nas comunicagodes, exigida pelo
ambiente cada vez mais info-desordenado e pela multiplicidade e complexidade dos canais
de comunicagdo disponiveis para as organizagdes, incluindo os medias sociais (Andrade,
2014: 67). As agdes comunicativas precisam de ser guiadas consoante os interesses ¢ as

exigéncias dos publicos estratégicos da organizagao (Kunsch, 2006: 16).

Assim, atualmente existem varias ferramentas de comunicacao que t€m sido utilizadas
por empresas e lideres para comunicar com os funciondrios (Men, 2015: 464). Os canais sao,
deste modo, mais difusos e por esse motivo, os profissionais de comunica¢ao interna devem
atender aos conteudos da mensagem e simultaneamente a dimensdo, perfil, cultura
organizacional e as qualificagdes dos colaboradores antes de informar e comunicar
(Dévényi, 2016: 33). Neste sentido, ¢ essencial estabelecer os canais de comunicagdo mais
adequados porque ¢ uma etapa fundamental na forma como a mensagem ¢ recebida (Wood,

1999: 148).

A comunicagdo interna deve ser vista em pé de igualdade com a comunicagao externa
(Verghese, 2017: 107) uma vez que permite que as mudangas possam ser transpostas para
os seus publicos internos de maneira assertiva (Men & Jiang, 2016: 462). Desta forma, a
cultura organizacional e a comunicacao interna fazem parte do desafio da gestdo de uma
organiza¢do. Neste ambito, a lideranca deve monitorar e cativar os seus publicos internos
(Abouraia & Othman, 2017: 406). Logo, a cultura em cada organiza¢do deve ser
privilegiada; os receios devem ser enfrentados e os velhos paradigmas devem ser esquecidos
para a construcao de um novo modelo de comunicagdo, que admita que todos os funcionarios
sejam envolvidos (Varjdo & Estender, 2016: 275). Para qualquer organizagdo € crucial uma
completa monitorizacdo do que espelha, devendo reatualizar os seus simbolos, a sua
comunicagdo, o seu comportamento, a sua cultura, a sua reputagao e os relacionamentos com
os seus stakeholders, de forma a se poder devidamente avaliar os diferentes parametros

organizacionais (Simdo & Garjdo, 2014).
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Capitulo I'V: Metodologia

4.1 Objeto, questao e objetivos de investigagao

A comunicacao das organizagdes €, por si sO, complexa (Oliveira, 2018: 64). O quadro
tedrico e conceptual apresentado nos capitulos anteriores revela que ¢ responsabilidade da
comunicag¢do interna contribuir para a consolidacdo da cultura organizacional, formada por
valores e principios norteadores, que regulem a missdao da empresa (Félix, 2020: 158).
Todavia, o caminho da lideranca tem sido marcado por adversidades uma vez que,
atualmente, tém emergido novos paradigmas comunicacionais no seio das organizagdes e
intensificado novas praticas de trabalho que tém desafiado a cultura organizacional, a
definicdo de estratégias e a respetiva implementagdo de processos da gestdo para o alcance

de um melhor desempenho organizacional.

Atualmente, a questdo do trabalho remoto tornou-se parte permanente da nossa
realidade e criou um novo espago de trabalho, estimulando o campo da comunicagdo interna
e da lideranca que se esfor¢a para produzir uma cultura organizacional que fortalega os lagos
entre os colaboradores, mesmo distantes fisicamente (Smolag & Slusarczyk, 2021: 54). Por
esse motivo, o grupo Future Prime € o objeto de estudo da presente investigagdo. Com a sua
sede localizada em Oeiras, a organizacao desenvolve a sua atividade principal no ambito de
importacdo e distribuicdo de tecnologias de informacao, edicdo de websites de internet,
jornais online e publicidade. No entanto, recentemente tem criado mais empresas com um
core business completamente diversificado, nomeadamente no arrendamento e venda de

imoveis e, também, a especializacdo em crédito e seguros.

No segundo trimestre de 2023, a empresa contava com 102 colaboradores e 20% dos
mesmos encontravam-se em regime de prestacdo de servigos. Atualmente o grupo €
constituido por doze nacionalidades diferentes e, simultaneamente, em diferentes regimes
de teletrabalho. Ha quem esteja em trabalho totalmente remoto ou em regime presencial. A
vertente 2/3 dias em casa/escritorio ou 3/2 dias em casa/escritorio tem sido a mais comum
nos regimes hibridos da organizacdo. Porém, s6 no ultimo ano, criou mais de 51% postos de
trabalho. Face ao exposto, num periodo de grandes alteragdes laborais, o grupo nio tem

ainda uma area de comunicagao interna que € a base do trabalho de uma empresa, podendo
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a longo prazo, traduzir-se numa relagdo inquebravel entre os membros da empresa, que

fortalece cada um dos intervenientes e leva a marca mais longe (Oliveira, 2018: 68-72).

Assim sendo, o proposito deste estudo advém da seguinte questdo de investigagao:
Qual o impacto que a comunicagao interna pode ter na cultura organizacional da Future
Prime tendo em conta os regimes de teletrabalho dos seus colaboradores? A questdo de
investigacao deve ser clara, concisa, precisa, pertinente e realista, bem como interligada com
os conceitos teoricos explorados (Quivy & Campenhoudt, 1998: 44). Neste sentido, Bryman
(2012: 90) estabelece que deve ser o guia que orienta qualquer investigacao e, ainda, ter um
angulo claro de cientificidade social, neste caso as Ciéncias da Comunicagdo (Leavy, 2017:
71). No que respeita aos objetivos, pode afirmar-se que estes devem estar relacionados com
os tipos de conhecimento que o investigador quer produzir. Por seu turno, a investiga¢do em
Ciéncias Sociais tem por base explorar, descrever, explicar, entender, mudar, avaliar e prever
um determinado fenémeno (Blaikie, 2010). Desta forma, o objetivo geral da investigacao ¢
avaliar o contributo da comunicagdo interna na cultura organizacional dos colaboradores
com diferentes regimes de teletrabalho, com a finalidade de propor, conforme os resultados

apurados, sugestoes de melhoria.

Ademais, pretende-se apurar trés objetivos especificos na presente investigacao: 1) a
percecao do papel da comunicagdo interna para o desenvolvimento da cultura organizacional
junto dos decisores e colaboradores da Future Prime; ii) reconhecer qual € o papel do
colaborador na cultura organizacional tendo em conta que ndo ha nenhuma area de
comunicac¢do interna na empresa; e iii) ambiciona-se refletir sobre uma futura comunicagao
interna da empresa, nomeadamente os seus conteudos, percebendo o que ¢ valorizado no
presente pelos colaboradores e o que pode vir a ser potenciado no futuro quanto a contetidos,
formatos e/ou atributos. Assim, anseia-se que esta investigagdo ajude a pratica profissional
futura, nomeadamente na constru¢do de estratégias e execugdo de futuras praticas de
comunicagdo interna, especialmente no que diz respeito as expetativas dos colaboradores
que, reveladas e entendidas, consequentemente poderdo conduzir a uma eficaz valorizacao
e adequacdo por parte chefia, dos contetidos, informagdes e atividades de comunicagdo
interna. A nivel profissional, espera-se ainda obter resultados que venham a explanar sobre
o atual posicionamento dos colaboradores da Future Prime face a cultura organizacional e

aos regimes de trabalho que usufruem.
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4.2 Estratégia metodologica

O processo de investigacao cientifica contém varias fases progressivas que conduzem
a comunicac¢do de resultados de um objeto de estudo (Vanderstoep & Johnson, 2009: 3).
Apos a revisdo da literatura apresentada, ¢ entdo possivel delimitar um quadro conceptual
ou tedrico de referéncia que permita fornecer uma perspetiva ao estudo (Leavy, 2017: 15).
Neste sentido, o investigador ¢ responsavel por delinear rigorosas estratégias de agao
metodoldgica e planear as consequentes taticas de pesquisa mais apropriadas para ter as
respostas as questdes de investigacao ou hipoteses (Carmo & Ferreira, 2008: 107). Para tal,
segundo Kuman (2011), deve-se comegar por escolher um desenho de investigacdo que
comportara a definicdo da populagdo e amostra, a defini¢do das variaveis, bem como a

sele¢do dos instrumentos mais adequados para realizar a recolha dos dados.

Nos ultimos tempos, a investigacao nas Ciéncias Sociais tem sido caracterizada pelo
uso variado de métodos (Camayd & Freire, 2020: 65). A pesquisa de métodos mistos ¢ uma
estratégia de investigacdo que permite explorar uma questdo de pesquisa a partir multiplos
angulos, evitando as limita¢des inerentes ao uso de uma abordagem, quantitativa ou
qualitativa, de forma independente (Mackey & Bryfonski, 2018: 104). Tashakkori e
Creswell (2007: 208) argumentam que a metodologia mista fornece mais ferramentas para
atender as metas e objetivos de um estudo que ndo pode ser analisado apenas por métodos
quantitativos ou qualitativos. Por seu turno, Leavy (2017: 164) refere que ¢ uma abordagem

apropriada quando o objetivo € descrever, explicar ou avaliar problemas complexos.

Nao obstante, a metodologia de métodos mistos ndo ¢ isenta de limitagdes (Doyle,
Brady & Byrne, 2009: 183). Em primeiro lugar, pode requerer mais recursos no sentido do
tempo, tanto dos participantes como dos investigadores (Mackey & Bryfonski, 2018: 117).
Posteriormente, uma investigagdo pode ter desafios ao integrar dados de ambas as
metodologias ja que os resultados do estudo de caso podem contradizer as descobertas dos
resultados quantitativos (Leavy, 2017: 168). Por conseguinte, as questdes devem ser
cuidadosamente descritas e explicadas em qualquer relatorio de pesquisa para que os leitores
possam entender as nuances dos resultados de cada elemento no estudo de métodos mistos

(Mackey & Bryfonski, 2018: 116).
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Em fun¢do dos objetivos, foi utilizada uma metodologia mista de forma a beneficiar
das vantagens dos métodos de investigagdo quantitativos e qualitativos (Bryman, 2006: 111;
Creswell, 2014: 264) e oferecer um amplo espectro de riqueza de informacdes € maior
controlo das varidveis de cada método por meio da triangulagdo de validacdo mutua
(Camayd & Freire, 2020: 67). A pesquisa qualitativa foi usada, em primeiro lugar, com fins
exploratdrios, para tirar partido da andlise documental e abordar os CEOs e profissionais de
recursos humanos da Future Prime. Estes primeiros procedimentos possibilitaram que a
investigadora permaneca proxima da linguagem, dos conceitos e dos significados dos atores
sociais (Blaikie, 2010: 212) ao permitir conhecer a cultura da empresa e as estratégias de
comunicagdo interna em vigor, fornecendo novas e detalhadas perspetivas sobre o ambiente
organizacional, a gestdo da comunicac¢do interna na organizagao, os regimes de teletrabalho

atuais e a cultura organizacional.

A componente quantitativa complementarmente e em linha com o preconizado pelos
métodos mistos, assentou num inquérito por questiondrio para validar quantitativamente,
com os colaboradores do grupo Future Prime, as principais pistas obtidas de forma
qualitativa, recorrendo para isso a uma amostra representativa da populacao em estudo
(Espirito Santo, 2015: 34). Seguidamente estdo explicitadas, mais detalhadamente, as etapas

supramencionadas.

4.2.1 Dados Exploratorios

As técnicas de investigagdo sdo um conjunto de procedimentos operacionais que o
investigador utiliza para recolher os dados e atingir um ou mais objetivos da investigacao
(Severino, 2014: 107). Assim, para Carmo e Ferreira (2008: 193), as técnicas devem ser
rigorosas, bem definidas, transmissiveis e suscetiveis de serem novamente aplicadas nas

mesmas condi¢des, alinhando-se sempre com o método escolhido.

A exploracdo comporta as operacdes de leitura, as entrevistas exploratorias e outros
métodos de exploracdo complementares que ajudam o investigador a ter um contacto com a
realidade vivida pelos atores sociais (Quivy & Campenhoudt, 1998: 49). Neste sentido,

optou-se por seguir uma abordagem qualitativa no que diz respeito a obtengdao de dados
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exploratérios, nomeadamente através da realizagdo de uma andlise documental e de

entrevistas exploratdrias.

Numa primeira instancia, as leituras e as entrevistas exploratorias devem ajudar a
constituir a problematica de investigacao. Para além disso, sdo as entrevistas que contribuem
para alargar ou retificar o campo de investigagao das leituras (Quivy & Campenhoudt, 1998:
69). De acordo com Leavy (2017: 139), a entrevista ¢ um método de pesquisa pré-planeado
comumente usado em varias investigagdes e envolve uma interagdo dinamica entre o
entrevistador e o entrevistado. No entendimento de Prior (2018: 230-233), ndo existe um
formato de entrevista “ideal”. Independentemente do formato, todas as entrevistas requerem
preparacdo antecipada, flexibilidade, paciéncia, escuta ativa, boa memoria ¢ habilidades de
comunicagdo interpessoal para o entrevistador se adaptar rapidamente e gerir a
imprevisibilidade de situagdes na entrevista (Kuman, 2011: 138-142). Por sua vez, o
entrevistador deve selecionar o formato que melhor se alinha com as questdes de pesquisa e

objetivos, sem nunca esquecer o seu proprio estilo comunicativo pessoal (Prior, 2018: 230).

As entrevistas podem ser classificadas como estruturadas, semiestruturadas e nao
estruturadas (Adhabi & Anozie, 2017: 89). Por um lado, as entrevistas estruturadas sao
totalmente controladas pelo entrevistador e, como tal, o entrevistado tem menos espago para
ser versatil e casual (Alsaawi, 2014: 150-151). Apesar do foco na estrutura e na uniformidade
sirvam um proposito, para Adhabi e Anozie (2017: 90), as regras cobrem a improvisagao e
a natureza rigida das entrevistas estruturadas cria desconforto nos sujeitos com a falta de
explicagdo das perguntas. Por oposi¢do, as entrevistas ndo estruturadas sdo interagdes abertas
e flexiveis em termos de planeamento, implementacdo e organizagdo do contetdo e das
perguntas da entrevista, o que permite ao entrevistado elaborar sobre varias questdes
(Alshengeeti, 2014: 40). Alids, segundo Alsaawi (2014: 151), este tipo de entrevista €
apropriado para investigadores que desejam concentrar-se num fenémeno especifico em

profundidade.

Ainda assim, o tipo de entrevista mais utilizado em pesquisas qualitativas € a entrevista
semiestruturada (Alshenqgeeti, 2014: 39). Embora haja um conjunto de questdes norteadoras,
a resposta do sujeito da ao investigador a liberdade de colocar questdes mais aprofundadas
do que as inicialmente elaboradas (Adhabi & Anozie, 2017: 90-91), desviando-se das

perguntas conforme necessario para procurar novas descobertas e diregdes frutiferas
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(Vanderstoep & Johnson, 2009: 224-225). A maior vantagem das entrevistas semiestruturas
¢ a sua adaptabilidade (Prior, 2018: 233) uma vez que incorpora alguns dos beneficios tanto
da entrevista ndo estruturada quanto da estruturada (Vanderstoep & Johnson, 2009: 225).
Como resultado, a entrevista qualitativa tende a ter um guido menos rigido e ¢ dada énfase a

perspetiva dos entrevistados (Bryman, 2012: 470).

Com a finalidade de atingir o primeiro objetivo - compreender a percecdo do
contributo da comunicagao interna para o desenvolvimento da cultura organizacional junto
dos decisores da Future Prime - foram realizadas entrevistas semiestruturadas aos CEOs da
empresa. Estas entrevistas visaram a compreensdo das suas perspetivas sobre como ¢
entendida a comunicagdo interna, a cultura organizacional e os regimes de teletrabalho;
decorreram segundo um guido previamente definido (no apéndice 1) usado com
flexibilidade, para que o ponto de vista do entrevistado fosse também privilegiado e o
didlogo assim estabelecido originasse respostas mais ricas (Bryman, 2012: 470). As
entrevistas a chefia Mario Rodrigues e Marco Santos (com transcrigdes nos apéndices 3 e 4)
serviram para encontrar pistas de reflexdo, ideias e hipoteses de trabalho (Quivy &

Campenhoudt, 1998: 70).

Posteriormente, devido a auséncia de uma area de comunicagdo interna, realizou-se
entrevistas semiestruturadas junto de responsaveis de Recursos Humanos. As entrevistas
foram realizadas a Catia Cardoso, diretora de Recursos Humanos e Milton Costa, atual
diretor financeiro da Future Prime, mas que anteriormente acumulava fungdes especificas ao
nivel da politica de Recursos Humanos. Pretendeu-se ter os seus pareceres relativamente 1)
a forma como ¢ entendida as praticas de comunicagdo interna existentes na empresa; ii) aos
regimes de teletrabalho que sdo aplicados no grupo; ii1) aos contetdos e suportes que sao
privilegiados para comunicar e porqué. Estas entrevistas presenciais tiveram lugar no dia de
24 de maio de 2023, podendo ser consultados os guides no apéndice 2 e transcricdes nos
apéndices 5 a 6. Os entrevistados foram contactados pessoalmente, onde foi pedido o
agendamento da entrevista. Para um relato completo, os entrevistados autorizaram a
gravacdo em audio das entrevistas através de um smartphone e realizadas presencialmente
no edificio da Future Prime. Cumprindo as indicagdes éticas para este procedimento
metodoldgico, todas as participacdes foram voluntarias e autorizadas a gravagao, a fim de

assegurar um maior rigor na apuragao das informacoes durante a andlise.
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Geralmente as entrevistas exploratorias sdo acompanhadas por um trabalho de
observagao ou de analise de documentos (Quivy & Campenhoudt, 1998: 83). Na perspetiva
de Creswell (2014), a analise documental e o respetivo registo da informacao que se recolhe
¢ uma técnica de investigacdo qualitativa Util quando se pretende ganhar realidade social,
encontrar o inesperado e ter sensibilidade ao contexto (Bryman, 2012: 494). Durante o
processo de pesquisa, o investigador pode recolher documentos publicos (como jornais, atas
de reunides e relatorios oficiais) ou documentos privados (como didrios, cartas, entre outros)
que podem assumir a forma de fotografias, objetos de arte, videos, websites, e-mails,
mensagens de texto ou textos dos media (Creswell, 2014). Para Bowen (2009: 27-30), no
contexto organizacional, a analise de documentos pode assumir-se como aniincios, manuais,
livros, brochuras, mapas, propostas de programas e revistas que fornecem antecedentes e
contexto, perguntas adicionais a serem feitas, dados suplementares e a verificagdo das

descobertas.

O objetivo fundamental da analise documental é rever e analisar documentos
registados, que possibilitem retirar ideias e informagdes Uteis para o desenvolvimento da
investigacdo (Quivy & Campenhoudt, 1998: 201). Desta forma, a respetiva andlise recaiu
em documentos oficiais da Future Prime, tais como (i) o website oficial e (ii) o manual de
boas praticas da Future Prime. Esta técnica assume-se como pertinente uma vez que
forneceram a informagdo necessaria para o diagnostico da empresa, nomeadamente o seu
contexto e a visdo historica. Adicionalmente, permitiram que o investigador compreendesse
a situacgdo corrente do objeto de investigacdo e complementasse os dados de outras fontes,

nomeadamente das entrevistas semiestruturadas (Bowen, 2009: 29-30).

Relativamente as entrevistas semiestruturada, a informacao foi submetida a analise
interpretativa do discurso e andlise de conteudo (explanada nos apéndices 7 a 8),
organizando em temas principais e categorias. A andlise de conteido permitiu encontrar
tendéncias, intengdes, conteudos abordados, conteidos manifestos ou nao manifestos,
regularidades, singularidades da comunicagdo, quer no que diz respeito ao estilo ou a forma

quer no que diz respeito aos conteudos comunicacionais (Espirito Santo, 2015: 71).

62



4.2.2 Dados Primarios

Os dados primarios sao o resultado de experiéncias observadas, gravadas ou vividas
diretamente pelo proprio investigador (Bryman, 2012: 11). Por conseguinte, optou-se pela
recolha dos dados primarios através de uma abordagem quantitativa, uma vez que prevé a
observacao de fendmenos, precisao e padroes que podem ser condensados em estatisticas
(Sukamolson, 2007: 11), criagdo de solucgdes, suporte de teorias ou proposta de novas
conjeturas (Apuke, 2017: 1). Neste caso, para recolher informagao sobre um maior nimero
de individuos (Bryman, 2012: 233-235), acrescentou-se uma componente quantitativa com
a realizagdo de um inquérito por questionario aos colaboradores da Future Prime entre os
dias 19 e 30 de junho de 2023. Em funcao dos resultados apurados nas técnicas qualitativas
exploratorias (entrevistas e analise documental), mas também numa extensa avaliagao dos
diversos modelos existentes, construiu-se um questiondrio (no apéndice 9) destinado a

validar quantitativamente tais perce¢des (como € procedimento do método misto).

Vanderstoep e Johnson (2009: 79) consideram que os inquéritos por questionario sao
a melhor técnica quantitativa que permite obter uma grande quantidade de dados de um
grande numero de pessoas num curto espaco de tempo. Paralelamente, a aplicagdo de um
inquérito por questionario ainda possibilita a populacdo em estudo o anonimato - que pode
ajudar a aumentar a cooperacdo (Hill & Hill, 1998a: 43) e a probabilidade de obter

informagdes mais precisas (Kuman, 2011: 141).

Um questionario ¢ uma lista escrita de perguntas, sistematicamente articuladas, que se
destinam a levantar informagdes sobre um determinado fendémeno e cujas respostas sao
registadas pelos entrevistados (Kuman, 2011: 139). Logo, ¢ primordial que as perguntas
sejam claras e objetivas, de modo a evitar diividas e ambiguidades (Severino, 2014: 109).
Além disso, o layout de um questionario deve ser desenvolvido num estilo interativo e
previamente testado num grupo pequeno para, se for o caso, revisa-lo e ajusta-lo (Kuman,

2011: 139).

Desta forma, realizou-se um teste piloto ao inquérito por questionario a quatro
colaboradores integrantes do departamento comercial e financeiro para garantir a clareza do
instrumento (Hill & Hill, 1998a: 18) e a fim de verificar a necessidade ou ndo de lhe

introduzir alteragdes, uma vez que um dos detalhes mais importantes de um inquérito por
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questionario que garante uma pesquisa bem-sucedida ¢ a construc¢do de itens de qualidade
(Quivy & Campenhoudt, 1998: 189). Depois destas alteragdes a resposta ao inquérito ficou

com a duragdo de cerca de dez minutos e com um total de 27 perguntas.

Para apurar a percecdo do papel da comunicagdo interna para o desenvolvimento da
cultura organizacional junto dos colaboradores da Future Prime em estudo, recorreu-se ao
inquérito por questionario desenhado especificamente para varidveis deste tipo, que se
revelou oportuno para a obtencdo de dados relativos as suas opinides, expectativas,
conhecimentos e atitudes (Quivy & Campenhoudt, 1998: 188). Atendendo aos aspetos
supracitados e, tendo em consideracdo a revisdo de literatura e os dados exploratorios
recolhidos anteriormente, o questionario aplicado foi composto por duas grandes seccdes:
dados do estudo e dados de caracterizagcdo. Além destas duas grandes partes, o inquérito
apresentou ainda uma pagina inicial onde foi realizado um breve enquadramento (objetivos,
natureza do estudo e nome da instituicdo académica) e algumas ressalvas e indicagdes
importantes a ter em conta, nomeadamente uma declara¢do formal da natureza anénima do

questionario (Hill & Hill, 1998a: 50-51).

A seccdo dos dados do estudo dividia-se em trés blocos distintos de objetivos
especificos, medidos maioritariamente através de uma escala de Likert de 5 pontos, sendo
que o 1 correspondia a “Discordo totalmente” e o 5 a “Concordo totalmente”. Assim, o
primeiro bloco visava aferir a cultura organizacional (seis perguntas); o segundo bloco
apontava refletir sobre uma futura comunicagao interna da empresa, nomeadamente os seus
conteudos, percebendo o que ¢ valorizado no presente pelos colaboradores e o que pode vir
a ser potenciado no futuro quanto a contetdos, formatos e/ou atributos. Em simultaneo, foi
adicionado no segundo bloco algumas questdes relativas a comunicagdo interna da Future
Prime (sete perguntas), ja com escalas de ordenacdo e de multipla resposta; e por ultimo, o
terceiro bloco remetia para questdes relativas a percecdo dos colaboradores face aos regimes
de teletrabalho praticados (nove perguntas). Para finalizar, o inquirido teve de assinalar
alguns dados de caracterizagao (género, idade, grau de escolaridade, antiguidade na Future
Prime, area/departamento) através de escalas nominais e o questionario termina, sendo
exibido um agradecimento por ter participado no estudo e o contacto do investigador para o

esclarecimento de qualquer duvida ou outras questdes associadas (Hill & Hill, 1998a).
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A organizagdo conta com 102 colaboradores que t€ém diferentes regimes de trabalho e,
por isso, a administracdo direta foi considerada a mais adequada por motivos de morosidade
e dispersao geografica. O formato digital foi a via eleita para a disseminagdo dos
questionarios dado que todos os colaboradores tém acesso ao seu e-mail profissional nos
seus computadores, nomeadamente na organizacao e/ou em casa. Atualmente, os inquéritos
por questionario na internet t€ém sido muito populares, sobretudo através do Google Forms
ou do Survey Monkey, uma vez que permitem com facilidade a produgao e distribuicao de
investigacoes especialmente académicas (Vanderstoep & Johnson, 2009: 87). Neste sentido,
esta técnica foi elaborada e fornecida aos participantes através da plataforma Google Forms.
A divulgaciao foi através envio de um /ink para o e-mail profissional dos colaboradores da
Future Prime, que permitiu economizar o tempo, os recursos humanos e financeiros.
Todavia, apesar das vantagens, se as investigagdes sdo atualmente mais faceis e baratas de
administrar, consequentemente, ha maior probabilidade de os inquiridos ficarem cansados

ou sobrecarregados na resposta (Vanderstoep & Johnson, 2009: 87).

Na fase metodologica, importa ainda atentar e definir a populacdo a considerar no
estudo, bem como a amostra dessa populagdo que permitira o desenvolvimento da
investigagdo. Para Hill e Hill (1998b: 27), ao conjunto total de todos os membros de um
grupo ou dos casos da-se o nome de Populacao ou Universo de casos. Por sua vez, a técnica
designada por amostragem (processo de selecao de uma amostra) conduz a amostra (Carmo
& Ferreira, 2008: 209). A amostra ¢ um subconjunto de uma populagio ou universo (Austin
& Pinkleton, 2015: 99). No caso particular deste estudo, o universo ¢ composto pelo total de
colaboradores da Future Prime. A data de cinco de junho de 2023, a organizagio é
constituida por um total de 102 colaboradores, sendo que todos tém acesso ao seu e-mail
profissional e, por essa razao, revelou ser a escolha predileta como canal de disseminagao

dos inquéritos por questionario.

E importante apresentar uma amostra significativa (Hill & Hill, 1998b: 27).
Consequentemente, a amostra deve representar com precisao a populagdo da qual ¢ extraida
para permitir que se faca inferéncias sobre a populagcdo com base em estatisticas amostrais
(Austin & Pinkleton, 2015: 99). Neste sentido, para se poder alcancar uma amostra

significativa, Huot (1999) propde a seguinte tabela:
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Tabela 1: Dimensdo da populacdo e respetiva amostra

N n N n N n N n N n

10 10 100 80 280 162 800 260 2800 338
15 14 110 86 290 165 850 265 3000 341
20 19 120 92 300 169 900 269 3500 346
25 24 130 97 320 175 950 274 4000 351
30 28 140 103 340 181 1000 278 4500 354
35 32 150 108 360 186 1100 285 5000 357
40 36 160 113 380 191 1200 291 6000 361
45 40 170 118 400 196 1300 297 7000 364
50 44 180 123 420 201 1400 302 8000 367
55 48 190 127 440 205 1500 306 9000 368
60 52 200 132 460 210 1600 310 10000 370
65 56 210 136 480 214 1700 313 15000 375
70 59 220 140 500 217 1800 317 20000 377
75 63 230 144 550 226 1900 320 30000 379
80 66 240 148 600 234 2000 322 40000 380
85 70 250 152 650 242 2200 327 50000 381
90 73 260 155 700 248 2400 331 75000 382
95 76 270 159 750 254 2600 335 100000 | 384

Legenda:
N = dimensao da populacdo

n = dimensdo da amostra significativa para respetiva populagdo
Fonte: Huot (1999: 38).

