UNIVERSIDADE
CATOLICA
PORTUGUESA

A COMUNICACAO INTERNA EM REDE COMO GERADORA DE
MOTIVACAO, ENVOLVIMENTO E PARTICIPACAO NAS
ORGANIZACOES- ESTUDO DE CASO: UNICER

Dissertagdo apresentada a Universidade Catolica Portuguesa para obtencao do grau

de mestre em Ciéncias da Comunicagdo — Comunicagdo, Organizagao e Lideranga

Por
Margarida Ghira Ramos

Faculdade de Ciéncias Humanas

Setembro de 2016



UNIVERSIDADE
CATOLICA
PORTUGUESA

A COMUNICACAO INTERNA EM REDE COMO GERADORA DE
MOTIVACAO, ENVOLVIMENTO E PARTICIPACAO NAS
ORGANIZACOES- ESTUDO DE CASO: UNICER

Dissertacao apresentada a Universidade Catdlica Portuguesa para obtencao do grau

de mestre em Ciéncias da Comunica¢do — Comunicagdo, Organizagao e Lideranca

Por
Margarida Ghira Ramos

Faculdade de Ciéncias Humanas

Sob orientacao do Professor Doutor Nuno Goulart Brandao

Setembro de 2016



Resumo

A cultura e o comportamento organizacional definem aquilo que ¢ uma organizacao e o que
representa para os seus colaboradores. Como os dois conceitos estdo estreitamente ligados,
sofrem alteracdes em simultaneo sempre que existe a presenca de mudangas nas

organizagoes. A utilizagdo de uma tecnologia ¢ um indicador de mudanga social e cultural.

Sendo as organizacdes feitas de e para pessoas, o seu conforto, satisfacdo e integracao sao
elementos prioritarios numa organizagao para que isso se traduza num desempenho positivo,

0 que se torna numa vantagem competitiva.

A comunicagdo deixou de fazer parte dos bastidores e passou a ser atriz principal das
organizagdes, assumindo o papel relevante de mediadora entre a organizagdo € os seus
colaboradores. Com a crescente implementagdo das novas tecnologias na sociedade, a
dindmica organizacional mudou e a comunicagdo interna digital ocupou um lugar de
destaque na estratégia de comunicagdo das organizagdes, gragas a algumas das suas virtudes:

rapidez, simplicidade e flexibilidade.

A Intranet ¢ um bom exemplo do que referi, j& que possui a capacidade de interligar

individuos, independentemente do espago geografico, permitindo uma interagdo dinamica.

O presente estudo tem como objetivo geral perceber qual o significado que a Intranet da
Unicer tem para os seus colaboradores, analisando se esta se encontra em sintonia com as
suas necessidades e expectativas e qual € o seu contributo como promotora de motivagado, de
forma a estimular uma participacdo ativa e um envolvimento constante na dindmica

organizacional.

Palavras-chave: Comportamento Organizacional; Gestdo Participativa; Novas

Tecnologias; Comunicacdo Interna; Intranet.



Abstract

The culture and organizational behavior define what is an organization and what it represents
for its employees. As the two concepts are closely linked, are altered simultaneously where
there is the presence of changes in organizations. In fact, the use of a technology is a social

and cultural change indicator.

As organizations made of and by people, their comfort, satisfaction and integration are
priority elements in an organization so that it would result in a positive performance, which

becomes a competitive advantage.

Communication is no longer part of the scenes and became a leading actress of the
organizations, assuming the role of mediator between the organization and its employees.
With the increasing encroachment of new technologies in society, organizational dynamics
changed and the digital internal communication occupied a prominent place in the
communication strategy of the organizations thanks to some of its virtues: speed, simplicity

and flexibility.

The Intranet is a good example of what I mentioned, since it has the ability to connect

individuals, regardless of geographic space, allowing a dynamic interaction.

This study has the general objective to realize what meaning the Intranet Unicer has for
employees, analyzing whether this is in line with their needs and expectations and what is
your contribution as a promoter of motivation, in order to stimulate participation active and

constant involvement in organizational dynamics.

Keywords: Organizational Behavior; Participative management; New technologies;

Internal communication; Intranet.
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Introducao

A organizagao ¢ um sistema complexo. Por essa razao estudar uma organizacao ¢ avaliar e
interpretar as diferentes realidades que a compdem e isso passa por conhecer as trés
condi¢des-base para o sucesso: mudanca, lideranga e motivacao, que se refletem nos trés
principais elementos de uma empresa: cultura organizacional, as pessoas que a compoem ¢
o comportamento organizacional destas. Estes fatores permitem caracterizar o estilo da

organizagao.

A organizacdo ¢ um puzzle que se completa através do relacionamento entre todos os seus
fatores integrantes acima descritos. A comunicagdo interna ¢ o motor da organizagdo, ou

seja, € quem dé vida a todos estes elementos.

As pessoas sdo “construtoras de significado” (Clegg e Hardy, 1999/ Morreale, Spitzberg e
Barge, 2007) e por essa razdo, hoje em dia o publico interno tem um papel de destaque no
sucesso das organizacdes, o que significa que as empresas necessitam de compreender os
seus comportamentos, formas de pensar e de agir. Envolver os colaboradores nas tomadas
de decisdes ¢ sindnimo de motivacao e satisfacdo, pois estes percebem que a sua participagdo
através de opinides e sugestdes sio importantes para a vida organizacional. E neste contexto
que a comunicag¢ao interna assume um papel crucial para o sucesso das organizacdes, criando

um ambiente organizacional dindmico, motivando e satisfazendo o publico interno.

A comunicagdo interna ajuda as organizagdes a transmitirem uma imagem positiva perante
os colaboradores, a estimularem o seu sentido de pertenga, a construirem e estreitarem
relagdes, bem como, a criar confianga, credibilidade e comprometimento, a promoverem a
satisfacdo dos individuos, a permitirem uma comunicagdo mais aberta e transparente, para
que lideres e os restantes colaboradores tenham a oportunidade de expressarem as suas

ideias, opinides e até insatisfagoes.

A comunicagdo nas organizagdes tem o poder de criar e melhorar relagdes sociais entre os
colaboradores, conduzindo ao bom funcionamento e bem-estar da mesma. Segundo
Margarida Kunsch (2007), a comunicagdo interna € reconhecida como central e assume a
funcdo de procurar melhor conexdo, relacionamento e compartilhamento entre as pessoas.
Por esse motivo, ¢ importante que as organizagdes se modernizem, adaptem-se as novas

tendéncias a nivel comunicacional e acompanhem as necessidades dos seus colaboradores.



O mundo estd em constante mutagdo e isso reflete-se em diversas vertentes da nossa
sociedade e as tecnologias da comunicagdo estdo no centro dessa mudanca. A Internet
mudou radicalmente a forma como nos relacionamos com 0s outros € 0 mesmo aconteceu

com as relagdes entre as organizagdes e os seus diferentes publicos.

As novas tecnologias de informagdo e comunicagdo vieram influenciar a “arma” mais
poderosa de uma empresa: a comunicacao interna, pois € o elemento-chave para que tudo
funcione dentro de uma organizagdo quanto a sua vertente social e coletiva. Hoje em dia, as

organizagdes procuram novas formas de interagdo e de didlogo através da Intranet.

A presente dissertacdo divide-se em quatro capitulos. Os primeiros dois capitulos sao
dedicados a parte tedrica, sendo que o primeiro estd reservado a conceitos que permitem
caracterizar e desenvolver a imagem de uma organizagdo como sistema social. O segundo ¢
dedicado a importancia da comunicacdo interna numa organizagao e o papel das tecnologias

de informagdo ¢ comunicacdo na fomentagdo da mesma.

E importante referir que todos os conceitos desenvolvidos, ao longo dos capitulos tedricos,
interligam-se entre si e dependem uns dos outros para fazerem sentido e gerarem significado,
sendo apresentados de modo a formar uma sequéncia logica, permitindo uma melhor

compreensdo da dindmica organizacional e da relagdo entre eles.

Posto isto, o presente estudo tem como objetivos gerais analisar se a Intranet da Unicer,
enquanto ferramenta promotora de comunicagdo interna, responde as caréncias e
expectativas dos colaboradores, potenciando a motivagao, participacao e envolvimento dos

mesmos e perceber a sua opinido em relagdo a mesma.

Serd entdo sobre esta ferramenta e sobre o que ela pode, ou ndo, representar para os
colaboradores da organizagdo objeto de estudo, que os dois ultimos capitulos, constituintes
da parte do estudo empirico desta dissertagdo sao dedicados. Apurar se a Intranet da Unicer
vai realmente ao encontro das necessidades e expectativas dos seus colaboradores,

potenciando a motivagao, participacdo e envolvimento dos mesmos.

O terceiro capitulo ¢ dedicado a metodologia, cujo objetivo € compreender o papel que a
comunicagdo interna em rede desempenha na promo¢do da motivagdo, envolvimento e

participagdo dos colaboradores Unicer. Para esse efeito, foram definidos objetivos de



investigacao e delineada uma estratégia metodologica quantitativa através da elaboracao de
um inquérito por questionario, aplicado aos colaboradores Unicer, divulgado através de e-

mail interno. O questionario permite obter as conclusoes e limitagdes ao estudo.

Para o desenvolvimento desta investigacao formulou-se a seguinte pergunta de partida:
Qual sera o papel da Intranet da Unicer na promog¢dao de motivagdo, envolvimento e

participagdo dos seus colaboradores?
Apos a determinacao da pergunta de partida, foram definidas duas hipoteses de investigacao:

Hipotese 1- A comunicagdo interna da Unicer potencia através da Intranet os niveis de

motivacao dos seus colaboradores.

Hipotese 2- Os conteudos tematicos da Intranet da Unicer propiciam envolvimento e

participagdo dos diferentes grupos funcionais em que se inserem os seus colaboradores.

No quarto e ultimo capitulo, a andlise dos dados permite apresentar os resultados e as
respetivas reflexdes, bem como a validagdo das hipdteses e pistas futuras de investigacao,
que irdo possibilitar um melhor desempenho e comportamento da organizagdo perante os

seus colaboradores.



Capitulo I- Os individuos nas Organizacoes e os Processos de Gestiao

1. Identidade e Cultura nas Organizac¢oes

A identidade organizacional esta associada a gestdo estratégica, a gestdo da marca e a
estratégia de comunicagdo da organizagdo. No entanto, a identidade organizacional inclui,
também, outra vertente. Albert ¢ Whetten (2004) definem identidade organizacional como
um conjunto de caracteristicas centrais, distintivas ¢ duradouras de uma organizagdo na
perspetiva dos seus membros. Esta afirmacao quer dizer que identidade de uma organizagao
pode ser definida pelos seus colaboradores, através dos seus critérios de avaliagdo, isto €, 0s
colaboradores tém uma imagem deles proprios enquanto grupo organizacional. Segundo
Quintela (2006:49), “a imagem desejada pela organiza¢do devera coincidir com a imagem
interna percebida pelos seus empregados e gestores, que sdo os potenciais lideres de opinido

internos, ou seja, na organizacao”.

A identidade organizacional pode produzir valor econémico para as organizagdes, desde que

tenha custos de imitagao ou reproducao elevados.

Quando uma pessoa faz parte de uma empresa devera sentir-se bem e integrada e para isso
tem de interiorizar o comportamento proposto pela organizagdo, através da sua cultura. A
cultura € o conjunto de padrdes de pensamento e comportamento, crengas, valores, hébitos,
missdo e visdo. A cultura ¢ cumulativa e estd sempre a desenvolver-se, pois as alteracdes
impostas por uma geragao passam a geragao seguinte, ou seja, a cultura tem a capacidade de
transformar-se ao longo dos anos, incorporando novos aspetos. O individuo tem a sua propria
personalidade e cultura, tal como as organizagdes, permitindo-lhes serem distintas umas das

outras.

Do ponto de vista de Villafafie (1998), a cultura desempenha trés fungdes numa organizacao:
adaptacdo, coesdo e envolvimento. As organizagdes desenvolvem, junto dos seus
colaboradores, formas comuns de pensar e agir, provocando neles sentimentos de
identificacdo.

“A maior fun¢do da cultura ¢ ajudar os membros da organizacdo a compreenderem o
ambiente e determinarem como responder-lhe; é reduzir a ansiedade, a incerteza e a



confusdo. Ela fornece linhas mestras de orientacdo quotidiana, evita o recurso
permanente a ordens e regulamentos e ajuda a enfrentar e resolver os problemas” (Rego,
1997: 367).

Para Bilhim (2006: 203), a cultura empresarial ¢ fator determinante para o sucesso da
organizagdo, “¢ um mecanismo de controlo” que regula e estrutura as atitudes e
comportamentos dos colaboradores (estandardizagdo do comportamento dos seus
colaboradores). Por outro lado, organiza¢des que ndo sejam coerentes com os seus valores,
normas e crengas podem confundir os seus colaboradores, o que demonstra uma cultura fraca

e ineficaz.

Segundo Newstrom (2008: 87), “as culturas talvez ajudem a estimular o entusiasmo dos

funcionarios pelas suas tarefas”.

De acordo com Schein (2009), a cultura organizacional € o conjunto de crencas partilhadas
por elementos de uma mesma organizagao, que envolvem o ponto de vista destes individuos,
que forma um grupo, sobre o mundo, sobre o lugar nele ocupam, sobre a natureza e relagdes

humanas.

O autor defende que a cultura organizacional manifesta-se e pode ser analisada através de

trés niveis:

1- Estruturas e processos organizacionais visiveis: tecnologia utilizada, comportamento
dos individuos, mitos e histérias contadas, arquitetura do ambiente fisico, lista de

valores publicados;
2- Valores explicitados: estratégias, objetivos e filosofias;
3- Assung0es basicas partilhadas: crengas, pensamentos e sentimentos inconscientes.

As historias podem ajudar a transmitir valores aos colaboradores, uma vez que refletem a

cultura da organizagao.

“Ouvir as historias de uma empresa € o caminho mais seguro para determinar as suas
verdadeiras prioridades e quem as simboliza (...) As historias constituem uma rica e
colorida tapecaria que ilustra aquilo que é mais importante para a organizagao (...) para
criarem entusiasmo e envolvimento” (Peters e Austin, 1988: 372).



Algumas das caracteristicas mais valorizadas na cultura organizacional de uma empresa sao:

ética, responsabilidade social, competéncia e compromisso.

Como ja referi, a cultura estd em constante progresso e com a evolugdo da sociedade e das
novas tecnologias, ¢ importante adapta-la as constantes mudancas com a implantagdo de
novas tecnologias, ndo s6 para melhorar a comunicacao interna, mas também para tornar a
organizacdo atual e mais competitiva. Deste modo, apesar de ambos os conceitos
valorizarem a historia e a tradi¢cao, ndo podem manter-se fixos, inalteraveis e independentes
das alteragcdes e mudangas, pelo contrario, devem demonstrar-se flexiveis e adaptaveis. A
cultura organizacional muda, naturalmente, com a implementacao de novas tecnologias, uma
vez que trazem consigo novidades que ndo se adaptam a cultura “antiga e ultrapassada”, ou

seja, vém reinventar a cultura e os comportamentos (Hatch e Schultz, 2002).

A identidade e cultura organizacionais s3o como se fossem a imagem de marca de uma
organizagdo, ou seja, sdo a sua auto-representacdo ou auto-caracterizagdo. Assim, a
identidade, cultura e a imagem sdo formas de representacdo organizacional em constante
relacdo. Uma identidade e cultura organizacionais bem geridas sdo elementos capazes de

atrair os colaboradores (Caldas ¢ Wood, 1997).

Oliveira (1988) afirma que existe uma forte relagdo de dependéncia entre cultura
organizacional, estratégia delineada pela organizagdo e dinimica desta. E através da
identidade e cultura organizacionais que se consegue conhecer e analisar as organizagdes e
0 seu clima organizacional, “algo que € criado por um conjunto de sujeitos que interagem e
partilham uma estrutura de referéncia comum” (Ferreira et al, 2011: 491). A identidade
organizacional interfere diretamente na performance dos colaboradores, uma vez que um
clima organizacional positivo, que promove o bem-estar das pessoas no seu ambiente de
trabalho, ilustra uma cultura também positiva. A cultura visa o comportamento dos membros
na organizacdo e ¢ a causa da interacdo das pessoas internamente. Pois, sdo exigidos
determinados comportamentos estereotipados aos individuos (relagdes colaboradores-
organizagdo, subordinados-lideres e colaboradores-colaboradores); determina o estilo de
lideranga; define o sistema de motivagao (recompensas como aumento de salario, autonomia
pessoal, oportunidades, reconhecimento); define o tipo de linguagem e a rede de

comunicacao utilizada; e demonstra se a organizacao ¢ estanque ou se tem a capacidade de



inovar e mudar. Todos estes aspetos acima referidos s6 tém sentido na sua totalidade

integrada.