Neste caso concreto, como se sabe a principio qual ¢ a probabilidade de que uma
qualquer unidade seja incluida na amostra, optou-se pelo processo de amostragem
probabilistica, tendo-se obtido 82 respostas. Do total de 102 colaboradores, o inquérito foi
enviado apenas para 98 colaboradores, excluindo a autora, os dois administradores e o Chief
Financial Officer. Assim, considerando o método de Hout (1999) uma populacao (V) de 98

colaboradores, a amostra (n) ¢ significativa se forem recolhidas - pelo menos - 76 respostas.

O inquérito foi aplicado a todos os colaboradores da Future Prime (anexo 1), com
idades compreendidas entre os 18 e os 66 anos, recrutados através de uma amostra
probabilistica, que trabalham atualmente na empresa. Os questionarios estiveram acessiveis
para todo o universo durante o periodo de duas semanas, nomeadamente desde 19 a 30 de
junho de 2023. Na maioria das situacdes, o nimero de questiondrios recebidos nao coincide

com o numero de casos da amostra uma vez que ha sempre um conjunto de pessoas que nao
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respondem ao questiondrio ou ndo dao a informagdo solicitada (Hill & Hill, 1998b: 31).
Desta forma, durante este periodo foi enviado um e-mail de reforco apelando ao
preenchimento do questionario e, simultaneamente, a autora deixou um bilhete na copa da
organizagdo para solicitar a resposta a quem nao tinha visto o e-mail (Hill & Hill, 1998b:
31). Os dados resultantes da aplicagdo dos inquéritos por questiondrio foram submetidos a
andlise de dados recorrendo ao programa Microsoft Excel. Este programa permite o registo
dos dados recolhidos através de indicadores numéricos e, consequentemente, a sua analise €

interpretagao.

O erro amostral ¢ o desvio entre o valor real que seria obtido se estuddssemos o
Universo (N) e o obtido pelo processo de amostragem () (Fonseca, 2010). Neste sentido,

para o célculo da margem de erro, a formula ¢ a seguinte:

z2xXpx(1—p) N—n
X
n N-1

e =

Legenda:

e = erro maximo admissivel

Z = corresponde ao valor do grau de confianca

p = probabilidade maxima de o acontecimento ocorrer ou ndo ocorrer
n = dimensao total da amostra

N = dimens3io total do universo

Os valores de Z variam entre 0 e 3 e s@o calculados dividindo a % do grau de confianca
estimado (probabilisticamente) e procurando na tabela de Gauss o resultado (anexo 1).
Perante a formula acima, usou-se 95% ja que ¢ um valor padrdo. Deste modo, 95% / 2 =
47,5. Na coluna a esquerda esta o valor de Z correspondente, ou seja: 1.9 e na linha no topo
encontra-se a segunda casa decimal desse valor, ou seja: 0.06. Desta forma, Z = 1,96 que
corresponde a 95%. Assim, para um nivel de significancia de 95% com uma amostra de 82

individuos, o erro amostral da investigagdo ¢ de 4%. Logo:

1,962 X 0,5 x (1-05) |98 — 82
82 98 — 1

e =
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4.2.3 Constructo metodologico

A partir da pesquisa e levantamento de conceitos que fazem parte da revisao
bibliografica elaborada, foi possivel reconhecer e aprofundar diversos modelos de avaliacao
das varidveis em estudo - comunicag¢do interna, cultura organizacional e regimes de
teletrabalho. Depois de uma extensa avaliagao dos diversos modelos existentes, optou-se por
selecionar dois modelos base referentes as variaveis do estudo que serdo, posteriormente,
adaptados de forma a integrar e construir o questionario. Adicionalmente, esta técnica
quantitativa foi também construida a partir dos dados recolhidos através da andlise

documental e das entrevistas exploratdrias realizadas.

Numa primeira instdncia, para o desenvolvimento das questdes relativas a
comunicac¢do interna e regimes de teletrabalho, o questionario teve como base o modelo de
Cakula e Pratt (2021). Este modelo descreve e inclui os fatores indispensaveis para uma
comunicagdo eficaz em contexto de trabalho remoto, motiva¢do e satisfacdo dos
funcionarios em circunstancias excecionais e, simultaneamente, avaliacao da capacidade das
ferramentas de comunicag¢do interna na flexibilidade e eficacia da comunicacdo nos

colaboradores.

Desta forma, foram contemplados alguns atributos do modelo de Cakula e Pratt (2021)
tais como 1) a existéncia de ferramentas apropriadas que facilitam um favoravel
funcionamento das dinamicas de teletrabalho; ii) o nivel de motivagao dos colaboradores;
1i1) o clima de comunicagdo eficaz na organizagdo; iv) a funcdo de suporte do lider; v) a
comunicacdo e relacdo entre funcionarios; vi) a definicido de objetivos claros de
comunica¢do com uma estratégia coerente; vii) a existéncia de um clima de cooperacao e
encorajamento a participagdo dos colaboradores; e viii) a presenca de um sentimento de
pertenca e identificacdo com a organizag¢do. Por fim, uma vez que a Future Prime ndo
apresenta uma area de comunicacdo interna, complementou-se ainda com este modelo,
alguns atributos para aferir qual seria o tipo de linguagem, adequabilidade do contetido,

periodicidade e canal de comunicacdo interna prediletos pelos colaboradores no futuro.

Por outro lado, de forma a diagnosticar adequadamente a cultura organizacional,
utilizou-se 0 modelo de Cameron e Quinn (2011). O Instrumento de Avaliagdo da Cultura

Organizacional (OCAI) foi selecionado por ser o instrumento mais utilizado para avaliar a
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cultura das organizagdes, tendo sido testada e comprovada a sua validade e confiabilidade
em diversos estudos, mas também, por ser o mais adequado face aos objetivos e
especificidade do estudo na sua relagdo com as outras dimensdes de analise, tais como a
comunicagao interna e os regimes de teletrabalho. Este modelo abrange 24 questdes em seis
areas organizacionais (caracteristicas dominantes, lideranca organizacional, gestdo de
colaboradores, gestdo organizacional, estratégia e, por fim, critérios de sucesso). Cada
dimensao apresenta quatro alternativas (A, B, C e D) nas quais os inquiridos tém de avaliar
a sua organizagao no presente € o que ambicionam no futuro, totalizando 100 pontos. As
questdes sao avaliadas numa escala de Likert com cinco pontos: (1) Discordo totalmente e
(5) Concordo totalmente, sendo que o score de cada fator corresponde a média simples do
conjunto de itens. Utilizou-se, assim, a mesma escala de Likert descrita no modelo

originalmente construido por Cameron e Quinn (2011).

Por conseguinte, espera-se que os colaboradores deem pontos para cada componente
enquanto identificam a sua cultura atual (row) e desejada (preferred) para que ela seja bem-
sucedida. A organizagdo pode possuir quatro tipos amplos de cultura tais como a cultura do
cla; a cultura da adhocracia; a cultura de mercado ou, por fim, a cultura da hierarquia, como

¢ possivel ver na Figura 2.
Figura 2: O Instrumento de Avaliagdo da Cultura Organizacional (OCAI)

Flexibilidade e Dinamismo
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Fonte: elaboracao propria, adaptado de Cameron e Quinn (2011).
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A pontuacdo do OCAI requer um calculo aritmético simples. O primeiro passo foi
realizar a soma entre os valores de todas as alternativas A (coluna atual) e dividir por 6. O
resultado desse calculo representou a média da pontuagdo da alternativa A (coluna atual).
Consequentemente, para realizar o célculo das alternativas B, C e D (coluna atual), bastou
repetir o mesmo procedimento. Para tal, os autores organizaram o modelo baseado em duas
dimensdes principais com quatro grupos principais de extremidades opostas e continuas
sendo que os nomes aplicados nos quadrantes representam as suas caracteristicas inerentes.

Deste modo, apos os resultados, a organizagao pode possuir um dos tipos amplos de cultura.

Em relagdo as organizacdes do tipo cla, os valores e objetivos sdo partilhados e a
coesdo, participagdo e espirito de equipa estdo garantidos. A cultura Cla ¢ definida pelo
compromisso, empenho e lealdade dos colaboradores e os lideres sdo considerados como
mentores. Por sua vez, o quadrante designado de cultura Adocrética, ¢ definido por Cameron
e Quinn (2011: 43), como uma organizagao mais ajustada a atualidade turbulenta do mundo
organizacional. A principal tarefa da gestdo ¢ promover o empreendedorismo, a criatividade,

flexibilidade e adaptabilidade.

No que diz respeito as organizagdes do tipo hierarquico, as regras, os procedimentos,
a impessoalidade, meritocracia e responsabilidade permeiam a natureza da empresa. O
ambiente de trabalho ¢ formal e estruturado em niveis hierarquicos, com foco na execucao
das normas, eficiéncia e estabilidade. Por fim, o quadrante intitulado de Mercado, revela que
este tipo de organizagdes tem uma orientagcdo para o seu publico externo. Os valores que
caracterizam a cultura sdo a competitividade e a produtividade, com foco principal na

rentabilidade (Cameron & Quinn, 2011).

Para clarificar esta construcao, elaborou-se um quadro de correspondéncia (ver Quadro
1) entre os modelos, as varidveis em estudo, as dimensdes de cada um dos modelos e as
perguntas do questiondrio correspondentes a cada uma das dimensdes com o intuito de
responder a respetiva questdo de investigagdao: Qual o impacto que a comunicagao interna
pode ter na cultura organizacional da Future Prime tendo em conta os regimes de teletrabalho

dos seus colaboradores?
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Quadro 1: Correspondéncia entre os modelos e as perguntas do inquérito
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4.3 Consideragoes éticas

O consentimento informado ¢ um dos principios éticos fundamentais em
investigacoes, quer se trate de um acordo escrito ou oral entre o investigador e participantes
(Buchanan & Hvizdak, 2009: 37). Desta forma, antes da divulgagdo do inquérito por
questionario, foi solicitado um parecer positivo aos CEOs sobre o referido questionario a
aplicar na empresa e, adicionalmente, todos os dados recolhidos foram utilizados meramente
para fins académicos, garantindo total anonimato e confidencialidade das respostas dos
individuos. A garantia do anonimato foi exequivel uma vez que ndo foram realizadas
questdes relativas a alguns pardmetros biograficos e demograficos, como o nome e contactos
pessoais. Por sua vez, relativamente as entrevistas exploratérias, os entrevistados
autorizaram a gravacao em formato dudio para posterior transcri¢do e andlise para efeitos do

presente estudo, bem como a meng¢ao do seu nome e cargo.

4.4 Limitagdes a investigacao

Aquando do desenvolvimento de qualquer estudo, podem existir limitagdes relativas a
possiveis fraquezas que podem estar fora do dominio do investigador (Theofanidis &
Fountouki, 2018: 156). Desta forma, esta investigagdo ndo ¢ isenta de limitacdes. Houve
dificuldades em analisar todos os suportes documentais que, inicialmente, a investigadora se
propOs a explorar porque a organizacdo estava a fazer melhorias & data da andlise
documental, nomeadamente no manual de acolhimento, nas diretrizes e nas condutas da
empresa. Por outro lado, apesar da entrevista a HR Manager ter corrido dentro da
normalidade, ¢ de evidenciar que a mesma estava apenas em fung¢des havia, pelo menos, um
ano. Posteriormente, as mudangas registadas no ambiente de trabalho impostas pelo
crescimento da organizagdo, nomeadamente a criagao de mais de 51% de postos de trabalho,
podem ter dificultado as respostas ao inquérito por questiondrio uma vez que a integragao
dos colaboradores na empresa ¢ ainda reduzida. Ainda assim, e para complementar o modelo
de Cameron e Quinn (2011), seria importante contar com a visdo dos inquiridos face a cultura
desejada (preferred). Porém, a extensdo da componente quantitativa comprometeu a
introducdo e desenvolvimento das respetivas questdes. Outras limitagdes esperaveis
prendem-se com as conjunturas temporais - um ano, o que implicou uma correta gestao do

tempo e das oportunidades.
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Capitulo V: Estudo de Caso

5.1 Analise aos dados exploratorios do estudo

Em primeiro lugar, procedeu-se ao estudo dos dados exploratérios. Para tal, analisou-
se o problema com métodos qualitativos, nomeadamente através da analise documental, que
permitiu obter um entendimento mais aprofundado da cultura da Future Prime e das
estratégias de comunicagdo interna em vigor. Posteriormente, realizou-se ainda entrevistas
exploratorias que proporcionaram o fornecimento de novas e pormenorizadas perspetivas
sobre 0 ambiente organizacional, a gestdo da comunicacdo interna em teletrabalho e a cultura

organizacional da Future Prime.

Apds o desenvolvimento da investigacdo teodrica feita num momento inicial, as
conclusdes das seguintes técnicas qualitativas serviram de base ao desenvolvimento do
questionario que foi enviado aos colaboradores da organizacdo. Posto isto, nas figuras e

textos seguintes estao explicitadas, mais detalhadamente, as etapas supramencionadas.

5.1.1 Analise Documental

Para uma melhor compreensao dos aspetos fundamentais deste estudo, como a cultura,
o teletrabalho e as praticas de comunicagdo interna da Future Prime, procurou-se analisar
diversos documentos institucionais que pudessem fornecer o diagnodstico da empresa,
nomeadamente o seu contexto e a visdo histdrica face a estes temas. A andlise pretendia
recair em documentos oficiais da Future Prime, tais como o manual de acolhimento, que
inclui informagdo sobre a cultura e historia da empresa. No entanto, a organizacao nunca
criou um manual de acolhimento e de integragdao que se assumisse como um instrumento
auxiliar de adaptagdo aos novos funcionarios. Paralelamente, a investigadora ndo teve acesso

a proposta de Guia de Boas Praticas da Future Prime.

Ainda assim, a Future Prime tem uma plataforma interna denominada “Persona” que
permite gerir o perfil de colaborador com diversas funcionalidades. Dentro do programa
existe um conjunto de guias praticos sobre varios temas: i) seguro de satide da empresa; ii)
procedimentos internos com a defini¢do dos critérios para faltas, licengas e auséncias; iii)

diretrizes praticas que estabelecem as regras e critérios da marcacao e gestdo dos periodos
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de férias e aquisicao de direitos (explanados no anexo 4); e iv) o manual de utilizador do
Persona (Persona user guide). O Persona permite ainda o acesso e alteragdo de dados
pessoais ¢ a gestao de login nas plataformas profissionais (BackOffice de cada projeto,

webmail...).

O acesso ao website possibilita identificar as empresas do grupo Future Prime, bem
como 0s seus respetivos setores de atividade. No website apenas estdo expostos contactos
como a morada do escritério ou o numero de telefone da empresa e, ainda, os logotipos das
diferentes empresas constituintes. No entanto, o website estd desatualizado uma vez que
ainda n3o contempla as ultimas aquisi¢des (ver anexo 5). No que diz respeito a regras de
trabalho, politicas de seguranca, politicas ambientais e beneficios dos colaboradores, a
Future Prime também nao tem nenhum documento ou informagao disponivel no seu website
para os colaboradores acederem. No entanto, a dire¢do de Recursos Humanos pretende

terminar a elaboracdo dos respetivos documentos o mais rapido possivel.

Relativamente ao teletrabalho, ¢ de sublinhar que a empresa ainda tem diretrizes
disponiveis sobre a covid-19, nomeadamente um guia pratico em que compartilha sugestdes
de boas praticas e procedimentos a serem adotados no regresso ao escritorio; e,
simultaneamente, um plano de contingéncia de leitura obrigatdria para o caso de, atualmente,
algum funcionario sentir algum sintoma da infe¢io por sars-cov-2. E de destacar que estes
documentos estao desatualizados e, ainda, se encontram como pré-definidos no topo da
plataforma para um trabalhador que acede ao seu espago pessoal no dia-a-dia na Future

Prime.

Como se percebe ao longo do estudo, a fungdo de comunicagdo interna esta a passar
por um periodo embrionario, acompanhando todas as transformacoes que se estdo a verificar
no ambiente organizacional. A elaboragdo de um Guia de Boas Praticas possibilitard dar um
maior destaque a fun¢do e, consequentemente, contribuir para os resultados da organizagao
ao antecipar tendéncias do mercado que poderdo auxiliar a Future Prime a adaptar-se as

mudangas organizacionais.

74



5.1.2 Entrevistas Exploratorias

Em complemento a andlise documental, procedeu-se também a realizacdo de
entrevistas exploratdrias que, tal como explicado no capitulo anterior, permitiram alargar o
campo de investigacdo através da recolha de informagdes sobre como ¢ entendida a
comunicagdo interna, a cultura organizacional e os regimes de teletrabalho aos olhos de
quem trabalha na Future Prime. Assim, realizaram-se quatro entrevistas exploratérias a
direcdo e a colaboradores que, por assumirem fungdes e responsabilidades de cariz relevante

na area de Recursos Humanos, ofereceram distintas perspetivas e novos insights a pesquisa.

5.1.2.1 Entrevista aos Administradores

O guido das entrevistas aos administradores da Future Prime (no apéndice 1) foram
elaborados com base na problematica, nos objetivos e também na analise documental que
foi previamente realizada. Antes da realizagdo da entrevista, os entrevistados deram
autorizacdo para a sua gravacdo. Em ambas as entrevistas, as questdes um, dois e trés
pretendem obter o parecer da lideranga sobre a cultura e historia da empresa. O conjunto de
perguntas quatro, cinco, seis € sete ambicionam conhecer a forma como ¢ entendida a
estratégia atual da chefia para com os colaboradores da Future Prime. Por sua vez, as
questdes oito e nove correspondem a dimensao do teletrabalho, através da reflexao sobre os
regimes de teletrabalho existentes na organiza¢do e o seu impacto, particularmente na
comunicacdo interna € na cultura organizacional. Por sua vez, o conjunto das restantes

perguntas procura obter esclarecimentos para o primeiro objetivo, através da ponderagdao

sobre o futuro da comunicagao interna da empresa, sobretudo as prioridades dos decisores.

Em primeiro lugar, pode-se afirmar que nas primeiras trés questdes foi possivel
compreender que a cultura organizacional da Future Prime prima-se pela confianga,
proximidade e familiaridade que sao do pelouro da administragdo e vertem do grupo. O
ambiente de trabalho da empresa ¢ uma caracteristica diferenciadora no parecer do
administrador Mario Rodrigues (explanado no apéndice 3). Quando questionados sobre os
valores que definem a Future Prime, ambos mencionaram a transparéncia, a proximidade, a

ligacdo, o rigor € 0 compromisso.
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De seguida, a lideran¢a reconhece a importancia da comunicacao interna, mas ambos
realgam que ha um longo caminho para melhorar no futuro. Neste sentido, o CEO Marco
Santos confessa que a frontalidade e a transparéncia tém feito parte da forma como olham
para a comunicacao interna na Future Prime. Paralelamente, os administradores confessam
que a comunicacao interna ¢ hoje feita através da proposta dos Recursos Humanos, ou seja,
tem existido investimento na comunicagdo com os colaboradores, com o objetivo de levar a

consolidagao e fortalecimento dos valores da Future Prime.

No que respeita aos planos e agdes de comunicacgdo, os entrevistados afirmam que as
acdes que mais privilegiam com os colaboradores sdo reunides presenciais com a chefia de
cada equipa para acompanhar os resultados, mas também para conhecer diariamente as
preocupacdes e inquietacdes dos membros do grupo. Por outro lado, mencionaram que
também fazem algumas iniciativas no escritorio € comemoram eventos especiais através de
acoes de team building. Na perspetiva do CEO Mario Rodrigues, estas iniciativas permitem
reunir “todos os colaboradores de todos os projetos (...) e, ainda, criar e fortalecer as relagdes

entre 0 nosso grupo”.

De acordo com a chefia, a estratégia atual com os colaboradores da Future Prime est4
em construgdo ¢ focada no bem-estar dos colaboradores devido ao crescimento da
organiza¢ao nos ultimos anos. Por um lado, consideram que os pontos fortes estdo na sua
constante preocupac¢do com o bem-estar das equipas e na forma como as conduzem atraveés
da comunicacdo fluida, horizontal e equilibrio entre a esfera profissional e pessoal. Por sua
vez, ambos realgam que um dos pontos fracos da estratégia atual ¢ ainda ndo terem tornado
mais fécil o acesso a informagdo. Nesta perspetiva, o administrador Marco Santos admite
que “poderia considerar que temos um trabalho melhor para fazer no que diz respeito a

comunicagdo interna” (comentado no apéndice 4).

Ambos confessam que a comunicag@o com os colaboradores em teletrabalho tem sido
um processo com adversidades. Antes da pandemia, a organiza¢ao ndo tinha regimes de
teletrabalho que os colaboradores pudessem usufruir, mas tiveram de se ajustar ao longo do
tempo. Atualmente, preferem o regime presencial em todos os projetos do grupo, mas

querem equilibrar a questdo do teletrabalho com os desejos dos colaboradores.
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Para o CEO Marco Santos, o teletrabalho pode trazer constrangimentos uma vez que
a cultura empresarial consegue-se passar de forma mais fluida e rapida na presenca fisica
uma vez que “‘somos seres sociais e apesar de tudo a <<emogao olhos nos olhos>> ¢ diferente
do que a que ¢ passada por um ecrd”. Neste ambito, o teletrabalho ¢ uma barreira a pratica
eficaz da comunicagdo interna e da cultura organizacional uma vez que, nas palavras da
lideranca de Mério Rodrigues, “¢ mais dificil de sentir o compromisso dos colaboradores
perante a organizacao (...) trata-se hoje de uma questao de confianga”. No entanto, revelam
que ha mais dificuldades na fluidez da comunicagdo e discussdo, na integracdo de novos

colaboradores e, ainda, em transmitir as dinamicas das suas equipas.

Através da entrevista foi ainda possivel perceber que ambicionam criar condigdes para
que a comunicacdo interna seja mais fluida e constante, para os colaboradores integrarem-
se, envolverem e sentirem-se ainda mais parte da empresa. Por fim, relativamente a
possibilidade de uma éarea de comunicagdo interna na organizacdo, os administradores
sentem que ¢ um dos temas em que ainda ha muito trabalho a desenvolver, mas pretendem
ter mais foco e consisténcia acerca deste tema. Referem que a comunicagao s6 contribuira
em pleno para o sucesso da organizacdo, quando existir uma comunicag¢do clara e proxima
com os colaboradores, alcangcando o apoio de todos os projetos € ndo chegar apenas a um

nicho de colaboradores.

5.1.2.2 Entrevista aos Recursos Humanos

O guido de entrevista a diretora de marketing e ao atual diretor financeiro da Future
Prime (explanado no apéndice 2) foi realizado com base na problematica, nos objetivos e
também na andlise documental que foi feita previamente. Antes da realizagdo da entrevista,
os entrevistados deram autorizagao para a sua gravagao e a transcri¢ao ndo foi preciso de ser

revista pelos mesmos.

Nestas entrevistas, as perguntas um, dois e trés pretendem obter informacao sobre a
cultura e historia da empresa, nomeadamente os tracos fundamentais da organizagdo, da
relagdo com os publicos e dos valores, missdo e visdo da organiza¢do. O conjunto de
questdes quatro, cinco, seis, sete e oito pretendem ver a forma como € entendida as praticas

de comunicagdo interna existentes na Future Prime. Por sua vez, o conjunto das restantes
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questdes corresponde a uma dimensdo operacional, em que se pretende obter informagao
para o terceiro objetivo, através da reflexdo sobre o futuro da comunicagdo interna da

empresa, particularmente agdes e projetos futuros.

A diretora de Recursos Humanos afirma que ha pontos a melhorar na cultura
organizacional da organiza¢do, mas ainda assim destaca o dinamismo dos colaboradores. No
entanto, evidencia que ha uma diferenca no dinamismo de projeto para projeto. Neste caso,
a entrevista exemplifica referindo que a empresa Noticias ao Minuto ou a equipa do
Financefy sao mais dindmicas que os Stars Insider. Confessa, ainda que, a divergéncia de

culturas e as sete linguas podem ser uma barreira a comunicagao e ao didlogo entre a equipa.

Na definicao da cultura, valores e ambiente organizacional, a entrevistada sublinhou a
cooperacao, descontragdo e a entreajuda como eixos fundamentais da organizacdo. Todavia,
confessa que ¢ preciso mais progressos € desenvolvimentos. Como profissional com fung¢des
de chefia, a diretora de RH assume que a comunicagdo interna ¢ um fator-base ¢ que nesta
empresa, em particular, a sua importancia ¢ muito elevada por ser constituida por pessoas
“muito jovens” e pelo crescimento abrupto da organizacdo. No entanto, admite que ha falhas
na comunicagdo interna da Future Prime porque nao tem a melhor formagdo na area
especifica ou porque ainda so6 tem acesso a delimitados insights que vai se apercebendo a

medida que trabalha na empresa.

No que diz respeito aos instrumentos, projetos e acdes de comunicagdo com 0s
colaboradores mais relevantes e eficazes do Grupo, afirma que, ndo ha nenhuma estratégia
delineada e estrategicamente pensada. No dia-a-dia da organizagdo, confessa que os
colaboradores usam apenas o Skype, o Facebook e o e-mail para comunicar. Porém,
reconhece que nenhum destes meios sdo instrumentos de comunicacdo interna,
considerando-os insuficientes na partilha de informagdes institucionais, nomeadamente na
atividade das diferentes areas da Future Prime. Neste ambito, para a entrevistada, a Future
Prime devia de possuir uma plataforma com base na partilha de informacdes de carater

corporativo, formativo e social que fossem relevantes na organizacao.

E importante haver uma 4rea de comunicagdo interna com a divulgagdo como principal
fun¢do e direcdo estratégica. Nas palavras da diretora, “nos - muitas vezes - ndo temos nogao

do que € que esta a ser feito, do que nao esta, para onde estamos a ir € podemos estar a remar
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noutra direcdo” (comentado no apéndice 5). A funcdo de comunicagdo interna, na 6tica da
diretora, deveria de ser mais consistente. Para além disso, admite ainda que tem uma questao
de parcerias a ser divulgado a curto prazo e ambiciona fazer eventos regulares com a

organizagao.

Relativamente ao teletrabalho, confessa que, a comunicagdo com os colaboradores em
teletrabalho ¢ mais dificil. Em primeiro lugar, admite que ndo existe nenhuma plataforma
para o colaborador da Future Prime se integrar ou acompanhar tudo em casa. Porém, na sua
perspetiva, a questdo do teletrabalho depende do interesse e da disponibilidade do
colaborador para estar atualizado, informado e participativo no seio da organizagdo. Ainda
assim, o teletrabalho, na otica da coordenadora, ¢ uma preferéncia da maioria dos
colaboradores e da parte dos decisores, a prioridade seria voltar ao escritério. Em oposicgao,
considera que o regime hibrido em vigor na Future Prime ¢ o ideal para equilibrar os

interesses e disposi¢des de cada um.

Desta forma, o teletrabalho pode ser uma barreira a pratica eficaz da comunicagio
interna, mas nas palavras da entrevista, “ndo ¢ um parametro que ¢ s6 dependente de um
gabinete de comunica¢do”. Numa fase inicial, os colaboradores estdo integrados e
interessados, mas com o tempo vao perdendo o vinculo emocional caso se mantenham 100%
em teletrabalho. Refere, ainda, que ndo € o teletrabalho que impacta a cultura organizacional,
mas assume que pode ter influéncia. No caso da Future Prime, os novos escritorios nao foram
idealizados para serem ocupados a0 mesmo tempo por todos os colaboradores dos diferentes
projetos. Assim, a diretora confessa que ha rotatividade semanal exemplificando que quando
o projeto INBOX Agency esta no escritorio, os membros do Stars Insider estdo em regime

de teletrabalho.