2. Comportamento Organizacional

Para se perceber o comportamento organizacional, ¢ necessario, primeiro, entender trés
conceitos: comportamento, organizagao e psicologia social. O comportamento ¢ toda a acao
observavel como a postura corporal, gestos, fala, escrita. A causa de um comportamento € o
comportamento de outra pessoa, ou seja, ¢ a reagdo de uma pessoa a reagdo de outra.

Segundo Znaniecki (1918), o comportamento ¢ o estudo das atitudes.

A palavra organizacdo deriva do termo grego ‘“organon” que significa instrumento ou
utensilio. Uma organizagdo deriva do facto de um individuo nao ser capaz de satisfazer todas
as suas necessidades e aspiragdes e para isso tem de contar com a ajuda de outras pessoas.
“Uma organizacdo ¢ a coordenagdo racional das atividades de um certo niamero de
individuos, tendo em vista a realizacdo de um objetivo comum, através de uma divisdo de
trabalho, de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade” (Schein, 1968: 29). O mesmo
autor defende que uma organizagdo deve ‘“coordenar esforgos para que se consiga um
resultado” (Schein,1968: 109). “Organizacdes sao sistemas de pessoas que se associam para
realizar propdsitos, mediante estruturas e fungdes, através de processos, no contexto
humano, social e em continuidade temporal” (Pereira, 1999: 86). Nas organizacdes, o0s
colaboradores juntam-se com o intuito de realizarem algo em comum, que lhes d4, ou ndo,
satisfacdo e este modo de viver condiciona o seu comportamento organizacional e modela

as relagdes entre eles.

A psicologia social tem como objeto de estudo as relagdes entre as pessoas, descreve e

interpreta o que estas fazem na organizagdo e porqué.

Para estudar o comportamento organizacional, o objeto de estudo incide nos grupos e nas

relacdes interpessoais promovidas por estes.



Relacoes organizacionais e tipos de grupos

As relagdes sdo importantes para estabelecer confianga, respeito e reputagao. Abordemos,
primeiro, a relagao entre os colaboradores e a organizagdo. Esta interagao ¢ definida por um
“contrato psicologico” (Newstrom, 2008), a que Levinson (1962) chama de processo de
reciprocidade, isto é, a organiza¢do paga salarios justos, promove a novos cargos e
oportunidades de auto-realizagdo, oferece seguranga na profissdo em troca de lealdade,
compromisso, entusiasmo, satisfacao no trabalho e do bom desempenho dos colaboradores.
Neste “contrato psicologico” (Newstrom, 2008) existe um equilibrio de interesses de ambas

as partes, um mutuo ajuste, favorecendo “relacdes mutuamente benéficas” (Wilcox, 2001).

Existem diversas varidveis que determinam o comportamento dos individuos nas
organizagdes: a cultura organizacional, o clima organizacional que se vive, a satisfacdo ou a
insatisfacdo dos colaboradores, os valores, o tipo de tecnologia utilizada, a existéncia ou falta
de comunicagdo interna, as pessoas que trabalham no mesmo grupo que o nosso, a forma
como o grupo de trabalho ¢ orientado, os tipos de tarefas que desempenhamos. Por outras
palavras, as organiza¢des moldam as atitudes e comportamentos dos seus colaboradores, na
medida em que “estruturar uma organizacao, consiste em definir que fun¢des que competem
a cada colaborador, com quem e como se deve relacionar em termos horizontais e verticais”
(Cardoso, 2006: 138). Por exemplo, a obediéncia instantdnea por parte dos colaboradores

quando recebem ordens da Administracao.

Numa organizagdo, os colaboradores, devido aos seus cargos, fungdes e responsabilidades,
relacionam-se de diversas formas uns com os outros através de relagdes diddicas (duas
pessoas em interacdo), grupais (no seio do mesmo grupo), intergrupais (entre diferentes

grupos) e organizacionais (toda a organizagao).

Como ja foi mencionado, as organizagdes dispdem de uma divisdo de tarefas que sao
entregues a varios departamentos e unidades diferentes, que por sua vez criam grupos ou
equipas de trabalho para atingirem os objetivos delineados. Os grupos sdo conjuntos de
relagdes altamente complexas, capazes de satisfazer tanto as necessidades dos colaboradores
como as da organizacao. De acordo com Schein (1968, 205) “o desempenho da tarefa e o

aumento da eficiéncia sdo maiores quando existem relacdes de colaboragdo, porque os



grupos ¢ os seus membros confiam uns nos outros para serem francos e honestos ao

partilharem opinides e informagdes”.

Em termos psicologicos, um grupo ¢ “um nimero de individuos que atuam uns sobre os
outros, que estdo conscientes uns dos outros e sentem-se eles proprios como grupo” (Schein,
1968: 163). Os grupos formais sdo criados propositadamente para atingirem determinados
objetivos e desempenharem tarefas especificas relacionadas com a missdao da organizagao.
Os informais constituem-se, por exemplo, através de relagdes de amizade entre

colaboradores, desenvolvidas fora do horario de trabalho.

Para Bilhim (2006), dentro de um grupo, as relagdes de cooperacio tém metas e objetivos
definidos para serem atingidos e isso s6 € possivel com a coordenagdo das agdes e das

diferentes fung¢des que cada colaborador possui numa estrutura hierarquica.

Comportamentos

Os nossos comportamentos podem ser classificados de momentaneos, durdveis e
permanentes. Os impulsos, por exemplo fazem parte das agdes momentaneas; as atitudes, os
motivos e os sentimentos enquadram-se nos comportamentos durdveis; os habitos, a
personalidade e os valores agrupam-se nos permanentes. Os efeitos comportamentais sao
causados, também, pela comunicacdo, uma vez que a mensagem transmitida produz

resultados a quem a recebe (estimulo-resposta/acao-reagao).

As organizacdes sdao organismos e redes vivas e ativas gragas as atitudes, comportamentos,
posturas, predisposi¢des dos individuos perante a empresa, que lhe dao sentido e significado,

compondo a sua dindmica organizacional.

E possivel conhecer certos aspetos da cultura organizacional de uma empresa através do
pensamento e modos de agir dos colaboradores no seu quotidiano organizacional (Schein,
2004). O comportamento ¢ um “agente de constru¢do” do ambiente organizacional

(Vasconcelos, 2007: 7).

O comportamento que os colaboradores adotam na organizacdo resulta da motivacao e

satisfacdo, ou da falta delas, dos individuos face ao seu trabalho. O desempenho dos



colaboradores e a visdo que estes tém sobre a sua empresa deriva, em grande parte, do
cumprimento do “contrato psicologico” por parte da organizagdo, que passa pela satisfagcdo
das necessidades das suas pessoas. O comportamento organizacional exerce uma grande

influéncia no sucesso da empresa.

Uma das principais causas da eficiéncia do comportamento dos colaboradores, na
organizagdo, ¢ a capacidade do lider “prestar atencdo” aos seus subordinados. Com isto
quero dizer que o lider devera ter a sensibilidade de conhecer as diferencas entre os seus
subordinados, como por exemplo: saber quais as suas necessidades, medos, interesses,

vontades e o seu passado pessoal, que sera abordado no proximo item.

3. Lideranca

Quando se fala em organizagdes, em gestdo de pessoas, em gestdo de processos de
comunicagdo, ¢ obrigatério abordar o tema da lideranga. Todos os individuos sdo tnicos por
terem personalidades, modos de pensar e agir diferentes uns dos outros, o que pode dificultar
o trabalho em equipa e o desempenho profissional dos mesmos. Por essa mesma razao, o

termo lideranca significa diferentes coisas para diferentes pessoas.

E importante referir que a lideranca necessita de dois elementos-chave para existir: lideres e
liderados. Estas duas partes tém papéis decisores, pois o lider “inspira fé¢ e confianca,
favorece a formacdo de expectativas positivas, motiva e empenha, apaga ansiedades e
davidas, protege e apoia os subordinados” (Pereira, 1999: 302) e o seguidor “existe sempre
que ha lideranca. E ele que a aceita ou rejeita. E ele que reage relutante ou entusiasticamente,
obediente ou criativamente (...) traz consigo os seus habitos, atitudes, preferéncias e
necessidades psicologicas mais profundas” (Sanford, 1952).Segundo Yukl (1994: 5), a
liderancga ¢

“um processo de influéncia que afeta a interpretagdo dos eventos pelos seguidores, a

escolha dos objetivos para a organizagao ou grupo, a organizacdo das atividades para o

alcance dos objetivos, a motivacdo dos seguidores para cumprir os objetivos, a

manutenc¢ao das relagdes de cooperacao e do espirito de equipa, € a obtencao de apoio
e cooperagao de pessoas exteriores ao grupo ou organizagao”.
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Segundo Maximiano (2007: 277), a "lideranga ¢ o processo de conduzir as agdes ou
influenciar o comportamento e a mentalidade de outras pessoas”. Para Chiavenato (2009:
18-19), a lideranca “¢ essencial em todas as funcdes da Administragdo: o administrador

precisa conhecer a natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto ¢, liderar”.

De facto, liderar € saber atrair, inspirar, influenciar € motivar os outros na organizagao, de
forma ética e positiva. Um lider conduz um grupo de pessoas, transformando-o numa equipa
que gera resultados favoraveis. O lider tem o dever de ser um guia e um orientador, capaz
de promover mudancas nos objetivos individuais e motivar para os objetivos comuns e

organizacionais.

Entre o lider e os subordinados existe uma relacdo de poder, que se caracteriza pela
capacidade do primeiro em comunicar, persuadir, motivar, influenciar, provocar a
participagdo, atitudes e comportamentos sobre os subordinados, ou seja, ¢ a aptidao para se
obter o que se pretende. Para Russel, o “poder ¢ a produgdo dos efeitos desejados” (Russel,

1938).

Um bom lider retine determinadas caracteristicas e aptiddes: sabe comunicar e ouvir, ¢ uma
pessoa disponivel, compreensiva e flexivel, é capaz de confiar nos colaboradores e consegue
que estes confiem nele. E direto, conseguindo ao mesmo tempo ser docil, admite os proprios
erros, € aberto a novas ideias, opinides, sugestoes e criticas, ndo toma decisdes sozinho,
consegue unir o seu grupo de trabalho, fazendo com que os elementos cooperem uns com o0s
outros. E capaz de criar relagdes interpessoais estaveis e duradouras, sabe elogiar e criticar
sem faltar ao respeito, ¢ capaz de transmitir sentimentos e, acima de tudo, conhece bem os
seus colaboradores, para assim perceber como pode motivar cada um deles, garantindo a
satisfacao dos mesmos (preocupa-se com as suas necessidades, interesses e objetivos). Caso
contrario, se o lider ndo for competente e eficaz, o panorama serd de crise, absentismo,
greves, pedidos de transferéncia, mau desempenho, mau ambiente de trabalho, ndo
cumprimento dos objetivos e metas, pouca produtividade, auséncia de esforco e de

entusiasmo por parte dos colaboradores.

Sem lideres eficazes, ndo ha seguidores eficazes e vice-versa. “O esforcgo e a satisfacao dos
subordinados dependem, pois, do comportamento do lider, das expectativas e valéncias dos

subordinados e das caracteristicas do ambiente e dos proprios subordinados” (Rego, 1997:

11



334). Os lideres e os seus subordinados influenciam-se mutuamente e ambos contribuem

para a eficacia dos grupos e organizagoes.

Figura 1 - Encadeamento causal dos efeitos diretos exercidos pelo lider

O lider desenvolve uma visdo apelativa e influencia os subordinados

!

O lider motiva os subordinados, aumentando o seu empenho

|

Os subordinados aumentam os seus esfor¢os, melhorando as suas

!

A qualidade e a produtividade aumenta

|

Os lucros aumentam, melhorando o desempenho organizacional

capacidades

Fonte: Adaptado de Yukl (1994: 7)
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Um dos maiores problemas das organizagdes ¢ saber como tornar os colaboradores eficientes
na realizagdo dos objetivos e necessidades organizacionais e pessoais. Nao existem tipos de
lideranga corretos ou incorretos, depende muito dos elementos que constituem o grupo. E
neste sentido que para Barge (2009) a lideranca ¢ sinonimo de um processo contextual, que
envolve o desempenho comunicacional e, assim sendo, os padrdes de comunica¢do devem

encaixar de acordo com a situagao.

Um lider que impde uma lideranga democratica e liberal a um grupo que sempre esteve
habituado a uma chefia autoritaria, ndo ird obter os resultados pretendidos, simplesmente
porque o método escolhido ndo ¢ eficiente e o mais indicado para aquele grupo. Por esse

mesmo motivo, sdo apresentados varios modelos de lideranga.

Segundo Chiavenato (2009), as teorias sobre os estilos de lideranga estudam-na em termos
de estilos de comportamento do lider em relagdo aos seus subordinados.

Newstrom (2008:163) definiu trés estilos de lideranga que poderdo ser encontrados numa
organizagao:

1- Lideranga autocratica — O lider impde as suas ideias e decisdes sobre o colaborador

ou grupo, sem permitir qualquer tipo participacdo dos subordinados. O poder da

tomada de decisdo esta centrado no lider;

2- Lideranga consultiva — O lider orienta o grupo, incentivando a participacao de um ou
mais colaboradores antes de tomar a sua decisdo, levando os colaboradores a

sentirem-se parte integrante nos processos de decisdo;

3- Lideranca participativa — O lider apoia a ideia de descentralizagdo da autoridade,
defendendo que as decisdes devem ser participativas e ndo meramente unilaterais. O
lider e o grupo de trabalho “agem como uma unidade social”’, em que o lider
compartilha com seus subordinados a responsabilidade da lideranga, envolvendo-os
no processo de tomada de decisdo. Os colaboradores sdo “informados sobre as
condi¢des que afetam os seus trabalhos, bem como sdo estimulados a expressar as
suas ideias, apresentar sugestdes e agir”’. Assim todos participam no processo de
planeamento do trabalho, na divisdo de tarefas, sendo as decisdes o resultado das

discussoes do grupo.
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Segundo Rego (1997), um lider democratico-participativo estabelece uma relagdo amigavel
e de confianca com os seus subordinados, faz com que a comunicagdo flua em todos os
sentidos: ascendente, descendente e horizontal. Neste tipo de lideranga, o método utilizado
para motivar os colaboradores ¢ a recompensa, participagao e envolvimento. O mesmo autor
descreve, ainda, os beneficios e as desvantagens da participacdo dos subordinados: a
satisfacdo dos colaboradores facilita a aceitagdo de mudangas ¢ a resolugao de conflitos; ao
participarem na tomada de decisdes, os colaboradores tendem a empenhar-se na sua
implementagdo, o que pode gerar atrasos e criagao de expectativas, isto €, as pessoas
consultadas esperam que a decisdo tomada esteja de acordo com as suas ideias, o que pode

nao acontecer.

Segundo Newstrom (2008:157-159), “ a lideranga ¢ uma parte importante da gestdo, mas
ndo ¢ tudo” (...) o papel primordial de um lider ¢ influenciar os outros para que
voluntariamente persigam os objetivos definidos (preferencialmente com entusiasmo)”.
Newstrom (2008) refere, ainda, que os trés tipos de habilidades de lideranca que os lideres

utilizam sdo: as habilidades técnicas, as habilidades humanas ¢ as habilidades conceptuais.

A habilidade técnica refere-se a capacidade de aplicar conhecimentos e habilidades
especificas do lider em relacdo a qualquer tipo de processo ou técnica. Por norma, os lideres
que ocupam cargos de posi¢do média ou elevada ndo necessitam ter elevadas habilidades

técnicas, mas sim os seus subordinados.

A habilidade conceitual refere-se a capacidade de pensar em termos de modelos, estruturas
e relagdes, nomeadamente planeamentos a longo prazo. Esta habilidade surge como muito

importante nas caracteristicas dos lideres.

A habilidade humana refere-se a capacidade de trabalhar de forma eficaz com as pessoas e
desenvolver o trabalho em equipa. Envolve comportamentos como o feedback, coaching,

empatia e sensibilidade. Todos os lideres deverdo possuir esta habilidade.

Neste enquadramento, ¢ importante esclarecer o que se entende por inteligéncia emocional

€ empowerment.

Daniel Goleman (1995/2000) afirma que o que define o sucesso ¢ o Q.E (quociente
emocional), desenvolvendo o conceito de inteligéncia emocional, que visa a importancia das

habilidades sociais para uma gestao efetiva e estavel. Este conceito permite ao lider ter a
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capacidade de controlar as suas emogdes, de se motivar e de controlar as relagdes. Lideres
que reunam estas caracteristicas s3o considerados individuos competentes a nivel social, ou

seja, lidam bem consigo mesmos e com os outros, demonstrando maturidade emocional.

Goleman e Boyatzis (2008) referem que a inteligéncia emocional agrupa um conjunto de
competéncias interpessoais que inspiram os outros a serem eficazes. Segundo estes autores,
liderar passa por despertar sentimentos positivos nas pessoas. Trower (1995: 57) afirma que

as habilidades sociais “sdo tijolos construtores da competéncia social”.