Admite, ainda, que a comunicacdo interna ¢ fundamental para cimentar relacdes. Nas
palavras da entrevistada, compara metaforicamente a comunicagao interna da Future Prime
com uma casa referindo “tens tijolos e se ndo puseres cimento, eles ndo vao ficar
consolidados”. Apesar do bom ambiente organizacional, menciona que a Future Prime tem
usufruido de um répido crescimento. Consequentemente, ndo foi possivel trabalhar todos os
eixos da comunicagdo estratégica. Existe vontade e até algumas iniciativas, mas ainda ndo

tem consisténcia e articulagao suficientes.
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Em linha com este pensamento, a segunda entrevista (ver apéndice 6) também
evidenciou que a cultura organizacional da empresa esté a ser alterada pelo crescimento das
areas de negdcio. Na definigdo da cultura, valores e ambiente organizacional, o diretor
financeiro sublinhou a cooperagao, descontragdo e a confianga como eixos fundamentais da
organizagdo, mas acrescentou que o crescimento da Future Prime tem potenciado um
afastamento do topo e das bases, ¢ sobretudo, menosprezando a importancia da comunicagdo

com os colaboradores.

O entrevistado admite que a comunicagao interna deveria mais importante do que € na
Future Prime, para que a informacdo chegue a todos os colaboradores com diferentes
regimes de teletrabalho. Nas palavras do diretor, “nem sempre € facil para as empresas fazer
a comunicac¢do, mas sou apologista de que devemos dar mais informacao; ser mais abertos
com os colaboradores” (explanado no apéndice 6). Porém, em relacdo aos instrumentos,
projetos e acdes de comunicagdo com os colaboradores mais relevantes e eficazes do Grupo,
afirma que, o Facebook e o e-mail sdo as plataformas que a empresa mais prioriza no seu
dia-a-dia. Todavia, o proprio afirma que sdo insuficientes e demasiado institucionais. No
caso do Facebook, confessa que as vezes nao I¢ as informagdes, anunciando que as
diferengas geracionais podem ser uma desvantagem no uso das respetivas plataformas de
redes sociais. Neste ambito, para o entrevistado, a Future Prime corre o risco de ndo garantir

que os colaboradores acompanhem a informagao.

Como solugdo, aponta que poderia haver uma adaptacdo da plataforma Persona que ja
existe na Future Prime, mas que usufrui de poucas funcionalidades. A chefia devia apostar
numa Intranet onde fosse possivel colocar mais informacdo operacional, nomeadamente
novos projetos, areas e recentes colaboradores. Para o diretor, a plataforma deveria de ser
uso obrigatdrio, datada de noticias e atividades que realmente importem ao core corporativo.
Por outro lado, declara que ¢ relevante ter uma 4area de comunicacdo interna com a
informacao como principal fung¢do e direcdo estratégica. Nas palavras do diretor, “a

informacao teria de ser pertinente para o conhecimento geral (...) aproveitando os

conhecimentos internos de todas as areas”.
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Relativamente ao teletrabalho, confessa que, a comunicagdo com os colaboradores em
teletrabalho ¢ mais exigente para os responsaveis de equipa. Em primeiro lugar, admite que
trabalhar apenas por escrito ou por Skype pode trazer impessoalidade e, por conseguinte,
criar barreiras entre as equipas. Porém, na sua perspetiva, quem faz teletrabalho acaba por
desligar-se da empresa. Neste sentido, para o entrevistado, deveria haver uma acao ou algum

programa futuro que permita ser obrigatorio vir & empresa, nem que seja uma vez por mes.

O teletrabalho, na otica do diretor, ¢ a predilecao da generalidade dos funcionarios e
da parte de quem chefia, a preferéncia seria voltar ao escritério pelos obstaculos e
contratempos que os regimes de teletrabalho exigem. Nas palavras do diretor, o desafio para
quem esta a chefiar ¢ “criar bastantes dissabores em termos da confiancga (...) que ¢ muitas
vezes tentar gerir este desconforto e tentar, de certa forma, trabalhar para que isso ndo seja

percetivel com o resto das pessoas, arranjando formas de colmatar esta dificuldade”.

Desta forma, o teletrabalho pode ser uma barreira a pratica eficaz da comunicagio
interna pelas adversidades que produz na ligagdo emocional do colaborador com a empresa.
Por conseguinte, assume, ainda, que o teletrabalho pode impactar a cultura organizacional,
questionando-se se os valores da Future Prime irdo permanecer para quem estd em
teletrabalho ou se com o tempo irdo desaparecer. Porém, declara que as barreiras dos regimes
de teletrabalho podem ser menos percetiveis de acordo com a antiguidade de cada

colaborador.

Na perspetiva do diretor, quem ¢é mais antigo tem mais ligagdes construidas do que
quem entra numa altura cujo teletrabalho esté totalmente enraizado. Posteriormente, assume
a importancia do fator da equipa, da chefia e das dindmicas que se vao criando a curto, médio
e longo prazo para quem esta em regimes de teletrabalho. Nas palavras do entrevistado, “nado

quer dizer que ndo seja possivel, mas (...) tem de ser algo muito bem desenvolvido”.
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5.2 Analise geral dos dados primarios do estudo

Apos a recolha de dados empiricos, os dados obtidos requerem tratamento, analise e
interpretagdo por parte do investigador quer por via manual quer informatica (Carmo &
Ferreira, 2008: 163). Posteriormente, € com base nos resultados qualitativos, seguiu-se o
estudo dos dados primarios que foi elaborado a partir da introdu¢do do método quantitativo,

especificamente o inquérito por questionario.

Nesta investigacdo, a analise geral dos dados primarios foi realizada de forma
descritiva, nomeadamente através de instrumentos de clarificagdo e de escoramento do texto
como graficos, tabelas e testes estatisticos para que se consiga obter a melhor interpretagao
dos dados obtidos resultantes do inquérito por questionario efetuado a 82 colaboradores da
Future Prime (Bryman, 2012: 11). Antes de se apresentar os resultados obtidos pela
investigagdo realizada, apresentar-se-a4 a analise dos dados de caraterizagdo da amostra.
Posteriormente, proceder-se-4 a analise dos dados apurados no inquérito por questiondrio e,
por fim, o apuramento dos resultados obtidos pelo cruzamento entre diversos dados, seguido

das reflexdes sobre os resultados e respetiva resposta a questdo de investigacao.

5.2.1 Dados de caracterizagao

Os dados de caracterizagdo dos inquiridos foram recolhidos através da ultima sec¢ao
do inquérito por questiondrio que compreendeu as ultimas cinco questdes relativas ao sexo,
idade, habilitacdes literarias, antiguidade e projeto/area na Future Prime. Na Tabela 2 ¢
possivel identificar a diversidade e heterogeneidade do perfil dos inquiridos através da
sumarizacao dos dados de caracterizagdo recolhidos através das respostas dos colaboradores
da organizag¢do em estudo. A Future Prime ¢ uma organizag¢ao que agrega diferentes grupos
de colaboradores, pelo que ¢ pertinente analisar cada um destes dados de forma mais

particularizada.
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Caracteristicas Frequéncia absoluta Frequéncia
relativa
Feminino 45 54,9%
Sexo Masculino 36 43,9%
Nao binario 1 1,2%
- Tota 82 100%
<25 anos 7 8,5%
26 a 30 anos 23 28%
31 a 35 anos 20 24,5%
Idade 36 a 40 anos 13 15,9%
41 a 50 anos 12 14,6%
51 a 60 anos 7 8,5%
> 61 anos 0 0%

Habilitacoes
literarias

Antiguidade na
Future Prime

Projeto/Area

Tabela 2: Dados de caracterizacdo da amostra

Ensino Primario 0 0%
Ensino Secundario 16 19,5%
Ensino Superior 66 80,5%

Fonte: elaboragdo propria.
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<1ano 30 36,6%
1-3 anos 22 26,8%

4-6 anos 18 22%
7-9 anos 10 12,2%

> 10 anos 2 2,4%

- Tota &  100%
New adVentures 8 9,8%
Fmancefy/.Poupanqa 1 13.4%
no Minuto

INBOX Agency 19 23.2%
Casa no Minuto 3 3,6%
Stars Insider 15 18,3%
Noticias ao Minuto 26 31,7%




A nossa amostra ¢ maioritariamente do sexo feminino (= 55%), seguido de ~ 44%
correspondentes ao sexo masculino. A identificagdo pela ndo binariedade foi apenas eleita
por = 1% dos funciondrios (ver Grafico 1). Os valores referidos corroboram com o universo
da organizacdo (ver Tabela 3) que ¢ constituido maioritariamente por mulheres (52%) face
a uma percentagem menor de homens (48%). Existe, portanto, uma representatividade de
mais de 70% e, desta forma, a variavel “Sexo” esta de acordo com a realidade da Future

Prime.

Grafico 1: Sexo

m Mulher
® Homem

m N3o binario

Fonte: elaboragdo propria, com base em 82 inquiridos.

Tabela 3: Representatividade da amostra - sexo

Representatividade da

Ameostra Universo amostra face ao universo dos
colaboradores (%)

N° % N° %
Masculino 36 54905 49 48% 73.47%
Feminino 45 439% 53 52% 84,90%
Nao-binario 1 1,2% 0 0% 0%
Total 82 100% 102 100%

Fonte: elaboracao propria.
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Relativamente a idade (ver Grafico 2), ¢ possivel constatar que a maioria dos
inquiridos detém idades compreendidas entre os 26 e os 30 anos (28%) e, simultaneamente,
entre os 31 e os 35 anos (24,5%). Seguidamente, 15,8% da amostra t€m entre os 36 e os 40
anos e 14,6% tém entre os 41 e os 50 anos. Finalmente, encontra-se uma fatia de 8,5% dos
inquiridos com 25 ou menos de 25 anos, mas também entre os 51 a 60 anos. Deste modo, ¢
possivel concluir que a maioria dos inquiridos (68,4%) tém uma idade que oscila entre 26 ¢
0s 40 anos, mostrando ser uma amostra muito jovem, mas madura e experiente. No entanto,

nao foi possivel apurar respostas de colaboradores com mais de 61 anos.

Se compararmos com o universo existente na organiza¢do em causa, ¢ possivel
constatar que os valores compilados sdo representativos do universo, pois a organizagao
apresenta representatividade total (100%) nas idades “igual ou inferior a 25 anos”; “26 a 30
anos”’; “36 a 40 anos” e “51 a 60 anos”. Por sua vez, existe uma representatividade de mais
de 60% entre as idades “31 a 35 anos” e “41 a 50 anos”, mas ndo foi possivel obter
representatividade em relacdo aos colaboradores com mais de 60 anos. Ainda assim, pode-
se concluir que a recolha da amostra da variavel “Idade” esta de acordo com a realidade da

Future Prime.

Grafico 2: Idade
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Fonte: elaboracao propria.
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Tabela 4: Representatividade da amostra - idade

N.° % N.° %
<25 anos

7 8,5% 7 6,9% 100%
26 a 30 anos 23 28% 23 22,5% 100%
31 a 35 anos 20 24,5% 32 | 31,4% 62,50%
36 a 40 anos 13 15,9% 13 12,7% 100%
41 a 50 anos 12 14,6% 19 18,6% 63,16%
51 a 60 anos 7 8,5% 7 6,9% 100%

> 61 anos 0 0% 1 1% 0%
Total 82 100% 102  100%

Fonte: elaboracao propria.

No que diz respeito as habilitagdes literdrias (ver Grafico 3), constata-se que a maioria
da amostra tem um grau correspondente ao Ensino Superior (= 80%), seguindo-se do Ensino
Secundario com = 20% dos inquiridos. Por sua vez, para a variavel “Ensino Primério”, ndao
se recolheu qualquer resposta. A semelhanca da amostra recolhida, a Future Prime é
constituida maioritariamente por colaboradores que detém um grau de Ensino Superior (=
84%) face a uma percentagem menor de colaboradores com Ensino Secundario (= 16%).
Nenhum funcionario tem o Ensino Primario, o que se assemelha ao encontrado nas respostas
dos inquiridos. Logo, a recolha da amostra da varidvel “Habilitagdes literarias” esta de

acordo com a realidade da Future Prime (ver Tabela 5).
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Grafico 3: Habilitagdes literarias
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Fonte: elaboragdo propria.

Tabela 5: Representatividade da amostra - habilitagdes literarias

N % N.° %

Ensino Primario 0% 0 0% 0%
Ensino
. 16 19,5% 16  15,69% 100%
Secundario
Ensino Superior = 66 80,5% 86  84.31% 76,74%
Total 82 100% 102 100%

Fonte: elaboracao propria.

No que se refere a distribuicdo da amostra por antiguidade na Future Prime (ver
Grafico 4), foi possivel verificar que os colaboradores que tém menos de um ano de casa na
organizagdo representam a maior percentagem, sendo esta representada em = 37% da
amostra. De seguida, aqueles que trabalham na organizagdo entre a um a trés anos
representam =~ 27% dos inquiridos e os que trabalham entre os 4 e os 6 anos na Future Prime

representam a terceira percentagem mais alta, sendo esta representada no Grafico 4 através
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de 22% da amostra. Finalmente, os valores mais baixos registam-se nos maiores anos de
casa nomeadamente de 7 a 9 anos com = 12% e, por ultimo, entre 10 ou mais anos com =

2% dos inquiridos.

Conclui-se assim que a maioria da amostra (63,4%) estd ha, pelo menos, 3 anos na
instituicdo. A percentagem baixa dos funciondrios com muitos anos de casa ¢ explicada pela
propria historia do grupo dado que a Future Prime chegou ao mercado hd 11 anos com o
intuito de revolucionar e inovar o mercado de marketing e de jornalismo. No entanto, nos
ultimos dois anos, anunciaram a sua expansao, com o langamento de uma imobiliaria digital
e, ainda, a especializacdo de uma empresa de crédito e seguros. Ao contrario dos dados de
caracterizagdo ja mencionados, ndo ¢ possivel verificar a representatividade referente a
antiguidade dos colaboradores visto que ndo foram divulgadas informacdes relativas ao

universo.

Grifico 4: Antiguidade na organizagao
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Fonte: elaboracao propria.
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Por fim, em relacdo ao projeto/departamento na organizagao (ver Grafico 5), podemos
destacar que entre os projetos/departamentos mais participados no estudo estdo o “Noticias
ao Minuto” (= 32%), a “INBOX Agency” (= 23%) e o “Stars Insider” (= 18%)
respetivamente. De seguida, aqueles que trabalham no “Poupanga no Minuto” representam
~ 13% dos inquiridos e os que trabalham na “New adVentures” representam ~ 10% da
amostra. Contrariamente, registaram-se menos respostas no projeto “Casa no Minuto” (=
4%). O mesmo pode ser analisado através da Tabela 7, demonstrando a representatividade
da amostra no universo relativamente aos seis projetos/departamentos da Future Prime,

sendo que a conta para se chegar ao resultado final em termos percentuais € a seguinte:
Amostra =+ Universo X 100

Grafico 5: Projeto/departamento na organizagao
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Fonte: elaboracao propria.
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Tabela 6: Representatividade da amostra - projeto

N % N.° %

New adVentures = 8§  9.8% 8 7,8% 100%
Poupanca no
Minuto 11 134% 12 11,7% 91,66%
INBOX Agency 19  23.2% 27 26,5% 70,37%
Casano Minuto 3 3 6% 3 3% 100%
Stars Insider 15  18,3% 17 16,7% 88,24%
Noticias ao
. 26  31,7% 35 34,3% 74,28%
Total 82 | 100% 102 100%

Fonte: elaboragao propria.

Como tal, toda a amostra recolhida através do inquérito por questionario vai ao
encontro do universo da Future Prime, quer em valores percentuais, quer em relagdo a
frequéncia absoluta. Alids, os funcionarios que trabalham no projeto “New adVentures” e
“Casa no Minuto” estdo totalmente representados (100%) e, simultaneamente, existe uma
representatividade de mais de 85% entre os projetos “Poupanc¢a no Minuto” e “Stars Insider”.
Todavia, existe uma maior discrepancia de valores nos colaboradores que exercem os
projetos “INBOX Agency” e “Noticias a0 Minuto”. Ainda assim, contam com uma
representatividade acima dos 70%. Tendo isto, pode-se concluir que a recolha da amostra da

variavel “Projeto” esta de acordo com a realidade da Future Prime.

5.2.2 Analise dos dados apurados no inquérito por questionario

Ap0s a analise descritiva dos dados de caracterizacdo da amostra, segue-se a analise
dos dados primdrios do estudo. Esta analise serd também realizada de forma descritiva e de
forma ordenada, mas focar-se-a nos diversos blocos e perguntas que compdem o inquérito

por questiondrio, abordando temadticas que fazem parte do objeto de estudo da presente
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investigacdo, nomeadamente as perceg¢des dos funcionarios face a cultura organizacional, a

comunicagdo interna e, ainda, aos regimes de teletrabalho dos mesmos.

O primeiro bloco do questionario pretendia conhecer as perce¢des dos colaboradores
quanto a cultura organizacional da Future Prime. As questdes seguiram a ordem do modelo
utilizado na investigacdo (explanado no Quadro da pégina 76), sendo que os colaboradores
foram questionados através de 6 variaveis de Cameron e Quinn (2011): 1) Caracteristicas
Dominantes; ii) Lideranca Organizacional; iii) Gestdo dos Colaboradores; iv) Coesdo
Organizacional; v) Estratégia; vi) Critérios de Sucesso. Para tal, os inquiridos posicionaram-
se ao longo da escala de Likert de 5 pontos no que diz respeito a 4 afirmagoes distintas de 6

dimensoes.

A primeira questdo (ver Grafico 6), relativa as caracteristicas dominantes da
organiza¢do, demonstra que os inquiridos consideram a Future Prime bastante familiar, mas
também voltada para os resultados. De uma forma geral, ¢ possivel observar que apenas trés
itens sdo avaliados de forma positiva, prevalecendo a resposta “concordo” em todas as
questdes, com exce¢do da questdo 1.4 que apresenta mais respostas em “discordo” e

“discordo totalmente”.

A alinea 1.1 demonstra uma tendéncia mais positiva de respostas. A maior parte dos
inquiridos (56%) considera que a Future Prime ¢ familiar e tem como base a partilha,
seguindo-se 23% dos mesmos a concordar totalmente com a respetiva afirmagao. Alids, € de
sublinhar que ndo se recolheu qualquer resposta “discordo totalmente”. Por sua vez, no que
diz respeito a agilidade e dinamica da Future Prime, a alinea 1.2 demonstra algum equilibrio
entre as respostas “indiferente” (24%), “concordo” (38%) e “concordo totalmente” (24%).
Ainda assim, denota-se que existe uma orientacao positiva das respostas recolhidas, uma vez

que a discordia (10%) e a discordia totalmente (4%) totalizam apenas 14% da amostra.

A alinea 1.3 destaca-se por ter a percentagem obtida mais alta (80%) quanto a
concordancia da orientacao para os resultados da organizagdo, sendo o valor mais alto dos 4
itens. A resposta “concordo totalmente” alcanca mais do que 41% da amostra, seguindo-se
39% dos mesmos a concordar com a respetiva afirmacgdo. Os funciondrios estdo, assim, de
acordo com a existéncia de uma organizag¢do com a capacidade de privilegiar a concretizagdo

dos objetivos do negdcio e, deste modo, garantir que os resultados sejam alcangados
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conforme o esperado. Por ultimo, a caracteristica de formalidade e estruturacdo, avaliada na
alinea 1.4, regista os valores menos positivos. Alids, somente 36% dos individuos se
posiciona do lado positivo da escala. A maior parte da amostra discorda (27%), 26% mostra-
se indeciso e 12% discorda totalmente com a possibilidade de existir rigidez e controlo na

Future Prime.
Grafico 6: Caracteristicas Dominantes

Qual a sua opinido face as seguintes afirmacdes, numa escalade 1 a 5, em que 1
significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente”:

60%
50%
40%
30%
20%
10%
v — M

1.1 A organizagdo ¢ muito 1.2 A organizacdo ¢ muito 1.3 A organizac@o é muito 1.4 A organizagdo ¢ muito

familiar. As pessoas  dindmica e empreendedora. orientada para os controlada e estruturada.
parecem partilhar muito de As pessoas estdo dispostas  resultados. Uma das As pessoas sao orientadas
si proprias. a comprometer-se € a maiores preocupacdes é por normas formais e
assumir riscos. concretizar o trabalho. As estabelecidas.

pessoas sdo competitivas e
orientadas para os
resultados.

m Discordo totalmente ™ Discordo Indiferente Concordo  ® Concordo totalmente

Fonte: elaboracao propria.

Analisando o Grafico 7, € possivel observar que a lideranga da Future Prime foi
avaliada de forma maioritariamente positiva, sendo a resposta “concordo” a mais frequente
nas quatro afirmagdes. A alinea 2.1 destaca-se por ter a percentagem obtida mais alta (35%)
dos quatro itens no que diz respeito a resposta “concordo totalmente”. A maior parte dos
colaboradores (73%) considera que a organizacao tem uma lideranga que os orienta, auxilia
e suporta nos mais variados processos organizacionais. No que diz respeito a inovacao e
ousadia da lideranca, a alinea 2.2 ¢ a que evidencia uma percentagem maior de indecisao
(21%) dos funciondrios. No entanto, este item regista também uma orientacdo positiva das

respostas recolhidas (65%).
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A alinea 2.3 destaca-se por ter a percentagem obtida mais alta (75%) quanto a
concordancia da objetividade e orientacdo para os resultados da sua liderancga, sendo o valor
mais alto dos 4 itens. A resposta “concordo” alcanga mais do que 45% da amostra, seguindo-
se 30% dos mesmos a concordar totalmente com a respetiva afirmacdo. Relativamente a
coordenacao e eficiéncia da lideranga, avaliada na alinea 2.4, os colaboradores apresentam
também uma tendéncia mais positiva de respostas. No entanto, este item € o que revela um
maior registo de respostas no lado negativo da escala, visto que 20% mostra-se indeciso,
13% discorda e 4% discorda totalmente com a possibilidade de existir uma lideranga com

supervisao e orientagdo eficaz.
Grifico 7: Lideranca Organizacional

Qual a sua opinido face as seguintes afirmacdes, numa escalade 1 a 5, em que 1
significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente”:

50%
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15%
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5%
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2.1 Na organizagdo, a 2.2 Na organizagdo, a 2.3 Na organizagdo, a 2.4 Na organizagdo, a
lideranga ¢é geralmente lideranga ¢ geralmente lideranga ¢ geralmente liderancga ¢ geralmente
exemplo de apoio, exemplo de exemplo de objetividade, exemplo de coordenagdo e
aconselhamento ¢ treino. empreendedorismo,  combatividade e orientagdo  de gestdo continua da
inovagdo e disposigdo para para os resultados. eficiéncia.
COTTer TiScos.
B Discordo totalmente M Discordo Indiferente Concordo M Concordo totalmente

Fonte: elaboracao propria.

A terceira questdo (ver Grafico 8), relativa a gestdo dos colaboradores, evidencia que
0s quatro itens sao avaliados de forma positiva, prevalecendo com maior percentagem a
resposta “concordo” em todas as questdes, seguindo da incidéncia a resposta “concordo
totalmente”, “indiferente”, discordo” e discordo totalmente” respetivamente. Em relagdo a

gestdao dos colaboradores da Future Prime definida pela colaboragao e envolvimento entre

equipa, observa-se um conjunto de respostas positivas (70%) na alinea 3.1, com 48% dos
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inquiridos a concordar e 22% a responder que “concorda totalmente”. Em simultaneo, a
alinea 3.2 expressa também um maior registo de respostas no lado positivo da escala, visto
que 43% concorda e 30% concorda totalmente com a caracterizacdo da gestdo de
colaboradores baseada no livre-arbitrio, autonomia e espirito criativo. No entanto, a alinea
3.3 ¢ a que divulga a percentagem obtida mais alta (78%) quanto a concordancia dos
inquiridos sobre a competitividade e orientagdo para os resultados da gestdo dos
colaboradores, sendo o valor mais alto dos 4 itens. Por sua vez, apesar da questdo 3.4 registar
uma tendéncia mais positiva de respostas, ¢ o item que os funciondrios se revelam mais
indecisos (26%) em relacdo ao estilo de gestdo dos colaboradores ser determinado pela

solidez nas relagdes e salvaguarda no trabalho.
Grifico 8: Gestao dos Colaboradores

Qual a sua opinido face as seguintes afirmacdes, numa escalade 1 a 5, em que |
significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente”:
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3.1 O estilo de gestao dos 3.2 O estilo de gestdo dos 3.3 O estilo de gestdo dos 3.4 O estilo de gestdo dos
colaboradores ¢ colaboradores ¢ colaboradores ¢ colaboradores ¢
caracterizado por caracterizado por valorizar caracterizado por caracterizado por zelar pela
promover o trabalho de  a autonomia, o risco e 0 desenvolver a seguranga do emprego,
equipa, consenso e espirito criativo. competitividade, promover conformidade,
participagdo. os resultados e previsibilidade e
cumprimento dos estabilidade das relagdes.
objetivos.
H Discordo totalmente M Discordo Indiferente Concordo B Concordo totalmente

Fonte: elaboracao propria.
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Analisando o Grafico 9, ¢ possivel verificar que a coesdo organizacional da Future
Prime foi avaliada de forma maioritariamente positiva, sendo a resposta “concordo” a mais
frequente em todas as questdes, com excecao da afirmagdo 4.2 visto que os inquiridos se
apresentaram mais indecisos (28%) em relagdo a coesdo resultante da inovagdo e do
empreendedorismo. Paralelamente, se compararmos com as leituras anteriores, este grafico
regista um maior registo de respostas no lado negativo da escala, sobretudo nas alineas 4.2

e44.

A alinea 4.1 destaca-se por ter a percentagem obtida mais alta dos quatro itens no que
diz respeito a resposta “concordo” (46%) e “concordo totalmente” (37%). A maior parte dos
inquiridos (83%) assume que a organizago ¢ coesa pelo empenho, lealdade e compromisso
dos colaboradores. No que diz respeito a ideia da coesdo da Future Prime pela vanguarda, a
alinea 4.2 evidencia, em simultdneo, uma percentagem maior de indecisdo (28%) dos
colaboradores, mas também uma orientagdo mais negativa das respostas recolhidas. Neste
sentido, 20% discorda e 4% discorda totalmente com a possibilidade de a coesdo

organizacional da Future Prime ser derivado da mudanga e da criatividade.

A questdo 4.3 regista uma tendéncia mais positiva de respostas, visto que os
colaboradores assumem concordar (46%) e concordar totalmente (26%) sobre a coesao da
Future Prime ser fruto do empenho em superar as metas propostas. Em oposicao, apesar da
alinea 4.4 registar também uma orienta¢do positiva das respostas recolhidas (50%), este € o
item que revela a percentagem menor de positividade e a percentagem maior de discérdia
(29%) no que diz respeito a coesdo organizacional fruto da formalidade, estruturagdo e

estabilidade.
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Grafico 9: Coesao Organizacional

Qual a sua opinido face as seguintes afirmac¢des, numa escalade 1 a 5, em que 1
significa “Discordo totalmente” ¢ 5 “Concordo totalmente™:
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H Discordo totalmente W Discordo Indiferente Concordo M Concordo totalmente

Fonte: elaboragdo propria.

A quinta questdo (ver Grafico 10) relativa a estratégia da Future Prime denota que os
quatro itens sdo avaliados de forma positiva, prevalecendo com maior ocorréncia a resposta
“concordo” em todas as questdes, com exce¢do da alinea 5.3 que assinala maior incidéncia
aresposta “concordo totalmente”. Em primeiro lugar, em relacdo a estratégia da organizacao
em estudo caracterizar-se pelo desenvolvimento das pessoas, observa-se um conjunto de
respostas positivas (73%) na alinea 5.1, com 43% dos inquiridos a concordar e 33% a

responder que “concorda totalmente”.

A alinea 5.2 expressa também um maior registo de respostas no lado positivo da escala,
visto que 45% concorda e 21% concorda totalmente com o facto da estratégia da Future

Prime ser alicer¢ada na aquisi¢do de novos recursos e desafios. No entanto, a alinea 5.3 ¢ a
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que apresenta a percentagem obtida mais alta (80%) quanto a concordancia dos inquiridos
sobre a competitividade e orientacdo para os resultados da estratégia da organizagdo, sendo
o valor mais alto dos 4 itens. Em simultaneo, a questao 5.4 regista também uma tendéncia
positiva de respostas (75%) e apenas 15% dos colaboradores se revelam mais indecisos, 7%
discorda e 4% discorda totalmente sobre a ideia de que a estratégia da Future Prime ¢

determinada pelo controlo, solidez e estabilidade.
Grifico 10: Estratégia

Qual a sua opinido face as seguintes afirmagdes, numa escalade 1 a 5, em que 1
significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente”:
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supremacia de mercado.

B Discordo totalmente M Discordo Indiferente Concordo  ® Concordo totalmente

Fonte: elaboracao propria.

Analisando o Gréafico 11, é possivel evidenciar que os critérios de sucesso da Future
Prime foram avaliados de forma positiva, sendo a resposta “concordo” a mais frequente em
todas as questdes. Paralelamente, se compararmos com as leituras anteriores, este grafico

regista um maior registo de indecisao dos colaboradores, sobretudo nas alineas 6.2, 6.3 ¢ 6.4
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com uma ocorréncia acima de 20% da amostra. A alinea 6.1 destaca-se por ter a tendéncia
mais positiva de respostas dos quatro itens (76%). A maior parte dos inquiridos assume que
o sucesso da organizagao ¢ devido ao trabalho em equipa, dedicacdo e envolvimento dos
colaboradores. No que diz respeito a ideia do sucesso da Future Prime pela inovagao, a alinea
6.2 evidencia, em simultdneo, uma percentagem maior de indecisdo (29%) dos
colaboradores, mas também uma orientacdo mais negativa das respostas recolhidas (21%).
A questdo 6.3 assinala uma tendéncia mais positiva de respostas (58%), mas 27% dos
inquiridos assumem indiferenga sobre o sucesso da Future Prime ser fruto da conquista e
supremacia de mercado. Em oposi¢ao, a alinea 4.4 é o segundo item a registar uma
orientacdo mais positiva da amostra recolhida (64%) no que diz respeito ao sucesso ser

definido pelo planeamento e controlo.
Grafico 11: Critérios de Sucesso

Qual a sua opinido face as seguintes afirmac¢des, numa escalade 1 a 5, em que 1
significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente™:
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® Discordo totalmente ™ Discordo Indiferente Concordo  ® Concordo totalmente

Fonte: elaboracdo propria.
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O segundo bloco do questiondrio ambicionava avaliar a comunicagdo interna da Future
Prime na perspetiva dos colaboradores. Para tal, particularizando a sétima questdo (ver
Grafico 12), € notdrio que o clima organizacional da empresa ¢ muito positivo: mais do que
metade dos colaboradores sente-se com entusiasmo na organizacgdo (7.1); nutre felicidade
(7.2), afei¢do (7.3) e orgulho (7.4) por trabalhar na Future Prime; e confessa que existe um
bom ambiente de trabalho (7.5). Aliés, ¢ de sublinhar que os quatro itens sdo avaliados de

forma positiva, registando uma tendéncia positiva de mais de 75% em todas as questdes.

No que diz respeito a sensagdo de bem-estar ¢ energia dos inquiridos na organizagao
em estudo, observa-se um conjunto de respostas positivas (83%). Porventura, ¢ o sentimento
de felicidade que os colaboradores possuem (7.2) que apresenta a percentagem obtida mais
alta (92%) quanto a concordancia nas respostas. A questdo 7.3 regista também uma tendéncia
positiva de respostas (87%), e € - a par da questdo 7.5 - o item com percentagem menor de
discordia (2%). Os colaboradores sentem, assim, um apego e carinho pela organizacdo em
estudo. Por ultimo, em relacdo ao orgulho que sentem no dia-a-dia no trabalho, a questdo 7.4
regista também uma tendéncia positiva de respostas (75%), mas 16% dos colaboradores
revelam-se indecisos. Ja sobre o ambiente de trabalho, a posi¢ao dos individuos ¢ unanime,
visto que 90% confessa que existe um ambiente de trabalho saudavel. E de sublinhar que

esta questdao nao teve nenhum individuo a discordar totalmente.
Grafico 12: Clima Organizacional

Tendo em conta a organizagdo onde trabalha, qual a sua opinido face as
seguintes afirmacdes, numa escala de 1 a 5, em que 1 significa “Discordo
totalmente” ¢ 5 “Concordo totalmente”
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Fonte: elaboragdo propria.
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Relativamente ao Grafico 13, pode-se concluir que a chefia da Future Prime se destaca
pela satisfacdo dos seus subordinados, representando cerca de 80% das respostas de
concordancia da amostra. Paralelamente, se compararmos com as leituras anteriores, este
grafico regista uma menor ocorréncia simultanea de indecisao e de discordia dos
colaboradores em todas as alineas analisadas. E, alias, o Ginico esquema que se destaca por
ter em todos os itens analisados uma avaliacdo de forma muito positiva, sendo a resposta

“concordo totalmente” a mais frequente em todas as questdes.

As alineas 7.6 ¢ 7.8 sobressaem por apresentarem um conjunto de respostas mais
otimistas (90% respetivamente) visto que os inquiridos sentem que a chefia escuta as suas
ideias e, ainda, ¢ detentora da sua confianca. Ainda assim, a orientagdo de forma construtiva
por parte da lideranga da Future Prime, evidencia um maior registo de respostas no lado
positivo da escala, mas ¢ ainda importante referir 10% dos inquiridos optaram pela resposta
“discordo” e “discordo totalmente” demonstrando que estes ndo se sentem totalmente

guiados nos respetivos processos organizacionais.
Grafico 13: Chefia

Tendo em conta a organizacdo onde trabalha, qual a sua opinido face as seguintes
afirmacdes, numa escala de 1 a 5, em que 1 significa “Discordo totalmente” e 5
“Concordo totalmente”
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Fonte: elaboragdo propria.
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A oitava questdo (ver Grafico 14) relativa ao feedback da Future Prime, constata que
o retorno/resposta da empresa ¢ muito positivo: mais do que metade dos colaboradores
recebe feedback sobre o seu desempenho (8.1); sente que a organizagdo se preocupa com a
melhoria do seu desempenho (8.2); ouve a sua opinido (8.4) e tem oportunidade de
apresentar as suas ideias (8.5). A alinea 8.1 constata que 73% dos inquiridos “concorda”
(40%) ou “concorda totalmente” (33%) com o facto de receber instrugdes sobre o seu

desempenho na Future Prime.

A alinea 8.2, 8.4 e 8.5 também expressa um maior registo de respostas no lado positivo
da escala, visto que os colaboradores assumem a crescente preocupagdo da organizagdo
relativa ao desempenho dos mesmos (69%), ouvindo a opinido (83%) e abrindo novos
espaco para mais oportunidades de debate (81%). No entanto, a alinea 8.3 ¢ a que apresenta
a percentagem obtida mais alta (98%) quanto a concordancia dos inquiridos sobre a
importancia que o feedback pode revestir-se no contexto profissional, nomeadamente na
melhoria da sua performance e atividade. Alias, se compararmos com as leituras anteriores,
este item regista a maior ocorréncia registada na resposta “concordo totalmente”, somando

s0O esta resposta cerca de 65% da amostra.
Grafico 14: Feedback

Relativamente ao feedback que recebe, qual a sua opinido face as seguintes
afirmagdes, numa escala de 1 a 5, em que 1 significa “Discordo totalmente” e 5
“Concordo totalmente”:
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Fonte: elaboragdo propria.
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Relativamente ao Grafico 15, pode-se concluir que a comunicacdo entre
departamentos da Future Prime se destaca predominantemente pelo agrado dos
colaboradores. Todavia, se confrontarmos com as leituras anteriores, este grafico regista a
maior ocorréncia de discordia dos colaboradores em todos os itens, representando cerca de
mais do que 20% das respostas da amostra. Em primeiro lugar, em relagdo a primeira
questdo, observa-se um conjunto de respostas positivas (67%), mas ¢ de notar que 17% dos
inquiridos discorda e 6% discorda totalmente com a satisfagdo da comunicacdao entre

departamentos da organizagao.

A alinea 9.2 ¢ a que expressa um maior registo de respostas no lado positivo da escala,
visto que 41% concorda e 39% concorda totalmente com o facto de se sentirem a vontade
para falar com os colegas de outro departamento. No entanto, os inquiridos mostram-se
indecisos (23%) sobre a troca continua de informagdes relevantes entre departamentos (9.3).
Alias, ¢ de salientar que igualmente 23% dos colaboradores divergem sobre a partilha de
informagdes pertinentes entre equipas. Ainda assim, ¢ a alinea 9.4 que apresenta a
percentagem obtida mais alta (28%) de discordia. Mais do que um quarto dos colaboradores

ndo sente que os departamentos trabalham entre si para alcangar os objetivos da organizacao.
Grafico 15: Departamentos

Relativamente a relagdo que tem com os varios departamentos, qual a sua opinido face
as seguintes afirmagdes, numa escala de 1 a 5, em que 1 significa “Discordo
totalmente” e 5 “Concordo totalmente”:

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

9.1 A comunicagdo entre 9.2 Sinto-me a vontade 9.3 Os departamentos 9.4 Os departamentos
departamentos ¢é boa. para falar com os colegas trocam informagdes trabalham em conjunto
de outro departamento. relevantes entre si. para alcangar os objetivos.
H Discordo totalmente ~ ® Discordo Indiferente Concordo  ® Concordo totalmente

Fonte: elaboracao propria.
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A décima questdo (ver Grafico 16) relativa as informagdes divulgadas pela Future
Prime, evidencia que os quatro itens sdo avaliados de forma positiva: mais do que metade
dos colaboradores recebe informagdo em tempo util (10.1); sente que os meios utilizados
para a divulgacdo de informagdes sdo adequados (10.2); acredita que os conteudos
difundidos sdo aquilo que procuram e desejam (10.4), envolvendo-os em processos
organizacionais (10.5) e informando-os sobre o que se passa na organizacdo em estudo
(10.6). No entanto, ¢ de notar que ha uma minoria dos inquiridos que se mostra mais indeciso

e em oposi¢ao, totalizando em alguns itens mais do que 40% da amostra.

A alinea 10.1 constata que 67% dos colaboradores “concorda” (44%) ou “concorda
totalmente” (23%) com o facto da organizacdo promover uma circulagdo eficiente da
informacao em tempo ttil. Todavia, cerca de um quarto dos colaboradores confessa que os
meios utilizados para chegar até si ndo sdo os mais eficientes. A alinea 10.2 apresenta, assim,
a percentagem obtida mais alta no lado negativo da escala (22%). Por sua vez, no que diz
respeito aos contetidos divulgados serem apropriados aos seus desejos e necessidades, os

colaboradores revelam mais indecisdo (29%).

Apesar de tudo, os colaboradores referem que os instrumentos utilizados pela
organizacao (nomeadamente o Skype, Facebook e e-mail) transmitem informagao pertinente
(78%), totalizando apenas 8% de discordia (10.4). Particularizando os itens 10.5 e 10.6,
concluimos que a comunicacgao interna da Future Prime se esforga para que os colaboradores
se sintam envolvidos nos processos organizacionais (65%) fazendo-os chegar a informagao

sobre 0 que se passa na organizagdo (67%).
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Grafico 16: Informagdes divulgadas

Face a informagdo divulgada na sua organizacao, qual a sua opinido face as seguintes
afirmag0es, numa escala de 1 a 5, em que 1 significa “Discordo totalmente” e 5
“Concordo totalmente”:

60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
10.1 A minha 10.2 Os meios 10.3 Os 10.4 O E-mail, o 10.5 A 10.6 A
organizagdo  utilizados para a conteudos Skype e a pagina  comunicacdo comunicacao
divulga a difusdo de divulgados pelos  FP Groupno  interna na minha interna na minha
informacdo em informacgdo sdo os meios de Facebook organizagao organizagao
tempo util. mais apropriados  informagdo da transmitem permite-me que permite-me estar
para chegar a minha informagdo  esteja envolvido/ainformado/a sobre
todos os organizagdo sdo  pertinente e Nos processos 0 que se passa na
colaboradores. aquilo que relevante. organizacionais. minha
procuro e desejo. organizagao.
® Discordo totalmente W Discordo Indiferente Concordo  ® Concordo totalmente

Fonte: elaboragao propria.

A pergunta 11 demonstra algum equilibrio entre os meios ou a¢des de comunicagao

que os colaboradores gostariam de ter na organiza¢do em estudo. Todavia, ¢ de sublinhar

que 67% dos inquiridos revela que a eficicia da comunicagdo interna da Future Prime passa

pela criagdo de um manual de acolhimento para os mais recentes colaboradores. Alids, o

manual de acolhimento ¢ a agdo de comunicagdo que representa maior procura na Future

Prime.

Por outro lado, as reunides, workshops, seminarios ou conferéncias (24%) sdo os

meios/agdes que os inquiridos menos gostariam de usufruir na Future Prime, j& que

representa um menor registo de respostas. Particularizando o Grafico 17, denota-se que

existe uma orientagdo equilibrada entre as atividades e agdes team building (40%), e-mail

(40%), Intranet (41%) e newsletter interna digital (49%) respetivamente.

104



Grafico 17: Meios/Agoes de comunicacao

Quais sdo os meios ou agdes de comunicagdo que gostaria de ter na sua organizagao
para promover uma eficaz comunicagio interna? (assinale todas as opgdes aplicaveis):

Encontros, atividades e agdes de Team Building —

Manual de Acolhimento
Reunides, workshops, seminarios e conferéncias _ 24%
Newsletter interna digital
Email |
Intranet/Portal do Colaborador

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: elaboracao propria.

Relativamente ao Grafico 18, pode-se constatar que existe variadas tematicas e
contetidos que os colaboradores gostariam de ver implementados ou melhorados na Future
Prime. Em primeiro lugar, os inquiridos revelam que necessitam de mais informagdes sobre
a atividade das diferentes areas de negocio que a empresa atua. E, alias, o conteudo/tematica
com maior percentagem de desejo, representando 70% da amostra. De seguida, os
colaboradores assumem que seria importante para a organizagdo a criagdo de um espago
dedicado exclusivamente a ideias e sugestdes dos funciondrios (56%) ou, ainda, deter mais
esclarecimentos institucionais a respeito dos departamentos, do plano estratégico e das

principais deliberacdes das reunides realizadas (45%).

Paralelamente, ¢ de notar que os contetidos/tematicas que os colaboradores menos
necessitam na Future Prime, demonstram algum equilibrio no registo de respostas: 27% dos
inquiridos confessam que queriam contetidos produzidos pelo e para o seu departamento;
27% dos funcionarios precisam de descodificadores e videos relativos a assuntos de interesse
geral (nomeadamente informacdes uteis sobre as férias, boas praticas na copa ou
teletrabalho); e, igualmente, 27% da amostra revela a necessidade da criacdo de rubricas

formais que permitam conhecer melhor os seus colegas.
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Grafico 18: Contetidos e novas tematicas

Relativamente a novas tematicas e conteiidos, quais gostaria de ver implementadas ou
melhoradas nos meios de informag@o da sua organizagdo? (assinale todas as opgdes
aplicaveis):

Contetdos produzidos pelo e para o meu departamento

Informac@o de carater formativo (ex. manuais, .. 35%

Rubricas formais que me permitam conhecer melhor..

Informagdes institucionais (departamentos, plano..

Comunicagdo (eventos, revista de imprensa...)
Informag@o na area de Recursos Humanos ou de.. :
Informac@o sobre prémios e certificacdes

Descodificadores e videos relativos a assuntos de..

Criago de um espago dedicado a sugestdes e ideias. .

70%
A

0% 20% 40% 60% 80%

Informac@o sobre a atividade das diferentes areas do..

Fonte: elaboragao propria.

A tltima questdo do segundo bloco (ver Grafico 19) avalia de forma global a
comunicacdo interna da empresa e constata que quase metade dos colaboradores (49%)
declara que a comunicagdo interna da Future Prime tem vindo a aperfeigoar-se, mas ainda
tem potencial e capacidade para mais melhorias. A avaliagdo da comunicagdo interna &,
assim, positiva ¢ tem em vista um futuro mais perfecionista. Por outro lado, ¢ ainda
imprescindivel referir que 9% da amostra estd muito satisfeito com a comunicagdo interna
da organizagdo e 18% dos funciondrios acreditam que ¢ adequada as necessidades. No

entanto, quase um quarto dos colaboradores (24%) revela que ainda hd muito que melhorar.
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Grafico 19: Avaliagdo da comunicacdo interna

Na sua globalidade, como classifica a Comunicagdo Interna da sua organizagio?
(selecione apenas uma opgao):

m Excede as expetativas

Tem vindo a melhorar e tem potencial

E adequada as necessidades

B Tem muito que melhorar

Fonte: elaboragdo propria.

O terceiro bloco do questionario pretendia conhecer as percecdes dos colaboradores
face aos regimes de teletrabalho que existem na Future Prime. Para tal, especificando o
Grafico 20, evidencia-se que mais do que metade dos colaboradores prefere estar em
teletrabalho do que no escritério (14.1) e sente-se mais motivado (14.2) e produtivo (14.3)

quando esta em teletrabalho.

No que diz respeito a preferéncia dos inquiridos pelos regimes de teletrabalho,
observa-se que apenas 23% dos colaboradores prefere estar no escritorio e 21% mostra-se
indeciso. Porventura, ¢ o teletrabalho parcial (regime hibrido) que os colaboradores mais

desejam (14.4), totalizando a percentagem obtida mais alta (75%).

A questdo 14.2 regista também uma tendéncia positiva de respostas (56%), mas € o
item com percentagem maior de indecisdo (33%). Os colaboradores sentem-se indiferentes
quanto a maior motivacdo quando estdo em home office. Por sua vez, em relacdo a sua
produtividade (14.3), 63% dos inquiridos confessa que produz mais, em menos tempo € com
menos recursos, em regime de teletrabalho. E de sublinhar, ainda, que 48% da amostra
assume que se sente mais pressionada nos resultados por estar em teletrabalho. Alias, o eixo
mais neutro da escala, revela igualmente a indecisdo dos colaboradores face a maior

exigéncia nos resultados por parte da chefia ao estar em teletrabalho (27%).
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Grafico 20: Teletrabalho

Qual a sua opinido face as seguintes afirmac¢des, numa escalade 1 a 5, em que 1
significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente”:

60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%
14.1 Prefiro trabalhar 14.2 Sinto-me mais 14.3 Sinto-me mais 14.4 Considero que o 14.5 Sinto que existe
no escritorio a estar  motivado quando produtivo em teletrabalho parcial — mais exigéncia nos
em teletrabalho.  estou em teletrabalho. teletrabalho. (regime hibrido) ¢ a  resultados por estar
melhor opgdo paraa  em teletrabalho.
minha organizagao.

m Discordo totalmente ™ Discordo Indiferente Concordo  ® Concordo totalmente

Fonte: elaboragdo propria.

A ultima questdo (ver Grafico 21) relativa as dinamicas em teletrabalho, evidencia que
mais do que metade dos colaboradores estd satisfeito com a tecnologia que tem em casa
(14.6) e nega que a chefia atribua tarefas que ndo consiga realizar em casa (14.7). Aliés, a
alinea 14.6 constata que 94% dos colaboradores “concorda’ (32%) ou “concorda totalmente”
(64%) com o facto de terem uma tecnologia adequada para desempenharem funcdes em casa.

Alids, € de sublinhar que esta questdo ndo teve nenhum individuo a discordar totalmente.

Paralelamente, os colaboradores mostram-se tranquilos em relagdo ao seu trabalho em
casa, visto que 94% da amostra sente que a sua chefia ndo atribui deveres e obrigacdes que
ndo consigam realizar através do teletrabalho. No entanto, ¢ de notar que ndo hd uma
percentagem obtida tao alta no lado positivo da escala no que diz respeito ao envolvimento
dos colaboradores em teletrabalho: 57% dos colaboradores sente-se envolvido em processos
organizacionais quando estd em teletrabalho; mas 21% mostra-se indeciso e 22% revela

dificuldade em estar mais comprometido.
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A alinea 14.9 regista respostas semelhantes a questdo anterior, visto que 62% dos
inquiridos confessa estar proximo da equipa mesmo em teletrabalho; 21% apresenta mais

indecisdo e 18% assume um afastamento da sua equipa quando est4 em casa a trabalhar.
Grafico 21: Dinamicas em teletrabalho

Qual a sua opinido face as seguintes afirmacdes, numa escalade 1 a 5, em que 1
significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente™:

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% |
14.6 A tecnologia que 14.7 A minha chefia 14.8 Ndo me sinto tdo  14.9 Sinto-me proximo da
tenho em casa ¢ adequada atribui-me tarefas que ndo envolvido em processos minha equipa quando estou
ao meu trabalho. consigo realizar através de  organizacionais quando em teletrabalho.
casa. estou em teletrabalho.
m Discordo totalmente  ® Discordo Indiferente Concordo  ® Concordo totalmente

Fonte: elaboragdo propria.
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5.3 Cruzamento entre os dados de caracterizagao e os dados gerais do estudo

ApoOs a andlise dos dados de caracterizacdo e dos dados gerais do estudo, torna-se
pertinente cruzar alguns destes, para que se consiga obter o melhor entendimento dos
resultados apurados. Porém, foram considerados apenas alguns dados para esta analise tendo
por base a sua relevancia. Desta forma, em relagdo aos dados de caracterizagdo, considerando
a sua relevancia percebida a partir das entrevistas exploratorias realizadas, selecionou-se os

dados referentes a antiguidade e ao projeto/departamento.

O dado de caracterizagdo “projeto/departamento” foi alvo de escolha, uma vez que se
mostra como um dado de interesse para compreender se influencia o nivel de concordancia
dos colaboradores. Segundo a diretora de RH da Future Prime, “a verdade ¢ que as pessoas
- mesmo sendo de areas diferentes - ddo-se bem.” No entanto, para o Chief Financial Olfficer
(CFO), “a cultura esta a ser alterada ao longo do tempo até pelo crescimento de todas as
areas de negdcio.” A atual responsavel dos recursos humanos revelou uma outra
preocupacao ao mencionar diferencas no engagement das equipas. A mesma partilhou que
“temos 12 nacionalidades e a maioria das nacionalidades estdo concentradas numa equipa
que é o Stars. E a equipa que - no fundo - acaba por se enquadrar menos em todas as outras
(...)” confrontando com a empresa Noticias ao Minuto que “interage bastante, mas estdo um

bocadinho no mundo deles devido aos horarios (comentado no apéndice 5).

Finalmente, procedeu-se ainda ao cruzamento entre o dado de caracterizagdo
“antiguidade” e os dados gerais do estudo, pois este também representa um papel pertinente
na investigacao, visto ter sido mencionado nas entrevistas. Segundo Milton Costa (CFO)
“para quem ¢ mais antigo (...) pode ser menos percetivel esta barreira [teletrabalho] porque
(...) tem mais ligacdes construidas do que quem entra depois”. As pessoas que estdo ha
menos tempo na empresa podem “ja ndo estar na cultura; ja ndo sentir parte da empresa e,

provavelmente, tém um desafio muito mais acrescido” (analisado no apéndice 6).

Torna-se ainda imprescindivel indicar que, apesar de algumas das variaveis incluirem
mais do que uma pergunta no questionario, procedeu-se, a escolha de apenas um item para
esta fase de analises. O quadro 2 apresenta quais as alineas das diversas varidveis de estudo
foram consideradas mais relevantes e representativas de cada dimensao para a elaboragdo do

cruzamento dos dados de caracterizacdo com os dados de estudo:
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Quadro 2: Alinea representativa das diferentes variaveis

Cultura Organizacional

Comunicac¢do Interna

Regimes de

Teletrabalho

Lideranca

Gestdo dos

Colaboradores

Coesao

Satisfacdo

Clima
Organizacional
Comunicag¢do
com a Chefia

Feedback

Departamento

Meios

Mensagens

Envolvimento

Avaliagao

Escritorio

Regime hibrido

Suporte da

gestao

Na organizagdo, a lideranca é geralmente exemplo de
apoio, aconselhamento e treino.

O estilo de gestdo dos colaboradores é caracterizado
por promover o trabalho de equipa, consenso e
participagdo.

O que mantém a organizagdo coesa é a lealdade e
confian¢a mutua. O compromisso para com a
organizagdo é elevado.

Sinto-me muito contente por trabalhar nesta
organizagdo.

Considero que existe um bom ambiente de trabalho na

minha organizagdo.
A minha chefia escuta as minhas ideias e sugestoes.

Recebo feedback acerca do meu desempenho.
Os departamentos trabalham em conjunto para
alcangar os objetivos.

Os meios utilizados para a difusdo de informacdo sdo
os mais apropriados para chegar a todos os
colaboradores
Os conteudos divulgados pelos meios de informag¢do da
minha organizagdo sdo aquilo que procuro e desejo.
A comunicag¢do interna na minha organizagdo permite-
me que esteja envolvido/a nos processos

organizacionais.

Na sua globalidade, como classifica a Comunicagdo

Interna da sua organizag¢do?

Prefiro trabalhar no escritorio a estar em teletrabalho.

Considero que o teletrabalho parcial (regime hibrido)

é a melhor op¢do para a minha organizagdo.

Ndo me sinto tao envolvido em processos

organizacionais quando estou em teletrabalho.

Fonte: elaboragdo propria.
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5.3.1 Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “Antiguidade

na Future Prime” e os dados gerais do estudo

Com o intuito de se obter uma perspetiva de analise mais aprofundada dos dados
recolhidos, preferiu-se calcular os valores médios de cada uma das dimensdes relativamente
a cada um dos intervalos de antiguidade (ver Tabela 7). Para o calculo destes valores médios,
traduziu-se a escala Likert de 5 pontos utilizada no inquérito por questionario para uma
escala numérica da seguinte forma: (i) Discordo totalmente - 1; (ii) Discordo - 2; (iii)

Indiferente - 3; (iv) Concordo - 4; (v) Concordo totalmente - 5.

Tabela 7: Cruzamento dos valores médios entre as dimensdes da Cultura Organizacional e

a "Antiguidade na Future Prime"

Lideranca 4.2 4,04 3,66 32 4
Gestao dos
4,1 3,5 3,55 3,6 4
Colaboradores
Coesao 443 3,5 3,61 4 4,5
Score geral (1-5) 4,24 3,68 3,6 3,6 4,16

Fonte: elaboragdo propria.

No que diz respeito a lideranga, verifica-se que os colaboradores com menos tempo na
organizagao estdo mais satisfeitos com o apoio, aconselhamento e treino por parte da chefia.
No entanto, ¢ de ressalvar que o grupo de inquiridos que se dedica ha 10 ou mais anos
também atribuiu uma pontuagdo positiva (4). Por outro lado, ¢ de destacar os menores
valores nos funcionérios que trabalham na Future Prime entre os 7 € os 9 anos (3,2) e nos

que estdo na organizacao entre os 4 e os 6 anos (3,66).

Relativamente a gestao dos colaboradores promover o trabalho de equipa, consenso e
participacdo, também aqui se confirmou um maior valor no grupo de inquiridos que se
encontra na organizagdo ha menos tempo (4,1), mas desta vez seguido daqueles que l&
trabalham h4 10 ou mais anos (4). Por outro lado, mais uma vez se assinalou um valor

inferior a 4 pontos - sendo este o valor mais baixo - novamente no grupo de colaboradores
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que esté a laborar na Future Prime entre os 7 € 0s 9 anos (3,6) e os 4 e 0s 6 anos (3,55). No
entanto, o grupo de funciondrios que se encontra na empresa entre 1 e os 3 anos € o que mais

apresenta um score inferior sobre a gestao dos colaboradores (3,5).

Em relacdo a dimensdo da coesdo sobre da organizacao através da lealdade e
confianga, e simultaneamente ao que aconteceu nas duas dimensdes anteriores, foram os
colaboradores que estdo ha 10 ou mais anos na empresa que conferiram a maior e mais alta
pontuagdo a esta dimensao (4,5). De seguida, encontram se aqueles que fazem parte da
Future Prime com menos tempo de antiguidade (4,43). Por outro lado, os valores mais baixos
registam-se nos grupos de inquiridos que estdo na empresa entre 1 € os 3 anos (3,5) e entre

0s 4 e os 6 anos (3,61).

Assim, verifica-se que a quase totalidade dos grupos de colaboradores inquiridos
detém uma concordancia neutra para com os itens das dimensdes em questao, excetuando os
grupos de inquiridos que se encontram na empresa ha menos de 1 ano e os que tém mais
tempo na organizacdo, que apresentam um score superior a 4. Apesar dos funcionarios que
trabalham na Future Prime entre os 4 e os 9 anos atribuirem um score geral mais baixo face

a cultura organizacional, ambos registam um valor superior a 3,5 simultaneamente.