Omena e Peixoto (2010) afirmam que a inteligéncia emocional ¢ a capacidade de

compreensdo e de adaptagao facil.

“A lideranga envolve a cabega e o coragao (...) ter discernimento para saber ser sangue-frio,
racional e decisivo e quando ser sangue-quente, amavel e participativo ¢ um grande desafio

pessoal” (White, 2007: 3).

Para Bradberry e Greaves (2007: 20), “lidar de maneira eficaz com as emogdes faz parte da

condicao humana”.
Segundo Weisinger (2001), a inteligéncia emocional pode ser desenvolvida através:

1- Ampliacdo da consciéncia- permite saber como devemos lidar com os colegas de

trabalho;

2- Controlo das emogdes- permite redirecionar a energia emocional em busca de

resultados positivos;

3- Auto-motivacao- segundo o mesmo autor, existem cinco forgas motivadoras: as
nossas crengas e atitudes; pessoas a nosso redor que nos consigam apoiar €
incentivar; uma espécie de “orientador” emocional que sirva de inspiracdo; ambiente

de trabalho harmonioso e alegre; e fatores como iluminagao, cores, ar ¢ decoracao.

As habilidades sociais foram negligenciadas ao longo de vérios anos, contudo tém vindo a
ganhar destaque na vida organizacional e o seu grau de importancia tem-se demonstrado
cada vez maior nos critérios de competéncia da lideranga. As habilidades sociais sao
comportamentos emitidos pelo individuo num contexto interpessoal que expressam
sentimentos, atitudes, desejos e opinides, de modo adequado a situagdo, que produzem

consequéncias positivas para o individuo e para os restantes que constituem o grupo de
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trabalho. Exemplos de habilidades sociais: saber elogiar, ouvir, expressar o desagrado de
forma adequada e cuidadosa, empatia e humor. As habilidades sociais sdo consideradas
transformadoras do ambiente organizacional e social e permitem conduzir o grupo de
trabalho no caminho que o lider deseja com maior facilidade. O treinamento destas

habilidades pode ser visto como um método que o lider utiliza para se profissionalizar.

A inteligéncia emocional depende muito da capacidade intelectual, da flexibilidade mental
e do bom equilibrio emocional. Para Goleman (1995), o auto-controlo das emocdes gera
vantagens, ndo so a nivel pessoal, como a nivel grupal e ¢ uma das caracteristicas para uma
lideranca obter bons resultados. Por exemplo, se eu for uma lider simpatica, tenho maior
facilidade em obter, das pessoas, o que desejo ou se eu for uma lider compreensiva,
automaticamente, vou ter pessoas que estejam sempre dispostas a ajudar-me, a colaborar

comigo sempre que necessitar.

Tudo aquilo que um lider sente e faz numa organizagdo leva os seguidores a espelharem os
seus sentimentos e atos, por isso trabalhar num ambiente agradével e descontraido, ter um
lider simpatico e bem-disposto contagia os colaboradores, através dos chamados neur6nios-
espelho, que permitem aos individuos reproduzirem as mesmas emogdes que detetam em

outras pessoas.

Gardner (1994) também contribuiu na enfatizacdo das habilidades sociais, desenvolvendo os
conceitos de inteligéncia inter-pessoal e pessoal que se interligam com o anterior. O primeiro
centra-se na capacidade de compreender os outros: o que mais 0s motiva, como trabalham e
qual ¢ a melhor forma de cooperar com eles, enquanto o segundo tem a ver com 0 nosso eu,

¢ a capacidade de nos conhecermos, o que nos ajuda a agir de forma mais correta.

“As pessoas que sentem amizade e/ou lealdade por outra estdo, normalmente, dispostas
a conceder-lhes especiais favores, a obedecer-lhes e a ajuda-las. Por outro lado, as
pessoas tendem a imitar o comportamento de alguém que admiram, e a desenvolver
atitudes similares (...) A posse de alguns tragos como a empatia € o humor contribuem
para a aquisicdo e manuten¢do deste tipo de poder” (Rego, 1997: 260).

Entende-se por empowerment quando o lider transfere a responsabilidade por determinadas
tarefas aos subordinados que sdo autonomamente capazes de gerir certas fungdes. O
empowerment €, no fundo, uma parceria entre ambas as partes, ¢ uma liderancga “partilhada”,
uma vez que existe uma transferéncia de poder. Confianca, lealdade e participacao sao as

palavras-chave que definem bem este conceito de lideranga. Os colaboradores sentem-se
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auto-confiantes nas capacidades que tém para desenvolver encargos que lhes foram

atribuidos, o que por sua vez os motiva e os faz agir de modo participativo.

“A participagao do empregado na decisdo do que se deve fazer (...) uma decisdo mais
partilhada, uma maior influéncia por parte dos empregados e uma distribui¢ao de poder mais

equitativa devera ser seriamente considerada por muitas organiza¢des” (Schein, 1968: 56).

E neste sentido que Camara (2007:330) defende que a gestdo participativa é a que

“melhor se ajusta quer a realidade dos negocios, quer a mentalidade dos gestores atuais (...),
proporciona também niveis elevados de motivagao individual, rapidez de resposta aos desafios
do mercado e melhor adequagdo do teor dessa mesma resposta por ser subscrita por quem esta
mais proximo dos problemas e os conhece melhor”.

Ainda neste contexto, ¢ importante esclarecer o que se entende por motivagao, envolvimento

e participagdo, conceitos em seguida descritos.

4. Motivacao, Envolvimento e Participac¢ido nas Organizac¢oes

Acredita-se que grande parte da diversidade de comportamentos organizacionais decorra do
processo de motivacao. A eficacia empresarial depende muito do peso de cada motivo, ou
seja, as motivagdes assumem um papel importante no desempenho e €xito dos individuos

(Rego, 1993).

Organizagdes cujos colaboradores apresentem altos niveis de motivacdo sdo capazes de
melhorar o seu desempenho, e consequentemente garantir ganhos de produtividade. Dai que
compreender o comportamento das pessoas enquanto membros de uma organizagao constitui

um grande desafio para os lideres.

A palavra motivagado quer dizer “pdr algo em movimento” e deriva das palavras latinas motu
(movimento) e movere (mover). A motivagdo € sinonimo de objetivos especificos tragados.
Pereira (1999: 176) afirma que “sendo o comportamento motivado aquele que visa um
objetivo, entdo, motivo serd um padrdo de comportamento dirigido a um objetivo”. O
objetivo dos motivos ¢ o de realizar algo, o que quer dizer que a motivacao ¢, resumidamente,
uma estratégia comportamental. Pode medir-se a intensidade de um motivo de acordo com

o empenhamento do individuo. Nao ha empenho sem objetivos, qualquer pessoa para se
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empenhar tem de formar expectativas. O mesmo autor refere que a motivacdo ¢&,
normalmente, inconsciente e ¢ o porqué do comportamento humano. Objetivos pessoais e
profissionais bem definidos, confian¢a e compromisso sdo alguns dos “ingredientes” que,

segundo Sieger (2005), ajudam a alcancar o sucesso.

Para Newstrom (2008: 99-107), a “motivagao para o trabalho ¢ o conjunto de forcas internas
e externas que fazem com que os colaboradores sigam determinada agdo e adotem certos
comportamentos (...) orientados para a consecu¢dao de uma meta organizacional”. Refere,
ainda, que ¢ também uma “combinagdo complexa de forgas psicologicas no interior de cada
individuo”. “A motivagdo ¢ o animo interior que aciona e dirige o comportamento para a
satisfacdo de necessidades” (Tralhdo, 2005: 45). Sieger (2005: 75) afirma que “o propoésito
e a paixdo sdo as pedras da motivacdo pessoal”. Omena e Peixoto (2010) afirmam que as
pessoas motivadas sdo mais criativas, felizes e enfrentam os obstaculos de forma mais facil

e corajosa.

O que leva as pessoas a serem altamente produtivas, a sentirem-se parte integrante da
organizagdo? As causas que motivam os colaboradores sdo diversas e variam de pessoa para
pessoa, pois nem todas sdo motivadas pelo mesmo: necessidade de satisfacdo pessoal,
necessidade de autonomia e independéncia, necessidade de ter poder (superioridade sobre
os outros) e éxito, necessidade de reconhecimento profissional (admira¢do), recompensas
monetarias ou a natureza da propria tarefa ou funcdo. As pessoas sdo motivadas por aquilo
que elas mesmas desejam para si, por isso € importante conhecé-las bem como seres
individuais, de forma a perceber o que realmente as motiva, permitindo-lhes alcangar os seus
objetivos. Neste seguimento, Weber (2001) afirma que o homem, em virtude do seu trabalho

e da riqueza criada por esse trabalho, encontra um modo concreto de alcangar a sua salvagao.

Rego (1993) refere que as caracteristicas e a personalidade dos colaboradores interferem nas
causas que os podem motivar e no sucesso organizacional, como por exemplo: ambiciosos,

lutadores, auto-confiantes e inseguros.

A figura 2 demonstra um esquema de motivagdo. Todo o comportamento humano ¢é
motivado, o individuo faz tudo por algum motivo tendo em vista a satisfagdo de uma
necessidade. Quando uma necessidade ¢ satisfeita, deixa de ser motivante. “A motivagao

obedece pois ao esquema da excitagdo psicossensorial” (Rosa, 1994: 97-98).
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Figura 2 - Esquema da excita¢do psicossensorial

Estimulo == Resposta ——) Realizac¢do do Objetivo

Fonte: Adaptado de Rosa (1994: 98)

A complexidade do comportamento humano demonstra que o esquema da figura 3, também
proposto por Rosa (1994), significa apenas um quadro de referéncia que permite
compreender alguns aspetos importantes do comportamento humano. Pois o comportamento
do individuo depende sempre de alternativas que lhe sdo apresentadas, das consequéncias
apreendidas para essas alternativas, das caracteristicas psicologicas, personalidade e das suas

proprias necessidades ou objetivos.

Figura 3 - Etapas do ciclo motivacional até a satisfacdo de uma necessidade

Necessidade . ‘ Equilibrio

Satisfeita Psicologico

Estimulo

Comportamento ou

incentivo

Necessidade Tensao

Fonte: Adaptado de Rosa (1994: 99)

Segundo Pereira (1999: 213), “confrontar o proposito da organizacdo com a motivacao dos

seus membros ¢ uma diligéncia indispensavel para se entender o ajustamento das pessoas na
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organizag¢do, a sua interdependéncia, o produto do trabalho, a satisfagdo que tudo isso lhe
traz”. Assim sendo, em contexto organizacional, o comportamento humano ¢ motivado por
um conjunto de necessidades extremamente variaveis. E importante conhecer essas
diferentes for¢as motivacionais, pois permitem aos lideres saber lidar com os seus

colaboradores de diferentes maneiras e de forma mais adequada para cada um deles.

Os motivos encaminham os colaboradores para a auto-realizagdo, importante para os
individuos, uma vez que hd assim uma maior aceitacdo dos outros colaboradores e as
relagdes interpessoais e com a realidade envolvente melhoram. “A identidade organizacional
e o orgulho de pertencer a ela constituem um forte agente motivador dentro de um grupo”

(Pereira, 1988: 52).

O contentamento ou o desagrado no trabalho ndo afeta apenas a produtividade, mas também
influencia o comportamento e a carreira dos colaboradores, a imagem que estes tém da
empresa ¢ a resisténcia a mudanga. E, de facto, a motivacao ou a falta dela que permite a

satisfacdo ou insatisfacdo dos colaboradores.

Por essa mesma razao, a motivagdo humana tem sido uma das principais preocupagoes ¢
desafios da gestdo organizacional moderna. Diferentes teorias tentam perceber e explicar o
que leva as pessoas a agirem de forma a alcancar os seus objetivos. A preocupagdo com o
bem-estar dos colaboradores tem ganho espag¢o nas organizacdes € com isso € possivel
conseguir melhores resultados na procura de um ambiente de trabalho adequado para o
desenvolvimento das pessoas. E neste sentido que saber o que motiva alguém leva a
descoberta e compreensao das necessidades e desejos dos colaboradores. Existem diversas
teorias que tentam explicar o que € a motivacao, como a teoria de conteudo, a teoria da

equidade e a teoria de expectagao.

As teorias de conteudo estdo associadas a alguns investigadores como McClelland (1961) e
Herzberg (1959) e sugerem formas de aumentar a motiva¢do, ajudando a identificar
importantes necessidades e a determinar quais as recompensas que as pessoas valorizam.
McClelland (1961) apresentou trés necessidades ou motivos como responsaveis pelo
comportamento humano: “realizacdo”, “afiliacdo” (relacionar-se de forma cordial e

amigavel) e “poder”.
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1. Motivagdo para a realizagdo: sdo pessoas com uma elevada necessidade de
realizagdo, que procuram a exceléncia. As pessoas com esta necessidade evitam
situagdes de baixo e alto riscos por duas razdes, primeiro porque o sucesso € atingido
facilmente, ndo se considerando uma realizacdo verdadeira e segundo, os individuos

véem o resultado como uma oportunidade e nao algo vindo dos proprios esforgos;

2. Motivagdo para a afiliagdo: sdo pessoas que necessitam de ter relagdes harmoniosas
com outras para se sentirem aceites. Pessoas com estas caracteristicas tém uma tendéncia
em aceitar facilmente as normas do seu grupo de trabalho e preferenciam o trabalho que

proporcione uma interacao pessoal significativa,

3. Motivacao para o poder: existem dois tipos de poder, o pessoal e o institucional. O
b

primeiro refere-se a pessoas que sentem a necessidade de comandar os outros, enquanto

que no segundo, as pessoas gostam de organizar as tarefas e fungdes dos outros

individuos, visando alcangar os objetivos daquele grupo.

Para Herzberg (1959), segundo a sua teoria da motivacdo para o trabalho, a seguranca
pessoal, familiar e no trabalho, as condigdes de trabalho, as recompensas monetarias € os
lideres competentes nao sao fatores motivadores, enquanto que o reconhecimento do que se
faz, o progresso, a responsabilidade que o individuo adquire s3o sim, exemplos de elementos

que motivam as pessoas.

As restantes teorias, a da equidade e a da expectagdo, centram-se na resposta de como € que
as pessoas, ao tomarem certas decisdes, afetam o seu comportamento organizacional. A
teoria da equidade, proposta por Adams (1965), destaca que qualquer injustica sentida na
comparag¢ado social das recompensas ird motivar as pessoas a agirem de forma a obterem o
senso de equidade. A teoria da expectativa, de Vroom (1964), descreve a motivagdo como
func¢do das crencas individuais referentes a relagao entre esfor¢o e desempenho, relagdo entre
trabalho, resultado e desejo dos varios resultados do trabalho. Este modelo centra-se em trés

eixos: o esforco, desempenho e recompensa.

Um colaborador motivado ¢ capaz de ser mais criativo e inovador, saindo da sua zona de
conforto e executa as suas fungdes e tarefas com mais animo € com um grau elevado de

desempenho, pois esta entusiasmado a desenvolver melhor que nunca as suas capacidades.
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Pessoas assim designam-se de empreendedoras, que ndo se contentam em realizar as tarefas

ou fungdes so porque tém de ser feitas, envolvendo-se de corpo e alma no seu trabalho.

As organizagdes precisam das pessoas tal como as pessoas precisam das organizagoes,
pressupondo a existéncia de um tipo de mutualidade de interesses entre ambas as partes. “As
organizagoes precisam das pessoas para auxilid-las a alcangar os objetivos organizacionais;
as pessoas precisam das organizagdes para auxilid-las a alcangar seus objetivos pessoais”
(Newstrom, 2008: 11). Assim, manter um colaborador motivado ¢ o primeiro passo para a
concretizagdo e prossecu¢do dos objetivos de uma organizagdo pois, trabalhadores

motivados sdo o principal sucesso da mesma.

Cunbha et al (2007: 47-48) afirmam que a “gestdo de pessoas a partir de dentro”, promovem
“organizagdes positivas” aquelas que, recorrendo a Cooperrider e Sekerka (2003),
descrevem como “guiadas por uma visdo e por principios ¢ focalizam-se em fatores de

exceléncia: proposito, principios, desempenho, lucros, pessoas, planeta e possibilidades”.

O envolvimento ¢ uma espécie de noivado entre a organizacao e os colaboradores. A pessoa
estd completamente envolvida e comprometida com o seu trabalho e com a organizagdo a
que pertence. Envolvimento ¢ sinénimo de empenho e dedicagdo. O envolvimento

assemelha-se ao conceito de participagdo, mas com uma intensidade maior.