Concluida esta andlise, procede-se de seguida o estudo dos resultados provenientes do
cruzamento dos valores médios entre as dimensdes da comunicagdo interna e o dado de
caracterizacao referente a antiguidade na organizagao (Tabela 8). Neste sentido, no que diz
respeito a felicidade por trabalharem na Future Prime, ¢ de destacar que a totalidade dos
grupos de colaboradores detém uma concordéancia positiva acima de 4 valores. Porém, os
funcionarios que possuem uma antiguidade maior sdo aqueles que tém uma concordancia
mais positiva (5). A seguir a estes, encontra-se o grupo de colaboradores que trabalha na
organiza¢do ha menos de 1 ano (4,53). Por oposicao, os inquiridos que estdo na Future Prime
entre os 7 e 0s 9 anos sdo quem apresenta um score inferior sobre a satisfacao da organizag¢ao

em estudo (4).

No que se refere a dimensdao ‘“clima organizacional”, observa-se que os maiores
valores se registam, uma vez mais, no grupo de colaboradores que se encontra na Future
Prime ha menos tempo (4,63) e ha mais tempo (4,5). Logo a seguir, voltam a encontrar-se

os colaboradores que fazem parte da empresa entre 1 e os 3 anos (4,22) e, igualmente, entre
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0s 4 e os 6 anos (4,22). Em contrapartida, o menor valor também se volta a apurar nos
colaboradores que trabalham na empresa ha 7 e os 9 anos (4). No entanto, mais uma vez, o
score continua a ser igual a 4, o que evidencia que o ambiente de trabalho na Future Prime

¢ favoravel.

Tabela 8: Cruzamento dos valores médios entre as dimensdes da Comunicagao Interna e a

"Antiguidade na Future Prime"

Satisfacao 4,53 4,36 4,11 4 5
Clima
4,63 4,22 4,22 4 4,5
Organizacional
Comunicacio
4,53 4,18 4 3,2 5
com a Chefia
Feedback 4,13 3,81 3,72 2.9 5
Departamento 3,86 3,31 3,27 2,7 2,5
Meios 3,83 3,54 3,22 3,1 4
Mensagens 3,76 3,63 3,38 2,8 4
Envolvimento 3,8 3,72 3,66 2.4 3
Avaliacio 2,46 2,18 2,72 2,1 2,5
Score geral (1-5) 3,94 3,66 3,58 3,02 3,94

Fonte: elaboragdo propria.

Quanto a dimensao “comunica¢do com a chefia”, seguindo as tendéncias anteriores,
também nesta dimensdo o valor mais elevado (5) se assinalou no grupo de inquiridos que se
dedica a organizac¢ao hd mais tempo, seguido dos que 14 trabalham ha menos tempo (4,53).
Por outro lado, o valor mais baixo (3,2) diz respeito aos colaboradores que estdo na empresa

ha 7-9 anos.

De seguida, relativamente ao feedback acerca do desempenho dos inquiridos,
confirma-se - mais uma vez - que o grupo de inquiridos a apresentar o valor mais elevado

(5) diz respeito aos que se dedicam a Future Prime ha mais tempo. Logo de seguida,
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encontram-se os colaboradores que estdo ha menos de 1 ano (4,13) e entre 1-3 anos (3,81).
Por outro lado, esta dimensao ¢ uma das que apresenta os valores mais baixos registados. O
valor abaixo de 3 pontos foi evidenciado unicamente no grupo de funcionarios que possui

uma antiguidade na organizacao entre os 7 € os 9 anos (2,9).

Quanto a dimensao “departamento”, seguindo as tendéncias anteriores, também nesta
dimensdo o valor mais elevado (3,86) se observou no grupo de inquiridos que se encontra
na organizacao ha menos de 1 ano, seguido dos que 14 trabalham entre 1 e os 3 anos (3,31).
Por outro lado, o valor mais baixo (2,5) diz respeito aos colaboradores que estao na empresa
hé 10 ou mais anos, seguido dos que estdo entre os 7 e os 9 anos (2,7). E de notar que neste
item, o score ¢ inferior a 4 em todos os grupos de colaboradores, o que revela que ndo estdo
completamente satisfeitos com a colaboracdo conjunta entre departamentos para alcangar os

objetivos.

Em relagao a satisfagdo pelos meios utilizados na Future Prime para informar todos os
colaboradores, ¢ de evidenciar que apenas os colaboradores com uma antiguidade maior (10
ou mais anos) detém uma concordancia positiva igual a 4 valores. Logo a seguir, voltam a
encontrar-se os colaboradores que fazem parte da empresa ha menos de 1 ano (3,83) e entre
1 e os 3 anos (3,54). Consequentemente, o menor valor também se volta a verificar nos
colaboradores que trabalham na empresa entre os 7 € os 9 anos (3,1), seguido dos que estao

entre os 4 e os 6 anos (3,22).

No que diz respeito a dimensdo sobre as mensagens, tal como anteriormente, sao 0s
funciondrios que estdo ha 10 ou mais anos na empresa que atribuiram a maior e mais alta
pontuagdo a esta dimensao (4). Posteriormente, evidencia-se aqueles que fazem parte da
Future Prime ha menos tempos (3,76). Por outro lado, mais uma vez, os valores mais baixos
registam-se nos grupos de funcionarios que estdo na empresa entre os 4 € os 6 anos (3,38) e
entre os 7 € os 9 anos (2,8), demonstrando que ndo estdo satisfeitos com os contetidos

divulgados pelos meios de informagao da Future Prime.

De seguida, relativamente ao envolvimento nos processos organizacionais, as maiores
pontuacdes registaram-se no grupo de inquiridos que se encontra na empresa hd menos de

um ano (3,8), logo seguido pelos que 14 trabalham entre 1 e os 3 anos (3,72) e entre os 4
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0s 6 anos (3,66). Em contrapartida, as pontua¢des mais baixas foram registadas nos grupos

de funcionarios que estdo na Future Prime entre os 7 € os 9 anos (2,4) e 10 ou mais anos (3).

Por ultimo, a avaliagdo da comunicacdo interna da Future Prime revela que, ao
contrario do expetavel, o grupo de funcionarios que se encontra na Future Prime entre os 4
e 0s 6 anos, € o registou os maiores valores (2,72). De seguida, encontram-se os que 14 estdo
ha 10 ou mais anos (2,5) e os que estdo ha menos de um ano (2,46). Nesta ultima dimensao,
os funcionarios com 7 a 9 anos de casa classificam com menor valor a comunicacao interna

da empresa.

Considerando as diferentes antiguidades estabelecidas, verifica-se que o grupo que
apresenta as maiores pontuagdes ¢, tal como verificado em varias dimensdes anteriormente,
o que diz respeito aos inquiridos que trabalham na Future Prime ha mais tempo (10 ou mais
anos) € os que estdo com menos tempo de casa (menos de 1 ano) com um score simultaneo
de 3,94. Logo de seguida, encontram-se os que 14 trabalham ha pelo menos 1 ano e 3 anos
(3,66) e os que estdo entre os 4 e os 6 anos (3,58). Em oposi¢do, ¢ observavel que os
colaboradores posicionados no quarto nivel de antiguidade (7 a 8 anos) sdo aqueles que estdo

mais insatisfeitos com a comunicag¢ao interna da Future Prime.

Assim, verifica-se que a quase totalidade dos grupos de colaboradores inquiridos
detém uma concordancia positiva, mas ainda assim nao tém valores acima de 4 para com os
itens das dimensdes em questdo. Concluida esta analise, procede-se agora para o estudo dos
resultados provenientes do cruzamento dos valores médios entre as dimensdes de regimes

de teletrabalho e o dado de caracterizagdo referente a antiguidade na organizagao (Tabela 9).

Tabela 9: Cruzamento dos valores médios entre as dimensdes de Regimes de Teletrabalho

e a "Antiguidade na Future Prime"

Escritorio 2,9 2,22 1,94 2,1 4
Regime hibrido 4,26 4 3,77 4 5
Suporte da gestao 2,66 1,81 2,05 2,6 4,5
Score geral (1-5) 3,27 2,67 2,58 2,9 4,5

Fonte: elaboracao propria.
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Primeiramente, no que se refere a dimensdo “escritério”, o grupo de inquiridos que
atribuiu, em média, a maior pontuagdo foi aqueles que se encontram na Future Prime ha mais
tempo (4). Alias, ¢ de ressalvar que € o tinico grupo de colaboradores que atribuiu um score
positivo de 4 valores. Logo de seguida, foram os inquiridos que se encontram na empresa ha
menos de 1 ano que atribuiram a maior pontuagdo (2,9) e também aqueles que estdo entre 1
e os 3 anos (2,22). Contrariamente, os menores valores médios registaram-se nas respostas
dos colaboradores que estao entre os 4 ¢ os 6 anos na empresa (1,94) e nos que estdo entre
0s 7 e 0s 9 anos (2,1). Mais uma vez, voltou-se a verificar uma maioria de respostas com um
score inferior a 4 pontos, excetuando o grupo de individuos que estd ha 10 ou mais anos na

Future Prime.

No que diz respeito a dimensao sobre o regime hibrido, tal como anteriormente, sdo
os funcionarios que estao ha 10 ou mais anos na empresa que atribuiram a maior e mais alta
pontuacdo a esta dimensdo (5). No entanto, ¢ de evidenciar que se apurou apenas uma
resposta com um score inferior a 4 pontos, desta vez no grupo de individuos com 4 a 6 anos
de casa (3,77). De seguida, encontram se aqueles que fazem parte da Future Prime com

menos tempo de antiguidade (4,26) e, igualmente, entre 1 € 0s 3 anos (4) e 7 a 9 anos (4).

De seguida, relativamente ao suporte da gestdo, a maior pontuacdo registou-se
unicamente de forma positiva no grupo de inquiridos que se encontra na empresa ha mais
tempo (4,5). Em contrapartida, as pontuagdes mais baixas foram registadas no resto dos
grupos dos funciondrios com um score abaixo de 3 valores. Os menores valores médios
registaram-se nas respostas dos colaboradores que estdo hd menos de 1 ano na empresa
(2,66), nos que estdo entre os 7 € os 9 anos (2,6) e com 4 a 6 anos de casa (2,05). No entanto,
o grupo de funcionarios que esta na Future Prime entre 1 e os 3 anos conseguiu registar o

valor mais baixo de todas as dimensdes analisadas até aqui (1,81).

Logo, mais uma vez o grupo que apresenta as maiores pontuacdes €, tal como
verificado em varias dimensdes anteriormente, o que diz respeito aos inquiridos que
trabalham na Future Prime ha mais tempo (4,5). Em contrapartida, ¢ relevante indicar que a
maioria dos grupos de colaboradores inquiridos detém uma concordancia pouco positiva
com valores abaixo de 3 para com os itens das dimensdes em questdo, excetuando os grupos

de inquiridos que se encontram na empresa 10 anos ou mais.
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5.3.2 Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “Projeto na

Future Prime” e os dados gerais do estudo

Ap0s a concretizacdo da andlise dos resultados referentes ao dado de caracterizagdo
“Antiguidade na Future Prime”, torna-se agora imprescindivel observar os resultados
procedentes das respostas dadas conforme o projeto na Future Prime. Esta analise seguird o
formato anterior, sendo que, primeiramente, serdo analisados os dados referentes as
dimensdes da cultura organizacional (Tabela 10). De um modo geral, sdo registados valores
positivos, mas existem alguns scores gerais inferiores a 4 pontos que sdo predominantes em

alguns projetos/departamentos da organizacdo em estudo.

Tabela 10: Cruzamento dos valores médios entre as dimensdes da Cultura Organizacional

e o “Projeto/Departamento na Future Prime"

. % . Noticias ao INBOX Casano Stars
Z § Financefy Minuto Agency Minuto Insider
o
<
Lideranca 3,87 4,54 4 3,84 3,66 3,46
Gestao dos
3,87 4,54 3,65 3,73 4 3,26
Colaboradores
Coesio 4,37 4,72 4,07 4,15 4,66 3,46
Score geral (1-5) 4,03 4,6 3.9 3,9 4,1 3,93

Fonte: elaboragdo propria.

No que diz respeito a lideranca, verifica-se que os colaboradores do Financefy (4,54)
estdo mais satisfeitos com o apoio, aconselhamento e treino por parte da chefia. No entanto,
¢ de ressalvar que o grupo de inquiridos que esta no Noticias ao Minuto também atribuiu
uma pontuacdo positiva de 4 valores. Por outro lado, ¢ de destacar os menores valores nos

inquiridos que trabalham na Casa no Minuto (3,66) e no Stars Insider (3,46).

Relativamente a gestao dos colaboradores promover o trabalho de equipa, consenso e
participagdo, também aqui se verificou um maior valor no grupo de inquiridos que se

encontra no projeto Financefy (4,54), mas desta vez seguido daqueles que trabalham no Casa
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no Minuto (4). Por outro lado, mais uma vez se registou um valor inferior a 4 pontos, sendo
este o valor mais baixo, no grupo de inquiridos que cuida da New Adventures (3,87), do
Noticias ao Minuto (3,65) e da INBOX Agency (3,73). No entanto, o grupo de inquiridos
que pertence ao Stars Insider € o que mais apresenta um score inferior sobre a gestao dos

colaboradores (3,26).

No que diz respeito a dimensao da coesdo sobre da organizacao através da lealdade e
confianca, simultaneamente ao que aconteceu nas duas dimensdes anteriores, foram os
inquiridos que estdo no Financefy que atribuiram a maior e mais alta pontuacao a esta
dimensdo (4,72). De seguida, encontram se aqueles que fazem parte da Casa no Minuto
(4,66) e da New Adventures (4,37). Por outro lado, os valores mais baixos registam-se nos
grupos de inquiridos que estdo na INBOX Agency (4,15) e no Noticias ao Minuto (4,07).
Ainda assim, ¢ de evidenciar que se regista médias acima de 4 valores, o que ¢ favoravel a

organizagdo em estudo.

Assim, verifica-se que metade dos grupos de colaboradores inquiridos detém uma
concordancia neutra para com os itens das dimensdes em questdo, excetuando os grupos de
inquiridos que estdo encarregues do projeto New Adventures, Casa no Minuto e Financefy
respetivamente, que apresentam um score superior a 4. Apesar dos funcionarios que
pertencem a INBOX Agency e ao Noticias ao Minuto atribuirem um score geral mais baixo
face a cultura organizacional, ambos registam um valor superior a 3,8 simultaneamente.
Concluida esta anélise, procede-se de seguida o estudo dos resultados provenientes do
cruzamento dos valores médios entre as dimensdes da comunicagdo interna ¢ o dado de

caracterizagao referente aos projetos/areas na Future Prime (Tabela 11).
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Tabela 11: Cruzamento dos valores médios entre as dimensdes da Comunicagao Interna e

o0 “Projeto/Departamento na Future Prime"

> % ' Noticias INBOX Casano  Stars
Z § Financefy a0 Minuto Agency Minuto Insider
5
<
Satisfacao 4,37 4,81 4,15 4,42 5 4,06
Clima
4,37 4,81 4,42 4,57 4,66 3,8
Organizacional
Comunicacio com
4 4,81 4,11 4,05 4,66 3,93
a Chefia
Feedback 3,5 4,81 3,8 3,78 3,66 3,66
Departamento 3,12 4,54 3.5 3,31 3,33 2,73
Meios 3,5 4,27 3,69 3,31 3,66 3
Mensagens 3.5 4,18 3,69 3,31 3,66 3,06
Envolvimento 3,37 4 3,73 3,15 4 3,46
Avaliacao 2,12 2,72 2,42 2,42 2 2,33
Score geral (1-5) 3,52 4,32 3,72 3,59 3,84 3,33

Fonte: elaboragdo propria.

Em relacdo a felicidade por trabalharem na Future Prime, ¢ de destacar que a totalidade
dos grupos de colaboradores detém uma concordancia positiva acima de 4 valores. No
entanto, sao os funcionarios do Casa no Minuto que possuem uma concordancia mais
positiva (5). A seguir a estes, encontra-se o grupo de colaboradores que trabalha no

Financefy (4,81) e na INBOX Agency (4,42).

No que se refere a dimensdo “clima organizacional”, observa-se que os maiores
valores se registam, uma vez mais, no grupo de colaboradores que se encontram no
Financefy (4,81) e no Casa no Minuto (4,66). Logo a seguir, voltam a encontrar-se 0s
colaboradores que fazem parte da INBOX Agency (4,57) e do Noticias ao Minuto (4,42).
Em contrapartida, o menor valor também se volta a verificar nos funcionarios que trabalham

no Stars Insider (3,8).
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Quanto a dimensdo “comunicacdo com a chefia”, seguindo as tendéncias anteriores,
também nesta dimensao o valor mais elevado (4,81) se registou no grupo de inquiridos que
pertencem ao Financefy, seguido dos que trabalham no projeto Casa no Minuto (4,66). Logo
de seguida, regista-se os colaboradores que fazem parte do Noticias ao Minuto (4,11), da
INBOX Agency (4,05) e, por fim, da New Adventures (4). Por outro lado, o valor mais baixo

(3,93) volta a dizer respeito aos colaboradores que estao no Stars Insider.

De seguida, relativamente ao feedback acerca do desempenho dos inquiridos, verifica-
se - mais uma vez - que o grupo de inquiridos a registar o valor mais elevado (4,81) diz
respeito aos que trabalham no Financefy. Logo de seguida, encontram-se os colaboradores
que estdo no Noticias ao Minuto (3,8) e na INBOX Agency (3,78). Por outro lado, esta
dimensdo ¢ uma das que apresenta maioritariamente valores abaixo de 4 pontos. O valor
mais abaixo foi registado unicamente no grupo de inquiridos que possui o projeto “New

Adventures” (3,5), seguido dos que estdo no Casa no Minuto (3,66) e no Stars Insider (3,66).

Quanto a dimensao “departamento”, seguindo as tendéncias anteriores, também nesta
dimensdo o valor mais elevado (4,54) se registou no grupo de inquiridos que se encontra na
organizagdo através do projeto “Financefy”, seguido dos que trabalham no Noticias ao
Minuto (3,5). Por outro lado, o valor mais baixo (2,73) diz respeito aos colaboradores que
estdo no Stars Insider. E de notar que neste item, o score ¢ inferior a 4 em todos os grupos
de colaboradores, excetuando o grupo de individuos que esta no Financefy, o que revela que
os funciondrios ndo estdo completamente satisfeitos com a colabora¢do conjunta entre

departamentos para alcangar os objetivos.

Em relagdo a satisfagdo pelos meios utilizados na Future Prime para informar todos os
colaboradores, ¢ de evidenciar que, mais uma vez, apenas os colaboradores que pertencem
ao Financefy detém uma concordéncia positiva superior a 4 valores. Logo a seguir, voltam
a encontrar-se os colaboradores que fazem parte do Noticias ao Minuto (3,69) e da Casa no
Minuto (3,69). Em contrapartida, o menor valor também se volta a verificar nos
colaboradores que trabalham no Stars Insider (3), seguido dos que estao na INBOX Agency

(3,31).

No que diz respeito a dimensdo sobre as mensagens, tal como anteriormente, sao 0s

funcionarios que estdo no Financefy que atribuiram a maior e mais alta pontuagdo a esta
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dimensao (4,18). De seguida, encontram se aqueles que fazem parte do Noticias ao Minuto
(3,69). Por outro lado, mais uma vez, os valores mais baixos registam-se nos grupos de
inquiridos que estdo na INBOX Agency (3,31) e no Stars Insider (3,06), revelando que nao

estao satisfeitos com os contetidos divulgados pelos meios de informacgao da Future Prime.

De seguida, relativamente ao envolvimento nos processos organizacionais, as maiores
pontuagdes registaram-se novamente no grupo de inquiridos que se encontram nos projetos
“Financefy” (4) e “Casa no Minuto” (4). E de evidenciar, assim, que a maioria dos grupos
de inquiridos detém uma concordancia inferior a 4 valores. Neste sentido, as pontuagdes
mais baixas foram registadas nos grupos de funcionarios que estdo na New Adventures

(3,37) e na INBOX Agency (3,15).

Por ultimo, a avaliagcdo da comunicagdo interna da Future Prime revela que, como ¢
expetavel, o grupo de funcionarios que se encontra no FinanceFy, ¢ o registou os maiores
valores (2,72). De seguida, encontram-se os que estdo na INBOX Agency (2,42), no Noticias
ao Minuto (2,42) e os que estdo no Stars Insider (2,33). Nesta ultima dimensdo, os
funcionarios da New Adventuras (2,12) e da Casa no Minuto (2) classificam com menor

valor a comunicagao interna da empresa.

Considerando os distintos projetos apresentados, verifica-se que o grupo que apresenta
as maiores pontuagdes €, tal como verificado em varias dimensoes anteriormente, o que diz
respeito aos inquiridos que trabalham no Financefy, com um score superior a 4 valores. Logo
de seguida, encontram-se os que pertencem ao Casa no Minuto (3,84), ao Noticias ao Minuto
(3,72), a INBOX Agency (3,59) e a New Adventures (3,52). Em oposic¢do, ¢ observavel que
os colaboradores posicionados no Stars Insider (3,33) sdo aqueles que estdo mais

insatisfeitos com a comunicacao interna da Future Prime.

Assim, verifica-se que a quase totalidade dos grupos de colaboradores inquiridos
detém uma concordancia positiva, mas ainda assim nao tém valores acima de 4 para com os
itens das dimensdes em questdo, com exce¢do dos colaboradores do Financefy. Concluida
esta andlise, procede-se agora para o estudo dos resultados provenientes do cruzamento dos
valores médios entre as dimensdes de regimes de teletrabalho e o dado de caracterizagao

referente aos projetos na organizagdo (Tabela 12).
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Tabela 12: Cruzamento dos valores médios entre as dimensdes de Regimes de

Teletrabalho e o “Projeto/Departamento na Future Prime"

New . Noticias ao INBOX Casano  Stars
Adventures ~ Financefy Minuto Agency Minuto Insider
Escritorio 2,75 3,63 2.3 2,05 4 1,8
Regime
4,37 4,27 4,11 4,21 3 3,73
hibrido
Suporte da
3,75 2,54 1,92 2,52 2,66 1,86
gestao
Score geral
8 4,87 3,48 2,71 292 322 246
1-5)

Fonte: elaboracao propria.

Em primeiro lugar, no que se refere a dimensao “escritério”, o grupo de inquiridos que
atribuiu, em média, a maior pontuacao foi aqueles que se encontram no Casa no Minuto (4).
Alias, € de ressalvar que € o tnico grupo de colaboradores que atribuiu um score positivo de
4 valores. Logo de seguida, foram os inquiridos que se encontram no Financefy que
atribuiram a maior pontuagdo (3,63) e também aqueles que estdo na New Adventures (2,75)
e no Noticias ao Minuto (2,3). Contrariamente, os menores valores médios registaram-se nas
respostas dos colaboradores que estdo na INBOX Agency (2,05) e nos que estdo no Stars
Insider (1,8). Mais uma vez, voltou-se a verificar uma maioria de respostas com um score

inferior a 4 pontos, excetuando o grupo de individuos que esta no Casa no Minuto.

No que diz respeito a dimensao sobre o regime hibrido, sdo os funcionarios que estao
na New Adventures que atribuiram a mais alta pontuacao a esta dimensao (4,37). De seguida,
encontram se aqueles que fazem parte da INBOX Agency (4,21) e no Noticias ao Minuto
(4,11). No entanto, ¢ de evidenciar que se apurou apenas duas respostas com um score
inferior a 4 pontos, desta vez no grupo de individuos que estdo no Stars Insider (3,73) e no

Casa no Minuto (3).

De seguida, relativamente ao suporte da gestdo, a maior pontuagdo registou-se
unicamente de forma neutra e foi no grupo de inquiridos que se encontra na New Adventures

(3,75). Em contrapartida, esta dimensdo € a que regista os valores mais baixos analisados até
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entdo. As pontuagdes mais baixas foram registadas no resto dos grupos dos funcionarios com
um score abaixo de 3 e 2 valores. Os valores médios negativos registaram-se nas respostas
de quase todos os grupos de colaboradores inquiridos desde os que estdo no Casa no Minuto
(2,66), no Financety (2,54), na INBOX Agency (2,52) e no Noticias ao Minuto (1,92). No
entanto, o grupo de funciondrios que esta no Stars Insider conseguiu registar ainda uma

pontuagdo mais baixa (1,86).

Logo, o grupo que apresenta as maiores pontuagdes € o que diz respeito aos inquiridos
que trabalham na New Adventures (4,87). Em contrapartida, ¢ relevante indicar que a
maioria dos grupos de colaboradores inquiridos detém uma concordancia pouco positiva
com valores abaixo de 3 para com os itens das dimensdes em questdo, excetuando os grupos

de inquiridos que se encontram na New Adventures, Financefy (3,48) e Casa no Minuto

(3,22).

5.4 Reflexdes sobre os resultados e resposta a questdo de investigagdo

Depois da analise realizada dos dados obtidos através da recolha de dados
exploratorios e primarios, ¢ agora possivel estudar a validacdo da questdo de investigagao
definida na estratégia metodologica: Qual o impacto que a comunicagdo interna pode ter na
cultura organizacional da Future Prime tendo em conta os regimes de teletrabalho dos seus

colaboradores?

Ainda que comecem a surgir na area das Relagdes Publicas investigagdes sobre
diferentes topicos relacionados com a comunicagdo interna, como employee engagement,
employer branding, canais e modelos de avaliacdo de comunicagdo interna, a Future Prime
ainda ndo tem uma 4rea de comunicacao interna com uma visdo abrangente sobre a forma
como esta ¢ gerida pela organizacdo. A informacdo académica sobre o contributo da
comunica¢do interna na cultura organizacional, que ficou patente no Enquadramento
Teorico, ndo parece ser coadjuvada pelas lacunas de orientagdo profissional sentidas pela

entrevista a diretora de Recursos Humanos a respeito desta area de trabalho.

Logo, apesar de os entrevistados garantirem que ¢ positivo o exercicio da comunicagdo
interna na cultura organizacional dos colaboradores em diferentes regimes de teletrabalho,

por outro, o desenvolvimento de planos e programas de comunicacdo interna nao tém
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merecido uma atengao sistematica, nem parece haver regras por parte da chefia. No entanto,
a diretora Catia Cardoso de RH, confessa a existéncia de uma iniciativa de parcerias e de

eventos a serem divulgados a curto prazo.

A cultura organizacional subjacente foi descoberta através do modelo de Cameron e
Quinn (2011). O inquérito por questiondrio aos colaboradores evidenciou que os tipos de
culturas predominantes da Future Prime sdo a cultura de mercado com maior predominancia
e, em segundo lugar, a cultura do cla. A gestdo de colaboradores, a lideranca organizacional
e a estratégia da organizagao ¢ percecionada pelos colaboradores como um local de trabalho
que enfatiza metas, prazos e realizagdo de tarefas (explanado no apéndice 10). As pessoas
sdo focadas na performance e os lideres tém como objetivo conquistar a reputacdo € o
dominio de mercado. Por sua vez, os inquiridos atribuiram o envolvimento e o trabalho em

equipa como resultado da coesdo organizacional e dos critérios de sucesso da Future Prime.

No entanto, existe um equilibrio e ndo ha uma dominancia absoluta ou discrepancia
identificada nas pontuagdes dos trabalhadores da organizagdo. Assim, tal como foi
preconizado nos estudos de Alvesson e Svenigsson (2015), Johnson et al., (2008) e Robbins
et al. (2010), a Future Prime ndo tem uma cultura organizacional uUnica, unificada,
homogénea e monolitica. Logo, a organiza¢ao nao s6 € sustentada na lealdade, compromisso
e colaboragdo entre os seus colaboradores, como ¢ igualmente definida pelo trabalho em

equipa, competitividade, produtividade e rentabilidade pelos grupos inquiridos.

A este proposito, os CEOs entrevistados reafirmam a existéncia de uma cultura
familiar e, nas suas perspetivas, a performance e o espirito familiar sdo também os valores
mais partilhados entre os colaboradores. Por sua vez, a semelhanca da visdo de Robbins et
al. (2010), a entrevista a diretora de Recursos Humanos revelou que a cultura organizacional
da Future Prime esta consolidada, mas hé diferencas nos colaboradores que estdo em projetos
distintos. Neste caso, na sua perspetiva, o projeto Noticias ao Minuto ou a equipa do
Financefy sdo mais dindmicos e energéticos do que os Stars Insider. Confessa, ainda que, a
divergéncia de doze culturas e as sete linguas podem ser uma barreira a comunicagao € ao

dialogo entre as equipas.

Embora o estudo de Yun (2020) evidencia que os lideres devem desenvolver uma

cultura de inovag¢ao construida na criatividade, os membros da Future Prime enfatizam uma
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cultura de lideranga mais focada em resultados e orientada para a participagdao. No entanto,
tal como Jackson (2011) defende, a cultura estd sempre em formacdo. A chefia deve
continuar a estimular confianga com os liderados da Future Prime, enfatizando novas normas
de comportamento que se adequem aos novos procedimentos ¢ atividades da organizacao

em estudo (Varjao e Estender, 2016).

A sensacdo de bem-estar dos inquiridos na organizacdo em estudo ¢ evidente: 92%
nutre felicidade a trabalhar na Future Prime; 83% sente-se com forca e energia; 90% confessa
que existe um bom ambiente de trabalho; 87% sente afeicdo pelo grupo e 75% revela orgulho
no trabalho que desempenha. Como tal, entende-se que as pessoas sdo o elemento mais
importante da comunicagdo interna (Argenti, 2009) e, tal como verificado através das

entrevistas exploratorias, esta consciencializagao nao ¢ excecao na Future Prime.

Mourao et al. (2018) indicaram que a comunicacao interna pode apresentar diversas
formas, nomeadamente horizontalidade, ascendéncia ou descendéncia. Ndo obstante, uma
das maiores preocupacdes reveladas pelo CEO Marco Santos passa por garantir que a
comunicac¢do seja fluida e horizontal. Se a lideranga encoraja que a comunicacdo interna
ocorra ao mesmo nivel entre lideres e liderados, a chefia da Future Prime tem-se destacado
pela satisfacdo dos seus subordinados visto que 90% dos trabalhadores sentem que a chefia
escuta as suas ideias; 90% tem confianca nos seus chefes e 79% sente-se totalmente guiado

pela lideranga.

Recentemente, a Future Prime passou por processos organizacionais cujas aquisigdes
fizeram com que a chefia se interrogasse sobre quem sdo e procurassem alteracdes a nivel
micro ou macro. Consequentemente, neste estudo, o inquérito por questiondrio denotou
diferencas acentuadas nas percecoes dos funcionarios dos varios departamentos dentro da
Future Prime. A lideranga da Future Prime deve, portanto, repensar na identidade corporativa

da empresa e garantir coeréncia e dire¢ao, como Gregory (2010) indica.

Nos ultimos dois anos, a Future Prime tem alterando cada vez mais as suas dindmicas
de trabalho, trabalhando por projetos. Apesar deste tipo de organizacdo de trabalho,
possibilitar a participagdo e parceria entre diversos departamentos, mais do que um quarto
dos funcionarios nao sente que as areas trabalham entre si para alcangar os objetivos comuns

da organizagdo. Durante este processo, os diferentes departamentos podem originar e
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suportar a variedade cultural e fragmentacdo, como Alvesson e Sveningsson (2015)
constataram. Cabe a comunicagdo interna criar valor, dando suporte e aconselhamento aos
trabalhadores de todos os departamentos, mas sobretudo, estimulando a partilha de feedback

entre si, como ja tinha sido recomendado por Cakula e Pratt (2021).

\

Em relacdo a satisfagdo com os meios e conteudos, chefia, clima organizacional,
feedback e relacdo com outros departamentos, os colaboradores que fazem parte do Stars
Insider sdo os que atribuiram a menor € mais baixa pontuacao a organizagdo em estudo. Tal
contraste foi também comentado nas entrevistas a gestdo da empresa. Os colaboradores do
Stars Insider devem, futuramente, estar envolvidos no propdsito da organizagao, para obter
resultados e cumprir a missdo e visdo da empresa, tal como Sebastido (2015) e Kunsch
(2018) sugerem. Cabe a estratégia da comunicagdo interna fomentar o alinhamento dos
discursos e a interpretacao do ativo humano, compreendendo que os colaboradores e
departamentos da Future Prime ndo sdo todos iguais (Aratjo & Miranda, 2020), tal como foi

constatado pelos resultados no inquérito por questiondrio.

Embora Sebastido (2009) refira que a evolugdo dos instrumentos de comunica¢io
interna tém permitido uma maior diversificagdo dos canais de distribuicao da informacgao,
percebemos que esta preocupagdo nao tem sido evidente na organizacao em estudo. Mesmo
assim, os resultados do inquérito por questiondrio revelam que mais do que metade dos
colaboradores recebe informagdo em tempo util (67%); envolvendo-os em processos
organizacionais (65%) e informando-os sobre o que se passa na organizacdo em estudo
(67%). Porém, s6 54% dos funciondrios esta satisfeito com os meios e conteudos utilizados
para a divulgagdo de informacgdes da Future Prime. A organizagdo devera apostar em meios
que suprimam as necessidades dos colaboradores, esvanecendo a hierarquia de
comunica¢do, como Men (2015) preconiza. Aliés, a direcdo da Future Prime anunciou na
entrevista a ambi¢do de readaptar a plataforma Persona e introduzir diversas

funcionalidades, sobretudo para os ativos humanos estarem bem informados.

Para os colaboradores da Future Prime, o futuro da comunicacao interna da empresa
exige, sobretudo, a difusdo de uma newsletter digital (49%) e a criacdo de uma Intranet
(41%). Nas entrevistas exploratorias, apesar da lideranca mencionar que as agdes de team
building e o e-mail constituirem-se como os instrumentos de comunicacdo interna mais

utilizados na organizagdo, 40% dos colaboradores querem continuar a manté-los a longo
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prazo. No entanto, independentemente dos instrumentos eleitos, Verci¢ (2019) mostra que ¢
essencial que as estratégias de comunicagdo interna da Future Prime fomentem o didlogo
fluido a todos os perfis culturais existentes, com o objetivo de produzir um maior
comprometimento e produtividade (Varjdo & Estender, 2016). Complementarmente, a
entrevista a diretora de Recursos Humanos revela que uma das prioridades da organizacao ¢
dar maior coeréncia e consisténcia nas comunicagdes. Por sua vez, os CEOs da organizagao
admitem que um dos pontos menos positivos da estratégia atual ¢ nao tornar mais facil o

acesso a informacao.

Sebastido (2019) indicou ainda que, o manual de acolhimento pode ajudar os
individuos a familiarizarem-se com o ambiente de trabalho, mas a Future Prime ndo
desenvolveu até a data nenhum manuseavel de apoio aos novos colaboradores. Nao obstante,
67% dos inquiridos pretende a criacdo do respetivo manual, dado que s6 no ultimo ano, a
organizagdo cresceu mais de 51%. Este manuseavel deve servir-se como um instrumento
dindmico, contribuindo para a integragdo de recentes contratagdes, através da experiéncia e
conhecimento da organizagdo. Tal como a investigacdo de Souza et al. (2021) evidenciou, ¢

importante que as praticas de comunicagao interna valorizem a voz do ativo humano.

A importancia do feedback pessoal, potenciada e estimulada pela comunicacao interna,
também foi evidenciada no inquérito por questionario, como Ruck et al. (2017) assinalaram.
Na Future Prime mais do que metade dos colaboradores recebe feedback sobre o seu
desempenho (73%) e sente que a organizacdo se preocupa com a melhoria da sua
performance (69%). Como ja tinha sido apurado por Cakula e Pratt (2021), a Future Prime
esta a seguir uma das recomendacdes para melhorar a eficiéncia da comunicagdo com 0s

colaboradores ao estimular a partilha das preocupagdes e ideias dos seus trabalhadores.

Kunsch (2006) defende que as agdes de comunicacio precisam de ser levadas a cabo
segundo os interesses e as exigéncias dos publicos estratégicos da organizacdo. Neste caso,
o inquérito por questiondrio revelou que existem varias tematicas que os colaboradores
inquiridos gostariam de ver potenciados no futuro. Por um lado, 70% dos inquiridos confessa
que necessita de mais conteudos sobre a atividade das diferentes 4reas de negdcio que a
empresa atua ou, ainda, deter mais esclarecimentos institucionais a respeito dos

departamentos, do plano estratégico e das principais deliberacdes das reunides realizadas
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(45%). Os trabalhadores assumem, simultaneamente, que seria pertinente potenciar um
espaco dedicado exclusivamente a ideias e sugestdes dos funcionarios (56%), tal como ja foi

evidenciado nas investigagdes de Ruck et al. (2017).

Logo, a Future Prime deve criar e disponibilizar recursos para que os funcionarios
desenvolvam as suas competéncias, envolvendo-os, motivando-os e alinhando-os as equipas.
Para isso, ¢ importante que no futuro da area da comunicacao interna da Future Prime se

estabelega os canais de comunicacao mais adequados, tal como Wood (1999) mencionou.

A avaliagdo da comunicacdo interna da Future Prime ¢ otimista, segundo os
colaboradores inquiridos. Quase metade dos colaboradores (49%) sente que pratica da
comunicagdo interna tem vindo a melhorar, mas ainda tem potencial para mais melhorias. O
diretor Milton Costa partilha também da mesma opinido referindo que o crescimento da
Future Prime tem dificultado a comunicacdo. Alids, quase um quarto dos funciondrios (24%)
revela que ainda ha muito que melhorar. Para um dos diretores executivos da Future Prime,
a ambicao ¢ criar uma area de comunicagdo interna mais direcionada as necessidades do seu
publico interno. Neste sentido, ¢ importante que a comunicag¢ao interna ocupe um lugar junto
da administragdo da organizagdo em estudo, nomeadamente na sua estratégia de
comunicacdo global, na criacao de valor, mas também no impacto que gera nos diferentes
stakeholders da Future Prime, tendo em consideracdo a importincia da construg¢do da

reputacao (Balonas, 2014).

Embora Spinola (2017) defenda que a identidade organizacional possa ser interpretada
através de mensagens nos meios eletronicos da organizagao, o website da Future Prime esta
desatualizado e ndo tem regras de trabalho, politicas de seguranca ou principais indicadores
economico-financeiros. Este alinhamento poderia reforcar a imagem da marca junto de todos
o0s seus publicos, tanto o interno quanto o externo. Logo, a organizacdo estudada ndo esta a
aproveitar para agregar valor ao seu leque de servicos, superando a dimensdo apenas

instrumental da comunicagdo como Kunsch (2018) defende.

A entrevista ao diretor financeiro da Future Prime revelou que a organizagdo foi
resistindo a novas praticas de trabalho, nomeadamente por desafiaram o modelo tradicional
de separacdo entre as dominios profissionais e familiares, como j4 tinha sido constatado por

Moreira et al. (2012). Desta forma, se para Messenger et al. (2017), as organizagdes tém
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receado a modificacdo constante dos tradicionais locais e horarios de trabalho, a chefia da
Future Prime prefere mobilizar os funciondrios para o escritdrio, mas tem contrabalan¢ado
com o regime hibrido e a flexibilidade horaria. Por conseguinte, ao contrario do que a
investigacao de Figueiredo et al. (2021) apresentou, a Future Prime ¢ uma firma portuguesa

que ja ndo demonstra dificuldade e certa resisténcia quanto a implementagao do teletrabalho.

Ainda que o CEO Marco Santos prefira o regime presencial na Future Prime por
considerar que a cultura organizacional seja transmitida de forma mais fluida e rapida na
presenca fisica, o inquérito por questionario evidenciou que apenas 23% dos colaboradores
prefere estar no escritério. Porventura, ¢ o teletrabalho parcial que os funcionérios mais

desejam (75%).

A chefia da Future Prime tem ganho consciéncia do que o seu sucesso depende também
de colaboradores satisfeitos em home office. Ainda assim, o teletrabalho veio oferecer novos
desafios, mas a organizacdo nao alterou, de forma progressiva, os métodos de como a
informagdo ¢ transmitida. Atualmente, apesar da institui¢ao utilizar, sobretudo, ferramentas
digitais como o Skype, e-mail ou Facebook para poder comunicar com os seus colaboradores,
¢ de notar que apenas metade dos trabalhadores da Future Prime sente-se envolvido em
processos organizacionais quando estd em teletrabalho. Logo, tal como Silva et al. (2015)
preconiza, os novos desafios na gestdo de pessoas €, sobretudo, na relacdo da lideranga
exercida através do teletrabalho. Sendo assim, cabe a chefia o papel primordial de adequar-
se aos tempos atuais trabalhando a comunicagao ativa, e sobretudo, humanizando as relagdes

com os colaboradores mesmo a distancia de um computador.

Para a diretora de Recursos Humanos da Future Prime, o sucesso do home office
depende de uma boa comunicacdo interna, nomeadamente através de ferramentas de
participagdo eficazes. Porém, a cultura organizacional da Future Prime deve valorizar e
apoiar essa modalidade de trabalho. Mesmo ao estar fisicamente distantes, os trabalhadores
devem sentir-se parte de algo maior. Neste sentido, para o diretor financeiro da Future Prime,
a empresa deve estar mais preparada para o modelo de teletrabalho, com uma rotina

constante de interagao.

Andrei et al. (2021) assinalaram que as empresas devem ter preocupagdes com as

ferramentas de suporte a comunicacao dos colaboradores em teletrabalho; porém, cerca de
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um quarto dos colaboradores confessa que os meios utilizados para os guiar e informar em
teletrabalho nao sdo os mais eficientes. A mesma preocupagao ¢ partilhada nas entrevistas a
lideranga da Future Prime, visto que na sua visdo, os regimes de teletrabalham impactam a
dinamica de equipa, a fluidez da comunicagao, os debates e, ainda, a integracao de novos
colaboradores. Todavia, ainda assim, os resultados do inquérito por questionario mostram

que 62% dos inquiridos em teletrabalho continuam a estar proximos da sua equipa.

Apesar da transformagao digital marcar o core das novas formas de negocio da Future
Prime, a organiza¢ao ainda ndo conseguiu adaptar-se, nem potenciar novos espagos e formas
de comunicar que consigam acompanhar os tempos de mudanga, nomeadamente através de
novos meios e conteidos. Mesmo com mais dificuldades por ultrapassar, como a chefia da
Future Prime entrevistada declara, através da comunicagdo interna, ¢ possivel transmitir a
missao, a visdo e os valores da organiza¢do, bem como promover a interagao e a colaboragao

entre os membros da equipa.

Os lideres da organizagdo em estudo devem olhar para os funcionarios como principal
elemento da empresa. Desta forma, os trabalhadores devem ser considerados como agentes
ativos na construcdo e difusdao da comunicacdo, interiorizando-os os valores, cultura e
missdo da Future Prime. Os colaboradores ndo devem sentir que sdo meros meios para
chegar aos fins pretendidos, concretizando apenas os objetivos organizacionais. Tendo em
consideragdo que a organizagdo nao tem uma area de comunicacdo interna pensada,
idealizada e criada estrategicamente, este cendrio acresce ainda mais a responsabilidade e a

importancia do papel do colaborador na cultura organizacional da Future Prime.

Os funcionarios sao um dos publicos mais rigorosos e exigentes de uma organizagao
e devem sentir que inspiram sentimentos de perteng¢a e unido, valorizando-os, reconhecendo-
os e escutando-os para criar confianca, dedicagdo e lealdade como uma mais-valia para a
Future Prime. Com efeito, a Future Prime deve apostar numa comunica¢do mais centrada
nas pessoas e a imagem dos grupos de colaboradores com diferentes regimes de teletrabalho.
Sendo os colaboradores a personificagdo dos valores da organizagdo, o seu contributo ¢
essencial ndo so por envolverem-se diretamente na atividade da empresa, mas também por

apresentarem-se como verdadeiros embaixadores da mesma junto dos publicos externos.
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Para isso, ¢ fundamental que a chefia defina metas para a comunica¢do consoante o0s
diversos projetos e capacite as liderancas, que assumem um papel central no
desenvolvimento, crescimento e envolvimento dos seus ativos humanos. Por estes motivos,
parecemos estar mais perto de um cenario de comunicagdo interna prioritario e merecedor
nesta empresa (Verghese, 2017). Ainda assim, existe aspetos para melhorar e contrariedades

para superar.

Simao e Gorjao (2014) afirmam que, face as modificagdes do meio envolvente, as
organizagoes tém de criar estruturas de comunicagao que lhes permitam expressar os seus
melhores atributos. Apesar de apostar na constante melhoria e inovagdo dos seus servicos, a
Future Prime estd, ainda, no caminho para a sublimidade, com alguns parametros a ser
aperfeicoados. SO assim € que a comunicagdo interna terd o espago essencial para mostrar o
seu verdadeiro valor, conforme ja tinha sido constatado por Strahan (2015) e Vercic et al.

(2012).

A Future Prime vai oferecer mais rigor ao exercicio, sublinhado as melhores praticas
e padrdes, além de criar uma plataforma de informacao, aprendizagem e desenvolvimento
por parte da lideranga. Tal como ja tinha sido constatado pela academia, ¢ um fator-chave
imprescindivel para impulsionar a cultura organizacional e o desempenho dos funcionarios
pela sua distin¢ao. Tal como a investigagdo de Thompson, et al. (2022), também concluimos
que a organizacdo que opta pelo regime de teletrabalho, a comunicagdo interna torna-se
insubstituivel. Percebe-se que a organizagao ainda ndo desenvolveu esta sua vertente de uma

maneira solida, como ja tinha sido referido por Greer e Payne (2014).

A Future Prime ndo apresenta um quadro estrutural organizado, onde os valores, a
missdo, 0 proposito € a sua estratégia estdo bem definidos e, a razdo pela qual ter sido
escolhida como caso de estudo esta relacionado com a amplitude de projetos e regimes de
teletrabalho existentes, atribuindo um contorno préprio que diferencia a organizacdo das
demais. No entanto, a comunicagdo interna constituiu-se como uma solu¢ao ¢ nao um
problema para a organizagdo em estudo, pois tem um papel relevante no sucesso
organizacional. A cultura organizacional da Future Prime pode ser transformada a partir da
comunicac¢do que tem de ser cuidada como uma ferramenta estratégica, a fim de orientar os

novos comportamentos institucionais.
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Conclusao

Neste trabalho, verificou-se ainda que, embora a cultura organizacional de colaboragao
e de mercado esteja presente na maioria dos grupos inquiridos, nao hd uma supremacia ou
disparidade nos colaboradores da Future Prime. Apurou-se que o contributo da comunicagao
interna ¢ necessario e preponderante no desenvolvimento da cultura organizacional nos
colaboradores com diferentes regimes de teletrabalho, mas a comunicag¢ao nao ¢ ainda uma

das maiores prioridades da Future Prime, ficando atras das areas de negdcio.

Ainda assim, a liderancga entrevistada confessou que, no futuro, a organizacao pretende
ter algum foco na area da comunicagdo interna, transformando e humanizando as relagdes
que t€ém com os colaboradores. H4, assim, um caminho a percorrer para que esta seja
entendida, pela administra¢do, numa acessao mais alargada do que hoje €. Do ponto de vista
dos decisores da Future Prime, a comunicagdo detém um papel fundamental durante os
regimes de teletrabalho. A comunica¢do interna ¢ um veiculo de transmissdo da cultura
organizacional vivida nas novas politicas de trabalho e num ambiente organizacional
frenesim para os colaboradores, que a entendem, mais do que nunca, de forma muito

positiva, mesmo que existam alguns constrangimentos.

A empresa estudada tem vindo a melhorar e tem potencial nos seus planos de
comunica¢do interna. Todavia, a Future Prime deverd melhorar a sua visdo pratica da
comunicagdo com os seus colaboradores, particularmente com o projeto Stars Insider. A
organizagao tem de privilegiar por uma comunicaciao que promova uma cultura participativa
e ainda, um estilo de chefia aberto ao didlogo e a partilha, garantindo que a informacao
divulgada chegue a todos os colaboradores com diferentes modelos de trabalho. Desta forma,
cabe a Future Prime perceber quais as motivagdes para cada projeto do grupo, originando,
naturalmente, diferentes comportamentos da parte da organizagdo para cada elemento do
grupo. A lideranca tem de interiorizar que os colaboradores sdao a audiéncia mais importante

da Future Prime e, por essa razdo, devem ser a prioridade do seu negocio.

A investigacdo realizada pode ser uma mais-valia para a respetiva organizagao para,
se assim o entenderem, fazerem melhorias na comunicacdo que transmitem aos
colaboradores, para outras empresas que queiram aprender com os pontos fortes e fracos

identificados nesta empresa em estudo, que vejam na comunicag¢ado interna uma oportunidade
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de potenciar a cultura com os seus diferentes publicos. Espera-se que a Future Prime entre
numa nova era da comunicagdo interna, sem negar o papel que a area imputa ao nivel da

atracdo do talento, notoriedade ou gestao das relagdes dos funciondrios.

Nao obstante, esta investigagdo nao ¢ isenta de limitagdes. Houve dificuldades em
analisar todos os suportes documentais porque a organizacao estava a fazer melhorias a data
da andlise documental, nomeadamente nas diretrizes e nas condutas da empresa. As
mudangas impostas pelo crescimento da organizagao, podem ter inviabilizado as respostas
ao inquérito por questionario uma vez que a integracao dos colaboradores na empresa ¢
reduzida. Por outro lado, poder-se-ia ter complementando o modelo de Cameron ¢ Quinn
(2011) com a visdo dos inquiridos face a cultura desejada (preferred). Apesar destas
limitagdes, comprovou-se a importancia do contributo da comunicagdo interna na cultura

organizacional dos colaboradores em diferentes regimes de teletrabalho da Future Prime.

Como pistas para investigagoes futuras, sugere-se a monitorizacao da aplicagdo pratica
das melhorias propostas ¢ o respetivo efeito nos colaboradores. Seria ainda interessante
estudar outros elementos de comunicagdo interna ou aplicar uma proposta de Guia de Boas
Praticas, que possa contribuir para aumentar o conhecimento sobre a comunicagao interna e

ajudar os profissionais de RH a introduzir a fun¢do na organizagao.

Em suma, este foi o culminar de uma viagem académica que permitiu a autora crescer,
académica e profissionalmente, e desenvolver a sua superagdo. Assim, ambiciona-se que
esta pesquisa ajude a pratica profissional futura, nomeadamente na construcao de estratégias
e execugdo de agdes de comunicacdo interna que tirem partido do potencial organizacional

e oferecam, assim, uma experiéncia de exceléncia aos colaboradores.
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Apéndice 1: Guido de entrevista aos CEOs

Esta entrevista enquadra-se num estudo desenvolvido na Faculdade de Ciéncias Humanas

(FCH) da Universidade Catolica. O guido de entrevista ¢ semiestruturado e flexivel, de

acordo com o testemunho do entrevistado.

1.

Se tivesse de escolher duas ou trés palavras para descrever a sua empresa, quais
escolheria?

Como definiria a cultura organizacional da Future Prime?

De entre os valores da Future Prime, quais sente que estdo mais enraizados nos
colaboradores?

Qual a importancia da Comunicacao Interna para a Future Prime?

Apesar de ndo haver nenhum departamento de Comunicagdo Interna, considera que
a comunicagado interna pode vir a contribuir para a transmissao e fortalecimento da
cultura da Future Prime? Se sim, porqué?

Que agdes ou projetos sdo implementados com o intuito especifico de fortalecer a
cultura e os valores da organizagao?

Atualmente, na sua opinido, quais sdo os pontos fortes e fracos da estratégia atual da
empresa para com os colaboradores da Future Prime?

Considera que o teletrabalho ¢ uma barreira a pratica eficaz da comunicagdo interna
junto dos colaboradores da Future Prime? Se sim, em que aspetos?

Sente que os regimes de teletrabalho impactam de alguma forma a cultura

organizacional? Se sim, em que aspetos?

10. Nos proximos anos, quais sao as principais prioridades da organizagdo perante os

colaboradores?

11. Gostaria, no futuro, de criar um departamento de Comunicacdo Interna na sua

empresa?

Fonte: elaboragdo propria.



Apéndice 2: Guido de entrevista a Direcdo de Recursos Humanos

Esta entrevista enquadra-se num estudo desenvolvido na Faculdade de Ciéncias Humanas

(FCH) da Universidade Catolica. O guido de entrevista ¢ semiestruturado e flexivel, de

acordo com o testemunho do entrevistado.

1.

Se tivesse de escolher duas ou trés palavras para descrever o ambiente de trabalho da
Future Prime, quais escolheria?

Como definiria a cultura organizacional da Future Prime?

De entre os valores da Future Prime, quais sente que estdo mais enraizados nos
colaboradores?

Qual a importancia da comunicagdo interna para a Future Prime?

Na sua opinido, apesar de ndo haver um departamento de Comunicac¢ado Interna, quais
sdo os instrumentos, projetos e agdes de comunicagdo com os colaboradores mais
relevantes e eficazes do Grupo?

Os canais de comunicagdo que existem no grupo para comunicar e informar os
colaboradores sdo suficientes? Se ndo, o que mudaria?

Considera que os conteudos divulgados através dos diferentes canais refletem as
necessidades dos colaboradores e consolidam a cultura de grupo?

Se houvesse um departamento de Comunicagdo Interna, qual seria a principal funcgao
e diregdo estratégica?

Em que aspetos € que a comunicagdo com os colaboradores com diferentes regimes

de teletrabalho poderia ser melhorada?

10. Tendo em conta o teletrabalho, que ag¢des ou projetos futuros quer implementar com

o intuito especifico de fortalecer a cultura e os valores da organizagao?

11. De que forma é que a comunicacdo interna pode ser importante na transmissao dos

valores da cultura organizacional aos colaboradores em teletrabalho?

12. Como considera que € percecionada os regimes de teletrabalho pelos colaboradores

e pelos decisores?

13. Considera que o teletrabalho pode ser uma barreira a pratica eficaz da comunicacao

interna junto dos colaboradores da Future Prime? Se sim, em que aspetos?

14. Sente que os regimes de teletrabalho impactam de alguma forma a cultura

organizacional? Se sim, em que aspetos?



Apéndice 3: Entrevista a Mario Rodrigues - CEO

A presente entrevista foi realizada no dia 5 de maio nos escritérios da Future Prime ao

Chief Executive Officer (CEO).

Abordagem na entrevista: Muito bom dia! Hoje estou aqui como aluna de Ciéncias
da Comunicacdo da Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade Catolica Portuguesa.
Esta entrevista ¢ uma etapa fundamental para a conclusdo deste estudo. Agradego desde ja a
sua participacao voluntaria e reforco que a sua contribui¢dao ¢ imprescindivel e inestimavel
para o desenvolvimento desta investigagdo. Pego autorizagdo para que este momento seja
gravado, a fim de assegurar um maior rigor na apura¢do das informagdes durante a analise.
Todo o conteudo registado sera utilizado apenas para finalidades académicas e a pesquisa
final estard disponivel para consulta em canais académicos, como o repositério da FCH,

portefolio pessoal € em possiveis publicagdes de eventos académicos.

JP: Se tivesse de escolher duas ou trés palavras para descrever o ambiente de trabalho

da Future Prime, quais escolheria?

MR: Bom...(pausa). Acho que o ambiente da nossa organizagdo ¢ diferenciador. Se
tivesse de usar apenas duas caracteristicas diria que se prima pela orientagdo para os

resultados e a proximidade e dedicacdo eximia dos nossos colaboradores.
JP: Como definiria a cultura organizacional da Future Prime?

MR: A cultura organizacional ¢ marcada pelo espirito familiar. Tratamo-nos sem

formalidade ou uma hierarquia rigida. Somos transparentes, rigorosos € muito proximos.

JP: De entre os valores da Future Prime, quais sente que estdo mais enraizados nos

colaboradores?

MR: Eu diria o espirito familiar, a transparéncia, o rigor € o foco para atingirmos os

objetivos didrios que nos propomos.

JP: Qual a importancia da comunicagao interna para a Future Prime?



MR: A comunicag¢do interna ¢ muito importante para nos, sobretudo para informarmos
0s nossos colaboradores. Tentamos ser os mais claros e sinceros, mas ¢ logico que ainda ha

muita coisa a fazer, nomeadamente na forma como transmitimos a informacgao.