Para muitos autores, a participacdo significa dar a palavra a outro. Segundo Pereira (1999),
a participagdo € o principal ingrediente para a satisfagdo dos colaboradores. Para Rego
(1997: 168), “a participacao € um bem em si mesmo, uma pratica moralmente correta, um
direito inalienavel dos subordinados e um dever de quem os dirige”. A participagdo estimula
a comunica¢do entre os colaboradores e destes com o lider. Estimula os individuos a
apresentarem novas ideias, opinides e sugestdes, permite, ainda, uma maior partilha de
informacao e conhecimento, levando a um, consequente, envolvimento dos colaboradores.
Isto €, os individuos “estdo de corpo e alma” nas tarefas propostas e na vida organizacional,
conduzindo a um melhor empenho e produtividade. Desta forma, a participacdo facilita a

influéncia das pessoas sobre a organizagao.

Para Newstrom (2008: 180), a participagdo “¢ o envolvimento mental e emocional das
pessoas em situagdes coletivas que as encorajem a contribuir com as metas do grupo e dividir

as responsabilidades referentes a elas”. De acordo com a figura 4, Newstrom (2008: 183)
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refere ainda que os beneficios da participagdo levam “a um output maior e de melhor
qualidade (...) tende a melhorar a motivacdo (...) autoestima (...) satisfagdo com o
trabalho™. Estes fatores levam obviamente “a reducao de conflitos e stresse”, a um maior
“comprometimento com as metas ¢ melhor aceitagao das mudangas”. Os resultados podem
ndo ser imediatos, uma vez que uma gestao participativa implica uma alteragdo de processos

organizacionais, € como tal da propria cultura organizacional.

Figura 4 - O processo participativo

Fonte: Newstrom (2008:183)

A participacao dos colaboradores mobiliza a inteligéncia coletiva, a capacidade de trabalho
em equipa e decisOes criativas e eficientes. Observa-se uma maior rapidez no cumprimento
das tarefas e consequentemente dos objetivos, o que por sua vez proporciona elevados
indices motivacionais e de envolvimento. A participagdo potencia as habilidades e
capacidades de cada membro da organizacdo e ajuda na integragdo, comprometimento €
motivacao dos colaboradores. Segundo Brandao (2015), ¢ importante que as organizagdes
saibam proporcionar, através da comunicagdo interna persistente e entusiasmada, a
participagdo ativa e constante dos individuos. O didlogo permanente alinhado com taticas
especificas € capaz de mover os colaboradores e leva-los assim a participagdo e

envolvimento.
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A participagdo permite que os colaboradores possam, por exemplo, fazer propostas, sugerir
melhorias, demonstrando-se empreendedores e inovadores, promovendo a sua auto-estima.
Podemos afirmar que a participacdo gera valor nas organizagdes. Para os individuos ¢
importante que possam ‘“‘compartilhar os seus conhecimentos e aprender a partir da

experiéncia obtida” (Newstrom, 2008:8).

As organizagdes tém de saber identificar quais os fatores que verdadeiramente atuam como
motivadores para os seus colaboradores, para, a partir dai, saberem como motivar e envolver
as suas pessoas. Para este efeito ¢ importante o conhecimento das necessidades e
expectativas dos colaboradores, garantindo assim a sua satisfacdo. Surge, deste modo, o
papel crucial da comunicacdo interna bem planeada e estruturada, baseada numa forte
estratégia comunicacional, que contribui para a promocao diaria destes trés conceitos acima

desenvolvidos: motivagdo, envolvimento e participacao.
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Capitulo II- O papel da comunicag¢io interna em rede como sustentacio de motivacao

e efetivacio de uma gestio participativa e de envolvimento

“Tudo estaria bem se, a0 menos, conseguissemos comunicar, o problema ¢ que raramente o

conseguimos”.

Jan Masaryk in Bland e Jackson (1992: 15).

1. A Comunicaciio Organizacional

E importante saber que as organiza¢des sdo, primeiro que tudo, uma realidade humana, ou
seja, qualquer organizagdo ¢ feita de pessoas. Os colaboradores de uma empresa sdo a sua
base, sdo eles que dao vida a organizacdo. As pessoas tém um lugar de destaque e de grande
importancia nas organizagdes, sdo elas que as desenvolvem através do seu trabalho, isto &,
sdo as pessoas que fazem com que a empresa evolua, cres¢a e ganhe lucro. A empresa s

funciona se os colaboradores cumprirem com as suas tarefas.

Cada colaborador tem a sua fun¢do dentro da organizagdo: uns sdo responsaveis pelo
departamento de marketing e publicidade, outros pelo departamento financeiro, outros pelo
departamento de comunicagdo interna e assim sucessivamente. Este conjunto de pessoas e
fungdes permite o funcionamento da empresa. Se algum dos colaboradores falha, a

organizagao falha também. Conclusdo: o sucesso organizacional depende dos colaboradores.

Assim, podemos afirmar que as organizacdes tém um elevado grau de dependéncia para com
os seus colaboradores. Estes “carregam® a responsabilidade de defini¢do das limitagdes e

potencialidades da empresa. Os colaboradores sdo uma espécie de ADN da organizacao.

Sendo assim, torna-se imprescindivel que a organiza¢do comunique com 0s seus “mais que
tudo”. “A comunicac¢do empresarial evoluiu de seu estdgio embrionario, em que se definia
como mero acessoOrio, para assumir, agora, uma funcao relevante” (Wilson Bueno cit in
Corréa, 2005: 101). A comunicagdo organizacional tem como missdo ser uma fonte de

informagdo para os colaboradores de uma organizagdo e, segundo Kunsch (2007), acolhe
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todos os tipos de comunicagdo: comunicagdo mercadoldgica, comunicagdo institucional,

comunicagdo administrativa e comunicagao interna, ¢ dela que agora vamos falar.

A importancia da comunicacio interna

Porqué comunicar? A comunicagdo interna ¢ importante? Como e quando devemos
comunicar? A comunicacdo motiva os colaboradores? Ser transparente passou a ser um

imperativo para as organizagdes contemporaneas (Kunsch, 2007: 42).

As respostas sdo simples, mas na pratica o processo ¢ bem mais complexo. E assim

fundamental esclarecer dois conceitos fundamentais: comunicagdo e publico interno.

Comunicar significa interacdo, didlogo, tornar comum mensagens que assumem significado,
vinculando sugestdes comportamentais e para tal acontecer sdo necessarias duas pessoas no
minimo. Para Rego (1999), comunicar ¢ viver. A comunicagdo pode revelar a estrutura de
poder existente na organizagdo. Segundo Bland e Jackson (1992), comunicar ¢ uma arte e

um instrumento de gestdo inscrita numa estratégia e tatica empresarial.

Os autores Hunt e Grunig (1994) salientam o papel fundamental do publico interno,
desenvolvendo o conceito de stakeholder- publico estratégico que afeta a organizagdo ou ¢é
afetado pelas agdes, decisdes, politicas, praticas ou resultados da empresa. “Uma
comunicacdo permanente com esses publicos estratégicos ajuda a construir um
relacionamento estavel e de longo prazo, que facilitara a administracdo de conflitos que
99 (13 : ~ r [ ~
possam ocorrer”. Deste modo, “o processo de comunicagdo ¢ basico a toda a relacdo
interpessoal (...) permite determinar a sua estrutura e a propria dindmica da organizagdo”

(Pereira, 1999: 257).

Apesar da “centralidade da comunicacdo e informacdo ser um fendmeno relativamente
recente”, o peso da comunicagdo interna ¢ cada vez maior nas organizagoes (Cardoso, 2006:
179). “E pela comunicagdo que se deve comecar qualquer analise organizacional (...) bons
resultados s se conseguem quando se esta disposto a seguir um método (...) o primeiro
passo € o estudo da comunicagdo (Pereira, 1999: 272). Como defende Almeida (2000), a
comunicagdo interna deve ser conduzida como uma caréncia, uma necessidade, uma crenga

e uma vontade. O mesmo autor refere, ainda, que a comunicacao interna ¢ decisiva na
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coordenacao das atividades organizacionais e € portadora de solugdes, isto ¢, a comunicagdo
interna influencia a defini¢ao dos modos de gestdo de relacionamentos, envolvimento e de

base participativa ativa dos colaboradores.

A comunicagdo interna ¢ indispensavel para a criagdo de um clima de confianga,
credibilidade, transparéncia e sentimento de pertenga, que favorece o espirito de equipa e,
também, influencia a atitude dos colaboradores face ao cumprimento das suas fungdes e
atividades na organizagdo que representam. Desta forma, a comunicacdo interna pode ser
entendida como um “sistema de interacdes onde a partilha de significados, em termos
grupais, interpessoais e organizacionais refletem o conceito de cada empresa e servem de

referéncia ao comportamento dos seus colaboradores” (Brandao, 2014: 152).