JP: Apesar de nao haver nenhum departamento de Comunicacao Interna, considera que
a comunicag¢do interna pode vir a contribuir para a transmissdo e fortalecimento da cultura

da Future Prime? Se sim, porqué?

MR: Sim, claro. Apesar de ndo termos uma area concreta, a proposta € hoje feita pelos
Recursos Humanos. Depois do caminho que temos percorrido e do que ainda temos por
fazer, sentimos que a comunicagdo ¢ a peca-chave para os colaboradores interiorizarem os
nossos valores e ainda se sentirem mais envolvidos, empenhados e satisfeitos com o seu

trabalho diario.

JP: Que a¢des ou projetos sao implementados com o intuito especifico de fortalecer a

cultura e os valores da organizagao?

MR: Normalmente, as a¢des que mais fazemos com os nossos colaboradores siao
reunides presenciais ou, por vezes, via Skype com a chefia de cada equipa para acompanhar
os resultados; conhecer as preocupacdes e inquietagdes dos membros do grupo e delinear o
futuro. Achamos que ¢ uma oportunidade de trazer os pontos de vista dos nossos
colaboradores e de juntos procurarmos a melhor solu¢do. Também fazemos algumas
iniciativas no escritorio € comemoramos eventos especiais (como o Natal) através de agdes
de team building. E um momento importante que retne todos os colaboradores de todos os
projetos e ¢ muito mais descontraido. Normalmente fazemos uma série de atividades para

nos conhecermos melhor e, ainda, criar e fortalecer as relacdes entre 0 nosso grupo.

JP: Atualmente, na sua opinido, quais sao os pontos fortes e fracos da estratégia atual da

empresa para com os colaboradores da Future Prime?

MR: Com o crescimento organizacional que tivemos nos ultimos anos, a estratégia atual
da Future Prime com os colaboradores esta direcionada para o seu bem-estar. Preocupamo-
nos com a esfera pessoal do colaborador, potenciando sempre a flexibilidade e a
comunica¢do. Por outro lado, considero que temos de apostar noutras ferramentas que

permitam mais rapidez no acesso a informagao.



JP: Considera que o teletrabalho ¢ uma barreira a pratica eficaz da comunicagao interna

junto dos colaboradores da Future Prime? Se sim, em que aspetos?

MR: Sim, pode ser. O caminho até aqui tem sido um processo com adversidades. Antes
da pandemia, ndo tinhamos tantas pessoas em teletrabalho, mas fomos adaptando-nos. Os
tempos foram pedindo essas mudangas. Para nds, a melhor forma de transmitir a
comunicagdo interna da nossa empresa € através da presenga ativa dos colaboradores, ou
seja, a partir do regime presencial. No entanto, sabemos que hé colaboradores que preferem
o regime hibrido e decidimos continuar com o teletrabalho. Mas de facto, ha decisdes ou

informagdes que ndo conseguimos filtrar num ecra.

JP: Sente que os regimes de teletrabalho impactam de alguma forma a cultura

organizacional? Se sim, em que aspetos?

MR: Sim. Acho que sim... (pausa) sobretudo porque, s6 no ultimo ano, crescemos muito
enquanto grupo e ndo foi facil a gestdo de teletrabalho na integragdo de novos colaboradores.
E mais dificil de transmitir o que somos, como somos e 0 que queremos ser no futuro quando
hé colaboradores que entram na empresa e estdo em teletrabalho. E mais dificil de sentir o
compromisso dos colaboradores perante a organizacdo. Trata-se hoje de uma questdo de

confianga.

JP: Nos proximos anos, quais sdo as principais prioridades da organizagdo perante os

colaboradores?

MR: A prioridade ¢ apostar na consisténcia da nossa comunica¢do. Queremos que 0s

colaboradores se sintam estimulados e partes integrantes da nossa organizagao.

JP: Gostaria, no futuro, de criar um departamento de Comunicagdo Interna na sua

empresa?

MR: Sim. A ambicdo € criar uma area de comunicagdo interna mais direcionada as
necessidades do nosso publico interno. Hoje ¢ um dos topicas em que ainda ha muito trabalho
a desenvolver, mas queremos ter consisténcia. A comunica¢do clara e proxima com 0s
colaboradores ¢ uma etapa essencial para o sucesso da organizagdao. Queremos chegar a

todos os projetos. Estamos a crescer muito e sabemos que ¢ prioridade.



Apéndice 4: Entrevista a Marco Santos - CEO & COO

A presente entrevista foi realizada no dia 5 de maio nos escritérios da Future Prime ao
Chief Executive Officer (CEO) que acumula também a fungao de Chief Operation Officer
(COO0).

Abordagem na entrevista: Muito bom dia! Hoje estou aqui como aluna de Ciéncias
da Comunicacdo da Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade Catolica Portuguesa.
Esta entrevista ¢ uma etapa fundamental para a conclusao deste estudo. Agradeco desde ja a
sua participac¢ao voluntaria e refor¢o que a sua contribui¢do ¢ imprescindivel e inestimavel
para o desenvolvimento desta investigacdo. Peco autorizagdo para que este momento seja
gravado, a fim de assegurar um maior rigor na apuragdo das informagdes durante a analise.
Todo o conteudo registado serd utilizado apenas para finalidades académicas e a pesquisa
final estard disponivel para consulta em canais académicos, como o repositério da FCH,

portefolio pessoal e em possiveis publicagdes de eventos académicos.

JP: Se tivesse de escolher duas ou trés palavras para descrever o ambiente de trabalho

da Future Prime, quais escolheria?
MS: Diria a performance e a resiliéncia.
JP: Como definiria a cultura organizacional da Future Prime?
MS: A cultura organizacional ¢ muito familiar.

JP: De entre os valores da Future Prime, quais sente que estdo mais enraizados nos

colaboradores?
MS: Acho que ¢, mais uma vez, a performance € o espirito familiar.
JP: Qual a importancia da comunicagao interna para a Future Prime?

MS: Como em qualquer empresa... a comunicagdo interna ¢ importante, sendo que nds
nos guiamos sempre pela transparéncia e frontalidade, apesar de haver um caminho de

melhoria constante.



JP: Apesar de ndo haver nenhum departamento de Comunicagao Interna, considera que
a comunicag¢do interna pode vir a contribuir para a transmissdo e fortalecimento da cultura

da Future Prime? Se sim, porqué?

MS: Sim. Claro que sim. Comunicar as pessoas de uma forma estruturada, constante e
assertiva, faz com que as mesmas sintam que fazem (ainda mais) parte dos projetos em que

a empresa esta envolvida.

JP: Que agdes ou projetos sao implementados com o intuito especifico de fortalecer a

cultura e os valores da organizagao?

MS: Por exemplo, nés temos sempre reunides frequentes com os respetivos Team

Leaders de cada projeto, e claro, eventos de team building (como o Insight e a festa de Natal).

JP: Atualmente, na sua opinido, quais sdo os pontos fortes e fracos da estratégia atual da

empresa para com os colaboradores da Future Prime?

MS: Bom... Os pontos fortes, sdo claramente a nossa constante preocupagido com o bem-
estar de todos os colaboradores, tentando sempre o equilibrio entre as partes, entre o contexto
profissional e pessoal, assim como a comunica¢do fluida e bastante horizontal existente.
Como ponto menos positivo, poderia considerar que temos um trabalho melhor para fazer
no que diz respeito a comunicacdo interna, no sentido de tornar mais facil o acesso a

informagao.

JP: Considera que o teletrabalho ¢ uma barreira a pratica eficaz da comunicagdo interna

junto dos colaboradores da Future Prime? Se sim, em que aspetos?

MS: Sim. Acho que sim. A cultura empresarial consegue-se passar de forma mais fluida
e rapida na presenca fisica, somos seres sociais € apesar de tudo a "emogado olhos nos olhos"

¢ diferente do que a que ¢ passada por um ecra.

JP: Sente que os regimes de teletrabalho impactam de alguma forma a cultura

organizacional? Se sim, em que aspetos?

MS: Sim, na dificuldade de passar a dindmica da equipa, na fluidez da comunicagao e

discussdes, o que dificulta acima de tudo a integracdo de novos colaboradores.



JP: Nos proximos anos, quais sdo as principais prioridades da organizagdo perante os

colaboradores?

MS: Nos queremos muito criar condi¢des para que a comunicagdo interna seja mais

fluida e constante, para se sentirem ainda mais parte.

JP: Gostaria, no futuro, de criar um departamento de Comunica¢do Interna na sua

empresa?

MS: Nao diria um departamento, mas ter algum foco nessa vertente sem duvida.



Apéndice 5: Entrevista a Catia Cardoso - Dire¢do de Recursos Humanos

A presente entrevista foi realizada no dia 24 de maio nos escritérios da Future Prime
a diretora de Recursos Humanos. A entrevistada Cétia Cardoso foi-lhe atribuido a
responsabilidade principal de planeamento e supervisao de todas as funcdes de RH, mas
também assegura os procedimentos de contratacdo, integragcdo e gestao para a Future Prime.

E diretora de RH da Future Prime ha cerca de um ano.

Abordagem na entrevista: Muito bom dia! Hoje estou aqui como aluna de Ciéncias
da Comunicagdo da Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade Catolica Portuguesa.
Esta entrevista ¢ uma etapa fundamental para a conclusao deste estudo. Agradego desde ja a
sua participagdo voluntaria e reforco que a sua contribui¢ao ¢ imprescindivel e inestimavel
para o desenvolvimento desta investiga¢do. Peco autoriza¢do para que este momento seja
gravado, a fim de assegurar um maior rigor na apuracao das informacdes durante a analise.
Todo o conteudo registado sera utilizado apenas para finalidades académicas e a pesquisa
final estara disponivel para consulta em canais académicos, como o repositério da FCH,

portefolio pessoal € em possiveis publicagdes de eventos académicos.

JP: Se tivesses de escolher duas ou trés palavras para descrever o ambiente de trabalho

da Future Prime, quais escolheria?

CD: (ahhm) Tem de ser por palavras? Trés?.... E trés adjetivos? Ui! Bom.... Olha,
pronto, vou resumir porque, obviamente, temos todas experiéncias diferentes. Eu diria que

ha entreajuda, cooperag¢do e muito bom ambiente.
JP: Como definirias a cultura organizacional da Future Prime?

CD: Obviamente ha sempre pontos a melhorar, mas ¢ muito boa: ndo s6 pelo dinamismo
que ha dos colaboradores. Por exemplo, tu és uma das pessoas que ajuda a que isso aconteca.
Depois, o facto de ser uma equipa jovem... eu acho que também ajuda muito, mas a verdade
¢ que as pessoas - mesmo sendo de areas diferentes - dao-se bem. Ha bom ambiente; hd boas
relagdes entre todos, independentemente da idade. E isso ¢ uma coisa muito engracada:

pessoas mais velhas; pessoas mais novas e toda a gente coopera; toda a gente se da bem.



JP: Relativamente as equipas, sentes a diferenca desse dinamismo que abordaste de

empresa para empresa ou de equipa para equipa no grupo?

CD: Nao. Eu diria assim: a empresa Noticias ao Minuto interage bastante, mas estao um
bocadinho no mundo deles devido aos horarios, por exemplo. No entanto, quando estao aqui
no escritorio, pela minha experiéncia, ¢ muito fécil sentir o dinamismo deles. Por sua vez,
os Stars Insider s3o mais fechados, mas talvez precisamente pelas nacionalidades ou de
alguns terem mais dificuldade em falar portugués. Por esses motivos, acho que integram
menos. Até o pessoal do Financefy - que € mais velho e tudo — eu ndo vejo isso. De um modo
geral, acho que a cultura organizacional esta consolidada, mas obviamente pode ser sempre

melhorada.

JP: De entre os valores da Future Prime, quais sentes que estdo mais enraizados nos

colaboradores?

CD: (ahhm...) A entreajuda e a colaboracdo. E diria também a responsabilidade pela
questdo do teletrabalho porque tem de haver um compromisso de todos ndés. No meu caso
ndo existe essa responsabilidade porque ndo estou em remote work, mas as equipas todas
fazem-no e ha um compromisso mesmo estando em teletrabalho em manter resultados e,
claro, melhorar. Por isso, diria esta questdo da responsabilidade e da colaboragdo e

cooperagao.
JP: Qual a importancia da comunicagao interna para a Future Prime?

CD: (pausa) No meu entendimento, tendo em conta as pessoas que fazem parte desta
organizagdo... ¢ extremamente importante. S0 pessoas muito jovens! Eu diria que ¢ um dos
fatores-base e, acho que as vezes falhamos nisso, mas falhamos porque 14 esta... ora porque
eu também nao tenho a melhor formagdo nessa area ou porque s6 tenho acesso a

determinados projetos ou insights que vou detetando.

JP: Na tua opinido, apesar de ndo haver um departamento de Comunicagao Interna, quais
sdo0 os instrumentos, projetos e acdes de comunicagdo com os colaboradores mais relevantes

e eficazes do Grupo?



CD: Eu tenho agora uma questao de parcerias que foi agora divulgado, mas ndo hé assim
nenhuma estratégia delineada e estrategicamente pensada. Eu acho que isso seria importante.
(pausa). O Facebook, apesar de usarmos, ndo ¢ um instrumento de comunicac¢ao interna
como sabemos. Depois, utilizamos poucas vezes o e-mail para comunicar. Eu agora também
tenho um plano que quero apresentar, mas eu sei (e compreendo) que ha coisas que tenho ali
que implicam custos e que podem ndo ser validados, mas vou tentar na mesma. S20 agdes €

projetos que sdo para ser todos os meses ou de “x” em “x” tempo. Portanto, eventos regulares

com datas marcadas, mas vamos ver.

JP: Entdo talvez faga a pergunta de outra forma: Se acumulasses a fungdo de
comunicagdo interna, qual era um projeto ou acdo de comunicagdo interna que gostavas de

fazer com os colaboradores?

CD: Nao sei. Tinha de pensar sobre isso. Nao fago ideia, mas gostava que fosse mais
consistente. Sem divida. Eu noto que vocés também precisam disso. Acho que toda a gente
precisa disso. La estd, no fundo, gostaria de consolidar aqui um bocadinho da parte da cultura

organizacional. Acho que era bom.

JP: Os canais de comunicagdo que existem no grupo para comunicar e informar os

colaboradores sdo suficientes? Se ndo, o que mudarias?

CD: Bom... suficientes sdo até porque ndés comunicamos todos uns com os outros
(risos). Alias, eu sou muito apologista pelo registo que € o Skype ou outra ferramenta do
mesmo estilo. Considero que ¢ uma mais-valia porque ¢ imediato e ¢ rapido. Ainda temos o
e-mail, mas a verdade ¢ que acho que devia haver uma plataforma, nomeadamente uma
Intranet. Todos os dias deveriam ser partilhadas coisas que fossem relevantes para o nicleo,
seja para que empresa fosse. Alids, nds neste momento até ja somos algumas empresas, mas
sim, era bom que fossem partilhadas informacgdes, curiosidades, eventos, o que fosse. Era
interessante... até porque nds ndo estamos todos a0 mesmo tempo no escritdrio. Quando ¢é
apresentado um novo projeto ou uma nova pessoa que entra nem toda a gente sabe logo...

ou mesmo uma noticia. Deveria ser partilhado pequenas coisas.

JP: Consideras que os conteudos divulgados através dos diferentes canais refletem as

necessidades dos colaboradores e consolidam a cultura de grupo?



CD: Nio. (risos) E insuficiente. No tnico instrumento que temos... a Ginica coisa que
noés partilhamos € o aniversario ou um evento que possamos fazer, mas tirando isso... como
as questdes mais importantes e de negdcio, nao sdo partilhadas de forma consistente. Vou-
te dar um exemplo: O Jodo do Financefy fechou um negocio relevante para o grupo. Era
importante ser partilhado, ndo é? Até para percebermos também a visualizagdo, porque
repara, nds s6 temos uma vez por ano o /nside. Eu acho que ¢ de extrema importancia. Muitas
vezes estamos a trabalhar sem saber o objetivo. Como se costuma dizer “nao estés a trabalhar
para o boneco”, mas nao sabes se o teu esforgo estd a ir ao encontro dos objetivos ou nao; se
estamos a conseguir em termos de equipa ou individualmente e isso ¢ algo que devia ser

partilhado com mais frequéncia: o estado em que esta cada equipa.

JP: Se houvesse um departamento de Comunicagdo Interna, qual seria a principal funcao

e direcdo estratégica?

CD: Para mim seria a divulgacdo. Por exemplo, com a Intranet... partilhar informagao;
perceber se estamos a remar todos no mesmo sentido porque nos - muitas vezes - nao temos
noc¢ao do que ¢ que esta a ser feito, do que nao esta, para onde estamos a ir € podemos estar
a remar noutra direcdo. Mas, claro, remar noutra direcdo ndo quer dizer que seja o oposto,
simplesmente posso estar a remar numa direcdo do objetivo e depois a empresa tem um
objetivo muito maior do que aquilo que eu estou a idealizar e onde eu estou. Portanto, eu

acho que isso € importante. Seria das primeiras coisas que eu apostaria.

JP: Em que aspetos € que a comunicacdo com os colaboradores com diferentes regimes

de teletrabalho poderia ser melhorada?

CD: Ai a comunicagao ¢ mais dificil. Alids, quem esta sempre no escritorio ndo ¢ dificil.
Quem estd em hibrido também vai-se gerindo, mas quem estd sempre em teletrabalho, acho
que vai depender muito da pessoa querer ou ndo querer estar integrada ou presente porque
mesmo que tenha acesso a tudo o que ¢ informacdo pode ndo querer ler ou ver. Ou seja, o
que quero dizer ¢ que pode haver essa informacdo, mas também vai depender da
predisposicao de cada um. Neste caso, ndo existe nenhuma plataforma para também estar
presente... por isso € um bocadinho mais dificil. Mas 14 esta, se calhar a melhoria passava
por dar as ferramentas suficientes para a pessoa que estd em casa acompanhar tudo. No

fundo, acho que também depende das pessoas porque ha pessoas que estdo em “‘full



teletrabalho” e querem participar ou mostram-se interessadas em estar atualizadas... e ha
outras que podem estar em teletrabalho e apenas querem fazer o trabalho deles sem querer

muito saber do resto relativo a empresa.

JP: Tendo em conta o teletrabalho, que a¢des ou projetos futuros queres implementar

com o intuito especifico de fortalecer a cultura e os valores da organizacao?

CD: Eu gostava de implementar um programa e era iSso que eu que eu estava a tentar
fazer — alias, que quero e vou apresentar futuramente. Mas gostava que houvesse alguns
momentos-chave semanalmente, mensalmente ou trimestralmente - o que for. A ideia era
implementar aqui alguns momentos em que as pessoas pudessem participar e estarmos todos,
percebes? Nao ser s6 em ambito de trabalho porque ndés damo-nos bem e estamos todos
juntos, mas a verdade ¢ que fora do contexto de trabalho também ¢ muito importante as
pessoas relacionarem-se, conhecerem-se, ver se gostas, se ndo gostas., etc. Até podem ser
momentos no escritério, sem a questdo de ser no horario de trabalho. Gostava de
implementar isso... mas para algumas pessoas o teletrabalho ¢ uma realidade que as pessoas
querem muito mais do que propriamente o regime hibrido ou presencial. Ha pessoas muito

confortaveis com isso.

JP: De que forma € que a comunicacdo interna pode ser importante na transmissao dos

valores da cultura organizacional aos colaboradores em teletrabalho?

CD: A comunicagdo interna ¢ fundamental para cimentar... (pensativa) sabes...
imagina: tens tijolos e se ndo puseres cimento, eles ndo vao ficar cimentados. Nao ha uma
consolidacdo e eu acho que a comunicagdo interna ¢ muito iSso porque nds aqui - como ja
mencionamos - temos efetivamente um bom ambiente entre colaboradores e damo-nos todos
bem, mas é a forma de estar de cada um e calhou bem ser assim. E um bocadinho por ai. Por
exemplo, quando recrutas ndo podemos apenas recrutar pelas competéncias técnicas, tens de
ver se a pessoa se enquadra na equipa a nivel social. Ou seja, uma pessoa completamente
desenquadrada do padrado social que temos nao vai correr bem. A comunicacao interna acaba
por ser a consolidagdo e, no fundo, permite que haja o compromisso e a partilha dos
colaboradores; o interesse em crescer € que a empresa cres¢a e trabalhe pelos objetivos

propostos, neste caso, da Future Prime.



JP: Como consideras que ¢ percecionada os regimes de teletrabalho pelos colaboradores

e pelos decisores?

CD: Pelos colaboradores eu acho que as pessoas sdo muito a favor do teletrabalho... as
vezes até gostavam que nao fosse hibrido (risos). Isto, para mim, acaba muito por estar em
oposic¢do sobre aquilo que estamos a falar - que € de as pessoas estarem juntas. Repara, isto
também ¢ uma questdo de sanidade mental. As pessoas ndo se apercebem disto, mas ¢
extremamente importante conviver nem que seja uma ou duas vezes por semana. Muitas das
vezes nao t€m nocdo disto. Ao contrario do que estavamos a falar - que € promover -, a
maioria das pessoas teria preferéncia ou gostavam que a obrigatoriedade fosse vir ao
escritorio uma vez por semana. Da parte dos decisores ndo... o objetivo é voltar ao escritorio.
La esta porque eles depois também tém outros parametros aos quais eu nao tenho acesso.
Mas acredito que o facto da chefia querer que as pessoas voltem ao regime presencial

também tem a ver com o facto da performance poder aumentar.

JP: Consideras que o teletrabalho pode ser uma barreira a pratica eficaz da comunicacao

interna junto dos colaboradores da Future Prime? Se sim, em que aspetos?

CD: Pode ser claro, mas eu acho que ndo ¢ um parametro que ¢ s6 dependente de um
gabinete de comunica¢do. Temos aqui o outro fator que € o ser humano, que sdo as pessoas.
Eu acho que numa fase inicial do teletrabalho as pessoas até se vao manter interessadas e a
comunicagdo consegue chegar l4, mas acho que com o passar do tempo as pessoas
desligam... e deixam de ter o vinculo emocional a empresa, percebes? E deixando de ter o
vinculo emocional j4 ndo querem saber o que € que se passa € 0 que € que ndo se passa.
Posso estar a ver isto de uma forma totalmente errada, mas esta ¢ a minha perspetiva.
Parecendo que nao, o facto de os colaboradores estarem em teletrabalho, as pessoas acabam
por deixar de ter o vinculo e ndo estdo com as pessoas - quer dizer estdo, mas ndo estdo - e
acabam por diminuir aqui um bocadinho o vinculo e o compromisso que tém. Sim. Acho
que pode criar barreiras na nossa empresa. Eu acho que sim. Mas 14 esta, a minha opiniao

vale o que vale.

JP: Sentes que os regimes de teletrabalho impactam de alguma forma a cultura

organizacional? Se sim, em que aspetos?



CD: Nio ¢ o teletrabalho que impacta a cultura organizacional. E o ambiente de trabalho
da empresa. Mas acaba por ter influéncia, ndo ¢? Tu, por exemplo, nunca estds com a
empresa Stars Insider. A INBOX para estar no escritoério tem como consequéncia a outra
empresa estar em casa. Nao ha um unico dia que estejam juntos. Alias, nos na sexta-feira
tinhamos duas pessoas do Stars — como o Noa e a Yve - um casal que até tu se calhar nem
sabes quem sdo (risos). Ele é americano e ela irlandesa. Foram ao escritorio e estiveram 1a
um bocadinho, mas la esta... foram apenas duas pessoas. E ¢ assim que se vé muito da
cultura de cada um. Foi o que falamos inicialmente: eles pela divergéncia de culturas que
sdo mais fechadas porque ndo comunicam entre eles porque ndo precisam desse dialogo para

realizar o trabalho deles. Tu falas com o Diogo, com a Andreia ou com o Gustavo porque

-~

tém de cruzar informagao. Eles ndo. Acabam por se isolar; fecham-se muito. E depois....
tudo tecnologico: tudo através de plataformas que fazem perder este lado humano que ¢
necessario para o desenvolvimento natural. Nos temos 12 nacionalidades e a maioria das
nacionalidades estdo concentradas numa equipa que é o Stars. E a equipa que - no fundo -
acaba por se enquadrar menos em todas as outras, apesar de se enquadrarem obviamente.

Também a lingua acaba por ser uma barreira.



Apéndice 6: Entrevista a Milton Costa - CFO

A presente entrevista foi realizada no dia 24 de maio nos escritorios da Future Prime
ao atual Chief Financial Officer (CFO). Ao entrevistado Milton Costa foi-lhe atribuido a
responsabilidade principal de gestdo das finangas da empresa, incluindo planeamento
financeiro, gestdo de riscos financeiros e elaboracdo de relatérios. No entanto, ¢ dos
colaboradores mais antigos da Future Prime e, num passado recente, ja acumulou fungdes

de HR Manager.

Abordagem na entrevista: Muito bom dia! Hoje estou aqui como aluna de Ciéncias
da Comunicacdo da Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade Catolica Portuguesa.
Esta entrevista ¢ uma etapa fundamental para a conclusao deste estudo. Agradego desde ja a
sua participacao voluntaria e refor¢o que a sua contribui¢do ¢ imprescindivel e inestimavel
para o desenvolvimento desta investigagdo. Pego autorizagdo para que este momento seja
gravado, a fim de assegurar um maior rigor na apura¢ao das informagdes durante a analise.
Todo o conteudo registado sera utilizado apenas para finalidades académicas e a pesquisa
final estard disponivel para consulta em canais académicos, como o repositério da FCH,

portefolio pessoal € em possiveis publicagdes de eventos académicos.

JP: Se tivesses de escolher duas ou trés palavras para descrever o ambiente de trabalho

da Future Prime, quais escolherias?
MC: (pensativo) Diria descontraido, emotivo e alegre.
JP: Como definirias a cultura organizacional da Future Prime?

MC: Eu penso que a cultura estd a ser alterada ao longo do tempo, até pelo crescimento
de todas as areas de negocio. Tudo isto € normal nas empresas que crescem, mas ndo deixa
de ndo ser uma cultura de uma empresa bastante descontraida com aceitagdo de varias
culturas, géneros e gostos. Atualmente esta pratica estd bem assente. E uma empresa que
permite muito o didlogo impessoal e menos formal. No entanto, acho que - ao longo do
tempo - e talvez pelo crescimento das areas de negocio, tem havido um certo afastamento do

topo e das bases, que antes ndo era tao visivel como € hoje.



JP: De entre os valores da Future Prime, quais sentes que estdo mais enraizados nos

colaboradores?

MC: Eu acho que os valores que talvez estejam mais enraizados e que poderdo fazer
mais a diferenca - até pela relagdo que ten ntre noés todos - sejam: ética profissional e
confianga. Acho que sdo os dois valores que primdo aqui nesta casa e que podera fazer a

diferenga entre a relagdo/vinculo com a empresa seja duradoura ou nio.
JP: Qual a importancia da comunicagao interna para a Future Prime?

MC: E importante. Eu até acho que deveria ser mais do que é. Nem sempre ¢ facil para
as empresas fazer a comunicagdo, mas sou apologista de que devemos dar mais informagao;
ser mais abertos com os colaboradores - até mesmo questdes da area financeira; resultados;
como ¢ que esta a correr; qual ¢ que ¢ o objetivo da organizagdo; para onde ¢ que nds
queremos ir; o que ¢ que estamos a fazer nas dreas de negocio... nem que seja uma vez por
ano, eu acho que devia ser feito. Alids, acho que ja o fizemos no Inside. Depois ha todas as
questdes operacionais que deve haver. Provavelmente até deveria haver uma plataforma para
colocar abertura de novos projetos; areas; pessoas que chegaram.... Acho que ¢ por ai que
poderiamos melhorar um pouco nesta area, até porque o grupo estd a crescer. Acho que ¢
normal quando as empresas crescem - pelo menos pela minha experiéncia pessoal e
profissional - que quando se cresce normalmente, peca-se nessa questdo da comunicagao.

Depois ¢ sempre algo que a empresa pensa e acaba por ter mais cedo ou mais tarde.

JP: Na tua opinido, apesar de ndo haver um departamento de Comunicagao Interna, quais
sdo os instrumentos, projetos e acdes de comunicagdo com os colaboradores mais relevantes

e eficazes do Grupo?

MC: Bom... (pensativo). Seria mais algo que nds ndo temos... ou entdo, talvez o
Persona que poderia ser adaptado, talvez. Devia existir uma plataforma que quando nos
ligdssemos ao computador, abriamos a plataforma e existiriam logo as novidades, como uma
Intranet. Na empresa onde eu estava anteriormente havia Intranet e tinhamos sempre de
entrar na plataforma pois era 1a que tinhamos os softwares com os quais trabalhavamos. E
ao obrigar-nos a abrir isto automaticamente, ja tinhamos as novidades: quem entrou; quem

¢ que ndo entrou; novidades sobre alguma coisa. Na verdade, era sobre de tudo um pouco.



JP: Na tua perspetiva, o instrumento que a empresa da mais prioridade ¢ o Facebook?

MC: Sim, da comunicagdo, sim. Diria o Facebook. Eu também sou de uma gera¢do um
bocadinho diferente. Confesso que as vezes nao vou ao Facebook. Eu acho que também ¢
essas coisas que a empresa tem de ter um pouco de cuidado porque as plataformas das redes
sociais estdo sempre a ser alteradas; as geragdes novas ndo acompanham as mesmas redes
sociais que os mais antigos... portanto deveria permanecer uma comunicacdo eficaz. Por
1sso € que uma Intranet acabaria por resolver as coisas todas. Depois perguntam-me se eu
“vi isto ou aquilo”, mas ja sabem que ndo acompanho muito o Facebook... Quem pertence

a uma geracao mais velha, neste aspeto ¢ uma desvantagem (risos).

JP: Se para ti, os canais de comunicagdo que existem no grupo para comunicar e

informar os colaboradores nao sao suficientes... o que mudarias?

MC: (pensativo) Eu acho que nds corremos o risco de ndo acompanhar e ndo garantir
que todos estejam a par da informacgdo. Por isso sim, eu criaria alguma coisa que fosse
obrigatorio para os colaboradores irem. Tinha de ter essas noticias ou atividades porque acho
que nem o e-mail, nem o Facebook - provavelmente - sdo suficientes porque nem toda a
gente liga ao Facebook e o e-mail também ¢ demasiado institucional para haver
comunicagdo. Depois também se metemos tudo no e-mail perde-se ali informacao

importante um bocadinho pelo meio.

JP: Consideras que os conteudos divulgados através dos diferentes canais refletem as

necessidades dos colaboradores e consolidam a cultura de grupo?

MC: Nos tentamos - e falo concretamente da minha éarea financeira - de certa forma o
fazer. Agora que seja suficiente? Eu acho que ¢ daqueles objetivos que ¢ dificil de atingir
ou, pelo menos, vamos estar sempre a lutar dia-a-dia. Dificilmente vamos conseguir refletir
todas as necessidades dos colaboradores porque somos todos diferentes - € como somos
todos diferentes - temos necessidades e objetivos diferentes. Portanto ¢ sempre uma luta que
as empresas tém para conseguir alcancar isto. Ainda assim faz parte do nosso
desenvolvimento enquanto organizacdo. Vamos sempre adaptando e tentar chegar ao

maximo de colaboradores.



JP: Se houvesse um departamento de Comunicagao Interna, qual seria a principal fungio

e direcdo estratégica?

MC: Eu acho que s6 informar ndo chega porque as tantas os colaboradores nao gostam
s0 de informagodes institucionais. Tinhamos de ter algo um bocado mais divertido ou que seja
diferente e dinamico. Portanto, acho que sim. Acho que deveria haver diversos blocos com
diversas informagdes e tentarmos sempre gerir todas. Era esse o objetivo. No fundo, a
principal fungdo seria a de informacao sim. Haveria muitas informagdes que poderiamos dar
porque somos muitas pessoas; pessoas com conhecimentos diferentes e projetos diferentes.
A informagdo que poderiamos partilhar com todos ndo seria s6 uma informagao da nossa
area, mas até de outras areas que fossem pertinentes para o conhecimento geral. Por exemplo,
“como fazer o IRS”. Nos somos de cé e ja sabemos, mas os nossos colegas ingleses estdo a
viver agora em Portugal e necessitam destas coisas para prosseguir a vida aqui. Teriamos de

pensar em pequenas coisas, aproveitando os conhecimentos internos de todas as areas.

JP: Em que aspetos ¢ que a comunicacao com os colaboradores com diferentes regimes

de teletrabalho poderia ser melhorada?

MC: Eu acho que a comunicagdo para quem esta em teletrabalho ou para quem esté ca
no escritorio € um trabalho muito exigente para o responsavel de equipa. Ou seja, tem sempre
de haver aqui uma comunicagdo bastante fluente. Desde cedo, algo que implementei na
minha equipa e que até foi reconhecido por eles, foi a comunica¢do com quem esta em casa
todos os dias. Eu ndo deixo de falar por voz ou videochamada para quem estd em casa: ara
se sentirem incluidos; para saberem o que ¢ que nos estamos a fazer; para saberem o que ¢
que nos vamos planear para o dia.... Acho que s6 assim € que esta toda a gente na mesma
equipa. Acho que trabalhar apenas por escrito ou por Skype pode parecer que somos todos
muito impessoais e isso pode criar barreiras e um certo afastamento entre a equipa. Pode

mesmo gerar aqui uma desvantagem ao trabalho de equipa.

JP: Tendo em conta o teletrabalho, que acdes ou projetos futuros queres implementar

com o intuito especifico de fortalecer a cultura e os valores da organizagao?

MC: E assim... ¢ muito dificil. Eu vou dar a minha opinido pessoal - ndo institucional

porque no ¢ algo que eu fale. E assim. .. (pensativo) eu acho que é muito dificil quando se



esta em teletrabalho. H4 quem esteja em teletrabalho e gosta sempre de vir 2 empresa nem
que seja pelas festas ou pelas dindmicas que se pudessem fazer - e aqui sim poderia permitir
voltarmos a trabalhar numa cultura empresarial, nem que se fosse s6 nestes momentos - mas
depois eu acho que o teletrabalho tem este desafio que €: quem faz teletrabalho e acaba por,
na sua Otica, desligar-se da empresa. Ou seja, o objetivo ndo ¢ vir a empresa. E apenas
trabalhar em casa; fazer o seu trabalho; chegar ao final do dia e descansar. Portanto, isto ¢
um desafio grande que depois ¢ dificil juntar toda a gente numa plataforma. No entanto,
poderia haver uma agdo ou algum programa especifico futuro que quem esteja em
teletrabalho se junte aos que estdao no escritdrio, nem que seja uma vez por més. Acho que ¢

preciso algo assim que fosse obrigatorio.

JP: De que forma € que a comunicacdo interna pode ser importante na transmissao dos

valores da cultura organizacional aos colaboradores em teletrabalho?

MC: E assim... (pensativo). A comunica¢do, na minha otica pessoal, so é eficaz e
interpretada com a eficacia que nds queremos transmitir, se a pessoa sentir que o que estd a
ser dito ¢ transposto para a realidade. Ou seja, se para quem estd em teletrabalho, nds estamos
a tentar passar os valores que estamos a ver, mas se as pessoas estdo em casa... ¢ muito
dificil. Este ¢ um desafio que nds teremos no futuro com a questao do teletrabalho. Sera que
os valores que empresa tem e a cultura da empresa irdo permanecer? Ou vao deixar de
existir? Porque depois ndo € numa reunido que as pessoas vao sentir a cultura, o ambiente,
o facto de sermos descontraidos, o facto de nos estarmos sempre a rir. A comunicagdo por
escrito para quem estad em casa tem essa particularidade: ha pessoas que conseguem, a
escrever, transmitir o seu estado de espirito e hd outras que sdo muito formais como eu - que
depois pensam que nds estamos sempre naquele registo € que estamos sempre nesse patamar

e n6s nao somos so isso (risos). De facto, ha para mim aqui algumas barreiras. ..

JP: Como consideras que ¢ percecionada os regimes de teletrabalho pelos colaboradores

e pelos decisores?

MC: Eu acho que os colaboradores gostam do teletrabalho. Acho que ¢ algo que nos
todos gostamos. Nao vamos ser hipocritas. Acho que todos gostamos - nem que seja
pontualmente - estar no nosso ambiente descontraido e informal de casa ao nosso ritmo.

Acho que toda a gente gosta - uns mais, outros menos - até pelas circunstancias de cada um



visto que depois ha pessoas que ndo conseguem fazer teletrabalho porque t€ém mitdos em
casa e preferem ir para o escritério... ha, assim, diferencgas entre cada um no seu ambiente
familiar, mas acho que - de uma forma geral - toda a gente gosta de estar em teletrabalho.
Na minha opinido agora como responsavel, ¢ dificil chefiar ou gerir uma equipa em
teletrabalho porque 14 estd... (pausa) € exigente para quem estd a chefiar porque tem de
manter toda esta dindmica; ndo perder esta dindmica entre equipa; tentar manter toda a gente
sempre ativa - a saber do que € que se passa uns com 0s outros - o que obriga nao so6 a focar-
nos no que é profissional, mas também na parte mais pessoal. E, de facto, desafiante para
quem estd a chefiar, além de que, na minha opinido, pode criar bastantes dissabores em
termos da confianga. Este € outro desafio que também existe para quem esta a chefiar que ¢
muitas vezes tentar gerir este desconforto e tentar, de certa forma, trabalhar para que isso

ndo seja percetivel com o resto das pessoas, arranjando formas de colmatar esta dificuldade.

JP: Consideras que o teletrabalho pode ser uma barreira a pratica eficaz da comunicacao

interna junto dos colaboradores da Future Prime? Se sim, em que aspetos?

MC: Eu acho que sim. Eu acho que se toda a gente tivesse em teletrabalho - mesmo que
houvesse uma reunido mensal e que todos viéssemos a empresa - eu acho que a comunicagao
institucional perdia muito sentido porque quem esta a trabalhar em casa poderia nao querer
saber se a pessoa X faz anos ou o Y ganhou algo dentro da empresa. La esta, ndo teriamos

aquele lado humano. Nao criamos a ligacdo emocional com a empresa.

JP: Sentes que os regimes de teletrabalho impactam de alguma forma a cultura

organizacional? Se sim, em que aspetos?

MC: Sim, eu acho que sim. Ha percecoes diferente. Para quem ¢ mais antigo e tem mais
conhecimento sobre mais pessoas dentro da empresa... pode ser menos percetivel esta
barreira porque tem muita gente que conhece e tem mais ligagdes construidas do que quem
entra depois. Depois quem entra novo ja ndo estd na cultura; ja ndo se sente parte da empresa
e, provavelmente, tem um desafio muito mais acrescido - até mesmo se houver um
colaborador novo que que entre e se toda a gente estiver entre o trabalho, o desafio € muito
maior. Depois vai-se perdendo um bocadinho esta ligagcdo porque a pessoa ndo deixa de nao
ter s0, em caso de precisar, o seu aliado ou a pessoa com quem se sente mais a vontade de

perguntar para quem deu formacao. Depois, pode sentir-se mais a vontade para perguntar a



este do que ao outro, ndo s6 internamente na equipa, como por exemplo, “mas depois para o
exterior a quem € que eu vou perguntar isto?”’. muitas vezes ndo sabe. Depois a pessoa sente-
se um bocadinho perdida. H4 sempre desafios para tentar manter esta pessoa ligada a
empresa ¢ manter a motivagdo, até em termos emocionais de sentir pertencente ou nao
pertencente. L4 esta... depois depende, mais uma vez, da equipa, de quem esta a chefiar e
das dinamicas todas que podera criar de forma a quem entre ndo se sentir perdido... Mas
i1sso ¢ um trabalho que, em termos do teletrabalho, ndo quer dizer que ndo seja possivel, mas
acho que ha muito trabalho para conseguirmos tudo isto. Tem de ser algo muito bem

desenvolvido.



Apéndice 7: Categorizacdo das respostas obtidas nas entrevistas aos CEOs

CEO Mario CEO Marco Santos
Rodrigues (05/05) (05/05)

Caracteristicas
da Cultura
Organizacional

| Pt ]

Resiliéncia X X

Ponto forte da
estratégia atual
com 0s
colaboradores

Preocupagdo com o
bem-estar dos X X
colaboradores

Existéncia de uma
comunicagdo fluida e
horizontal

Ponto fraco da
estratégia atual
com 0s
colaboradores

Dificuldades
com a
comunicacio
com 0s
colaboradores
em diferentes
regimes de
teletrabalho

Integrar novos
colaboradores

Transmitir a dinAmica
da equipa

Nao passar a emoc¢ao
“olhos nos olhos”

Futuro da
Comunicacio
Interna

Foco na consisténcia
e fluidez

Fonte: elaboragao propria.



Apéndice 8: Categorizacdo das respostas obtidas nas entrevistas aos RH

Caracteristicas
da Cultura
Organizacional

Confianga

Principal funcio
e direcao
estratégica da
Comunicacio
Interna

Preocupacgoes
com a
comunicacio
com 0s
colaboradores
em diferentes
regimes de
teletrabalho

Dialogo diario com
os colaboradores que
estdo em casa, seja
por chamada de voz
ou videochamada

Deve ter consisténcia

€ mais eventos
presenciais

CFO Milton Costa
(24/05)

HR Manager Catia
Cardoso (24/05)

Divulgar informagao

Fonte: elaboracdo propria.




Apéndice 9: Inquérito por questiondrio

Ola! O dia de trabalho ainda nao acabou, e por isso, lanco o convite para participar num
inquérito importante para entender melhor como ¢ a comunicagdo interna, a cultura
organizacional e os regimes de teletrabalho impactam a forma como trabalhamos e nos
conectamos dentro de uma organizagdo. A sua resposta ¢ fundamental e demorara 10
minutos! Vamos a isso?

Este inquérito foi desenvolvido para uma investigagdo no mestrado em Ciéncias da
Comunica¢ao da Faculdade de Ciéncias Humanas (FCH) da Universidade Catolica
Portuguesa. E importante, que as suas respostas retratem efetivamente, aquilo que
pensa, pretendendo-se apenas a sua opinido pessoal e sincera. O questiondrio ¢
confidencial, pelo que se solicita que ndo se identifique em parte alguma do mesmo.
Agradeco muito a sua participagdo garantindo total anonimato e confidencialidade das suas
respostas. As respostas serdo tratadas estatisticamente, ndo individualmente e os dados
obtidos serdo, apenas, utilizados para investigacdo académica.

Caso tenha alguma duvida e/ou deseje conhecer os resultados deste estudo, nao hesite em

contactar: joana pinto.2@hotmail.com

O seu contributo € essencial e, por isso, agradecemos desde ja a sua disponibilidade!

Cultura Organizacional

1. Qual a sua opinido face as seguintes afirmagdes, numa escala de 1 a 5, em que 1

significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente”:

Caracteristicas Dominantes 1 213145

1.1 A organizacdo ¢ muito familiar. As pessoas parecem

partilhar muito de si proprias.

1.2 A organizagdo ¢ muito dindmica e empreendedora. As

pessoas estdo dispostas a comprometer-se € a assumir riscos.

1.3 A organizacgdo ¢ muito orientada para os resultados. Uma
das maiores preocupagdes € concretizar o trabalho. As pessoas

sdo competitivas e orientadas para os resultados.

1.4 A organizagdo ¢ muito controlada e estruturada. As

pessoas sdo orientadas por normas formais e estabelecidas.



mailto:joana_pinto.2@hotmail.com

2. Qual a sua opinido face as seguintes afirmagdes, numa escala de 1 a 5, em que 1

significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente”:

Lideranca Organizacional 11213415

2.1 Na organizagdo, a lideranga ¢ geralmente exemplo de

apoio, aconselhamento e treino.

2.2 Na organizacdo, a lideranca ¢ geralmente exemplo de

empreendedorismo, inovagdo e disposi¢ao para correr riscos.

2.3 Na organizagdo, a lideranga ¢ geralmente exemplo de

objetividade, combatividade e orientacdo para os resultados.

2.4 Na organizagdo, a lideranga ¢ geralmente exemplo de

coordenacgdo e de gestdo continua da eficiéncia.

3. Qual a sua opinido face as seguintes afirmac¢des, numa escala de 1 a 5, em que 1

significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente™:

Gestao dos Colaboradores 11213145

3.1 O estilo de gestao dos colaboradores ¢ caracterizado por

promover o trabalho de equipa, consenso e participagao.

3.2 O estilo de gestdao dos colaboradores ¢ caracterizado por

valorizar a autonomia, o risco € o espirito criativo.

3.3 O estilo de gestdo dos colaboradores ¢ caracterizado por
desenvolver a competitividade, promover os resultados e

cumprimento dos objetivos.

3.4 O estilo de gestdo dos colaboradores ¢ caracterizado por

zelar pela seguranca do emprego, conformidade,

previsibilidade e estabilidade das relacdes.




4. Qual a sua opinido face as seguintes afirmacdes, numa escala de 1 a 5, em que 1

significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente™:

Coesdo organizacional 1123|415

4.1 O que mantém a organizacdo coesa ¢ a lealdade e
confianca mutua. O compromisso para com a organizacao ¢

elevado.

4.2 O que mantém a organizagao coesa ¢ 0 Compromisso para
com a inovagao e crescimento. O que importa ¢ estar na

vanguarda.

4.3 O que mantém a organizagao coesa ¢ 0 Compromisso para
com a consecucdo e superacdo dos objetivos. Ganhar, ser

enérgico e combativo, sdo temas correntes.

4.4 O que mantém a organizagdo coesa sdo as politicas e
regras formais. A estabilidade e o equilibrio sdo

fundamentais.

5. Qual a sua opinido face as seguintes afirmag¢des, numa escala de 1 a 5, em que 1

significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente”:

Estratégia 11213415

5.1 Para a organizagdo ¢ importante o desenvolvimento das

pessoas. Valorizam a confianga, a abertura e a participagao.

5.2 Para a organizagdo sdo importantes a aquisicao de novos
recursos ¢ a criacao de novos desafios. Valorizam as novas

experiéncias e a prospecao de novas oportunidades.

5.3 Para a organizacdo ¢ importante a competitividade e os
resultados. A énfase estd na superacdo dos objetivos

ambiciosos e na supremacia de mercado.

5.4 Para organizagdo ¢ importante a permanéncia € a
estabilidade. Privilegiam o controlo, eficiéncia e fluidez das

operagoes.




6. Qual a sua opinido face as seguintes afirmac¢des, numa escala de 1 a 5, em que 1

significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente™:

Critério de sucesso 1123415

6.1 O sucesso da organizacao define-se com base no desenvolvimento
dos recursos humanos, no trabalho de equipa, no grau de envolvimento

dos seus empregados e na preocupagdo para com as pessoas.

6.2 O sucesso da organizagdo define-se com base na singularidade e
novidade dos seus produtos e servigos. E lider no produto e na

inovacao.

6.3 O sucesso da organizacdo define-se com base na conquista e
supremacia de mercado. Os pontos-chave sdo a lideranca de mercado

€ vantagem competitiva.

6.4 O sucesso da organizacdo define-se com base na eficiéncia. Os
aspetos cruciais sdo a satisfacdo dos compromissos, o planeamento e o

controlo de custos.

Comunicacao Interna

7. Tendo em conta a organizacdo onde trabalha, qual a sua opinido face as seguintes
afirmagdes, numa escala de 1 a 5, em que 1 significa “Discordo totalmente” e 5

“Concordo totalmente”:

7.1 No meu trabalho, sinto-me com forca e energia.

7.2 Sinto-me muito contente por trabalhar nesta organizagao.

7.3 Sinto uma forte afeicdo por esta organizacao.

7.4 Estou orgulhoso do que fago neste trabalho.

7.5 Considero que existe um bom ambiente de trabalho na

minha organizacao.

7.6 A minha chefia escuta as minhas ideias e sugestoes.

7.7 A minha chefia orienta-me de forma construtiva.

7.8 Confio na minha chefia e, por isso, posso comunicar

abertamente com ela.




8. Relativamente ao feedback que recebe, qual a sua opinido face as seguintes
afirmacdes, numa escala de 1 a 5, em que 1 significa “Discordo totalmente” e 5

“Concordo totalmente”:

8.1 Recebo feedback acerca do meu desempenho.

8.2 A minha organizagdo preocupa-se com a melhoria do

meu desempenho.

8.3 Considero o feedback um aspeto bastante importante para

melhorar o meu desempenho.

8.4 A minha opinido ¢ ouvida e tida em conta pela minha

organizagao.

8.5 Tenho a oportunidade de apresentar as minhas ideias a

organizagao.

9. Relativamente a relagao que tem com os varios departamentos, qual a sua opinido
face as seguintes afirmagdes, numa escala de 1 a 5, em que 1 significa “Discordo

totalmente” e 5 “Concordo totalmente™:

9.1 A comunicacao entre departamentos € boa.

9.2 Sinto-me a vontade para falar com os colegas de outro

departamento.

9.3 Os departamentos trocam informagdes relevantes entre

Si.

9.4 Os departamentos trabalham em conjunto para alcancar

0s objetivos.




10. Face a informagdo divulgada na sua organizagdo, qual a sua opinido face as seguintes
afirmacdes, numa escala de 1 a 5, em que 1 significa “Discordo totalmente” e 5

“Concordo totalmente”:

10.1 A minha organizagao divulga a informagdo em tempo

util.

10.2 Os meios utilizados para a difusdo de informagao sao os

mais apropriados para chegar a todos os colaboradores.

10.3 Os contetdos divulgados pelos meios de informagao da

minha organizacao sdo aquilo que procuro e desejo.

10.4 O E-mail, o Skype e a pagina FP Group no Facebook

transmitem informacao pertinente e relevante.

10.5 A comunicacdo interna na minha organiza¢ao permite-

me que esteja envolvido/a nos processos organizacionais.

10.6 A comunicacdo interna na minha organizagdo permite-
me estar informado/a sobre o que se passa na minha

organizagao.

11. Quais sdo os meios ou a¢des de comunica¢do que gostaria de ter na sua organizagao
para promover uma eficaz comunica¢do interna? (assinale todas as opgoes
aplicaveis)

Intranet/Portal do Colaborador

E-mail

Newsletter interna digital

Reunides, workshops, seminarios e conferéncias

Manual de acolhimento

O o 0o o o O

Encontros, atividades e a¢gdes de Team Building



12. Relativamente a novas temadticas e contetidos, quais gostaria de ver implementadas

ou melhoradas nos meios de informacdo da sua organizagdo? (assinale todas as
opgoes aplicaveis)

Mais informagao sobre a atividade das diferentes areas do Grupo

Mais informagao de carater formativo (ex. manuais, apresentacoes...)

Mais informagdes institucionais (departamentos, plano estratégico, principais
deliberagdes das reunides...)

Mais informagao sobre prémios e certificagdes

Mais informacdo relativas a area de Recursos Humanos ou de carater social
(remuneragoes e beneficios, responsabilidade social...)

Comunicac¢ao (eventos, revista de imprensa...)

Descodificadores e videos relativos a assuntos de interesse geral (“Informacao util
sobre as férias”, Boas praticas na copa, Teletrabalho...)

Rubricas formais que me permitam conhecer melhor os meus colegas

Criagdo de um espago dedicado ao envio de sugestoes e ideias do que pode ser
melhorado na organizacao

Conteudos produzidos pelo e para o meu departamento

13. Na sua globalidade, como classifica a Comunicacdo Interna da sua organizagiao?

O o 0o O

(selecione apenas uma op¢ao)

Excede as expetativas

Tem vindo a melhorar e tem potencial
E adequada as necessidades

Tem muito que melhorar



Teletrabalho
14. Qual a sua opinido face as seguintes afirmagdes, numa escala de 1 a 5, em que 1

significa “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente”:

14.1 Prefiro trabalhar no escritorio a estar em teletrabalho.

14.2 Sinto-me mais motivado quando estou em teletrabalho.

14.3 Sinto-me mais produtivo em teletrabalho.

14.4 Considero que o teletrabalho parcial (regime hibrido) ¢

a melhor op¢ao para a minha organizacgao.

14.5 Sinto que existe mais exigéncia nos resultados por estar

em teletrabalho.

14.6 A tecnologia que tenho em casa ¢ adequada ao meu

trabalho.

14.7 A minha chefia atribui-me tarefas que ndo consigo

realizar através de casa.

148 Nao me sinto tdo envolvido em processos

organizacionais quando estou em teletrabalho.

14.9 Sinto-me proximo da minha equipa quando estou em

teletrabalho.

15. Caracterizacio Sociodemografica

Por fim, indique por favor:
15.1 Sexo

"1 Masculino

'] Feminino

[1 Nao binario



15.2 Idade

<25 anos
26 a 30 anos
31 a35 anos
36 a 40 anos
41 a 50 anos
51 a 60 anos

O O 0O o o o oo

> 61 anos

15.3 Habilitacoes literarias (assinale apenas as concluidas)
71 Ensino primario
'] Ensino secundario

'] Ensino superior

15.4 Ha quantos anos trabalha nesta organizac¢io?
Ha menos de 1 ano

Ha 1-3 anos atras

Ha 4-6 anos atras

Ha 7-9 anos atras

O o O o o

Ha mais de 10 anos

15.5 Qual é o projeto que pertence?
New adVentures
Financefy/Poupanca no Minuto
INBOX Agency

Casa no Minuto

Stars Insider

O O o o 0o oo

Noticias ao Minuto



Apéndice 10: Pontuagdo do perfil organizacional através do OCAI

Caracteristicas
Lideranca
Gestao de

colaboradores

Coesao
Estratégia
Sucesso
Total

Cultura Cla | 25,47% 25,4% 252% | 28,21% | 24,7% | 27,1% | 25,8%

Cult
Ad(l)lcrgiiaca IO 25% 25,1% | 23,68% | 24,8% | 23,1% | 24,9%
Cultura
Mercado 27,14% 25,7% 25,5% 25,93% | 26,1% | 24,5% | 25,9%
It
Hi(;;r:ﬁca 19,78% | 23.9% | 242% | 22,18% | 24,4% | 253% | 23,4%
Total 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: elaboragdo propria com base no instrumento de Cameron & Quinn (2011).




Anexos

Anexo 1: Divisao do Grupo Future Prime

FUTURE PRIME

p ! <

Mario Rodrigues Marco Santos
OWNER E CEOQ OWNER E CEQ

8
s
#:
Financeiro “—‘\‘_‘ 2 Recursos Humanos
AREA Milton Costa / GRE

CFO
m Efinancefy Oﬁ‘c
S = 3
INBOX Agency Financefy New Adventures
PROJECTO Stars Insider PROJECTOC EQUIPA DE MARKETING
PROJECTO

NOTICIAS | MINUTD

CASANCMINUTO

Noticias ao Minuto

PROJECTO Casa no Minuto

PROJECTO

Fonte: elaboragdo propria com base na documentag@o do grupo.



Anexo 2: Distingao PME

= A Future Prime, detentora da INBOX Agency, foi distinguida pela
SCORING com a Certificacdo "TOP 5% MELHORES PME DE PORTUGAL", edicéo
2022. @

2022

SCORING
FUTURE PRIME TOP 5%"°

MELHORES PME
PORTUGAL™

Scoring.pt

MELHORES PME

DE PORTUGAL

scOring ‘ I

Fonte: printscreen da publicagdo no Linkedin do grupo em

https://www.linkedin.com/company/future-prime/.



https://www.linkedin.com/company/future-prime/

Anexo 3: Tabela de Gauss

0.00

0.0

0.0z

0.03

n.04

0.05

n.07

.06

009 |

Fonte: Fonseca (2010).




Anexo 4: Exemplo de diretriz pratica: marca¢do do mapa de férias

Marcacao de férias

Scheduling vacation days

A. Objetivo

Estabelecer as regras e critérios da
marcacao dos periodos de férias e
aquisicdo de direitos.

B. Ambito de aplicacio

Atodos os colaboradores Future Prime e
New adVentures.

A. Goal

To establish the rules and criteria for
booking vacation days and informing you

of your rights.

B. Scope

This applies to all employees at Future
Prime and New adVentures.

Fonte: printscreen da pagina de um documento interno do grupo.



Anexo 5: Website oficial

<« O A Nio sequrc www future-prime.com o ]

Para a

xcessa rapido, coloque os seus favoritos aqui na barra de favoritos. Gerir os favoritos agora

E futureprime

POWERING ONLINE SALES
MEET ¢ LUTIONS

Fonte: printscreen da pagina do grupo em http://www.future-prime.com/.



http://www.future-prime.com/