A implementacdo e o desenvolvimento de uma estratégia de comunicac¢do interna traduz a
importancia dos colaboradores como o pilar essencial que sustenta a organiza¢do. A
comunicagdo interna é entendida por muitos como a componente indispensavel para a

conquista de competitividade.

2. A dimensao Estratégica da Comunica¢io Interna nas Organizacoes

O que ¢ uma estratégia? Segundo Ansoff (1977) e Porter (1999), ¢ um processo de perce¢ao
empresarial vinculado ao ambiente, a0 momento e as pessoas. A estratégia comunicacional
existe para que a comunicacao interna funcione e se adapte a cada organizacao, por isso €
alinhada com o publico interno, com objetivos organizacionais, com o tipo de tecnologia
existente na organizacdo e com a cultura e identidade organizacionais, para assim escolher

os instrumentos de comunicagao interna mais adequados para cada empresa.

A comunicagdo interna, em ambiente de socializagdo, permite a integracdo dos
colaboradores utilizando modelos de gestao que apelem a sua participacao e que realizem
todas as suas necessidades e expectativas. Para Grunig (2001) e Gongalves (2005), a
comunicagdo interna ¢ um fator decisivo para organizac¢des mais flexiveis e que evidenciem

a sua coesdo interna, através de programas de “comunicagdo simétrica e bidirecional”
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(Grunig e Repper, 1992), assegurando, como referem Austin e Pinkleton (2008), a igualdade

de interesses e o desenvolvimento de relagdes entre as organizagdes € os seus colaboradores.

A comunicacdo interna assume varios sentidos: comunica¢cdo descendente, ascendente e
horizontal. O primeiro tipo de comunicagao revela-se no sentido do topo para a base (chefes-
subordinados), ou seja, ¢ unidirecional e ¢ constituida, habitualmente, por ordens. Uma
organiza¢do que procura a participagdo dos trabalhadores ou a melhoria do trabalho deve
estimular a informacdo retroativa, a chamada comunica¢do ascendente (subordinados-
chefes), caracterizada pela bidirecionalidade da comunicagdo, que possibilita a obtenc¢ao de
feedback, sugestdes e informacdo sobre o “pessoal”. Os inputs gerados por este tipo
comunicagdo sdo decisivos para qualquer lider, que necessita desta informagdo para se
aperfeicoar. A comunica¢do horizontal, a nivel formal, é a troca de informagdo e
conhecimento entre membros com a mesma posi¢ao organizacional, com o mesmo estatuto,
que permite a negociagdo e resolucdo de conflitos entre departamentos. A nivel informal,
sdo as relagdes de amizade que se criam entre os colaboradores, que ¢ um dos contributos

mais importantes para o sucesso da organizagao.
A comunicagdo interna ¢ uma area de gestao de relagdes e de expectativas.
Para Bland e Jackson (1992) através da comunicacao € possivel:
1) Influenciar e gerir o comportamento organizacional;
2) Cumprir os objetivos organizacionais;
3) Criar e desenvolver a identidade organizacional;
4) Criar um clima organizacional positivo;
5) Envolver os colaboradores;
6) Ajudar na execucao das tarefas e fungdes dos trabalhadores;
7) Obter feedback;
8) Aproximar interesses e vontades;

9) Reduzir a incerteza, esclarecendo duvidas;
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10) Prevenir o conflito;

11) Ajudar a motivar e a elogiar;

12) Ajudar a eliminar mal-entendidos e conflitos;
13) Auxiliar na aceitagdo de mudangas;

14) Facilitar a participagdo dos colaboradores, encorajando-os a apresentarem as suas
propostas, opinides, desagrados, solugdes, incentiva os individuos a ouvirem-se uns

aos outros;
15) Permitir criar lagos de confiangca e um maior a vontade;
16) Estimular relagdes interpessoais ativas;
17) Promover a comunicagdo ativa;

18) Fazer com que os colaboradores estejam a par do que estd a acontecer na organizacao

promovendo o sentimento de pertenca.

Como sustentam Grunig ¢ Hunt (2003), manter boas relagdes e praticas comunicacionais
entre a organizagao e os colaboradores ¢ uma arte de conseguir garantir a compreensao € o

respeito por parte destes.

Nesta abordagem, a comunicagdo interna mostra-se um recurso de gestdo da identidade e da
cultura organizacionais, ja que faz parte da sua composi¢ao na medida em que gera e partilha
sentido na organizag¢do. Mas para isso, existe, segundo Bland e Jackson (1992), uma ordem

a ser seguida para que a comunicagao interna seja eficaz:
I- Querer comunicar;
2- Ter algo para comunicar;
3- Encontrar formas para comunicar.

Uma comunicagdo interna deficiente leva a falta de compreensdo dos objetivos
organizacionais, pressupoe uma maior incapacidade em realizar as tarefas com a maxima

qualidade, origina relagdes interpessoais deficientes e pouco saudaveis entre os
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subordinados e os seus superiores, criticas € mal-entendidos e incapacidade de transmissdo

de informagoes verdadeiras e sinceras.

A comunicagdo interna ¢ essencial, também, para a promog¢ao das organizacdes junto do seu
publico interno, pois ajuda a criagdo de uma imagem positiva das mesmas. Isto ¢, a
comunicagdo interna ¢ crucial para fazer com que as organiza¢des ganhem maior
credibilidade junto dos seus colaboradores, s6 assim ¢ possivel promover uma imagem
positiva junto dos seus clientes e dos mercados em que atua. Esta fiabilidade e confiabilidade
que as organizagdes transmitem diariamente aos seus colaboradores refletem-se, em grande
parte, nas ferramentas de tecnologia que utilizam. Os instrumentos de comunicagdo interna
devem ser adequados as necessidades dos colaboradores, apelando a uma maior
identificacdo destes com a cultura da empresa e as suas estratégias, fazendo com que estes

se sintam peca fundamental e envolvidos na vida organizacional.

3. Os Instrumentos e Conteuidos de Comunicac¢iao Interna

Existem diversos cargos empresariais dentro de uma organizacdo, por isso ¢ importante
perceber que as diferentes categorias profissionais t€ém necessidades diferentes, dai que as
informacdes e a forma como sdo transmitidas sejam, também, distintas. Por exemplo, os
trabalhadores fabris ndo tém acesso ao computador, ao contrario dos que trabalham no
departamento de marketing, por exemplo, logo a forma como a comunicagdo interna ¢é

estabelecida ¢ diferente para ambos.

Os instrumentos de comunica¢do interna sdo canais que proporcionam a transmissao dos
diferentes tipos de informagdo, fazendo a ligagdo entre a organizacao e os colaboradores e
vice-versa, permitindo assim a comunicagdo entre eles. Os diversos instrumentos de
comunicagdo interna possibilitam a motivagao dos colaboradores; ajudam na seguranga no
trabalho; permitem um melhor conhecimento da missao, visdo, objetivos, valores, crengas e
estratégia da organizagdo através da difusdo de iniciativas e a¢des; promovem o espirito de

equipa e o sentimento de pertenca.

Esses instrumentos designam-se por rede de comunicagdo. O estudo dessas redes ¢

primordial para um diagnodstico organizacional, na medida em que “permite estabelecer a
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estrutura da organizagao e as posi¢des do poder, incluindo as de lideranga”, permite também
“levantar hipdteses sobre outros aspetos determinantes do comportamento organizacional,

como a motivagao, as expectativas, a satisfagdo e a cultura” (Pereira, 1999: 271).

Duterme (2008) diferencia trés tipos de informagdo: associada ao trabalho, fungdes e
procedimentos; associada aos regulamentos internos e associada ao contexto e ao ambiente

organizacional.

Segundo Bland e Jackson (1992), a informagdo ¢ constituida por duas categorias: a
operacional e a informativa. A primeira refere-se ao fluxo de informacdo essencial para o
funcionamento da organizagdo e a segunda abrange tudo o que as pessoas necessitam ou
querem saber. A informagdo operacional foi, durante muitos anos, a unica fun¢do da
comunicacdo interna: tratar de procedimentos operativos e regras de seguranca. A categoria

informativa ¢, basicamente, a comunicagdo com os colaboradores: informacdes sobre

salarios, regalias, lucros e objetivos da empresa, entre outros aspetos.

Pode dividir-se a comunicacdo interna em varios modos: oral, escrita e digital. A
comunicac¢do oral ¢ a mais antiga de todas, adapta-se melhor as necessidades do recetor e
permite um melhor conhecimento da personalidade dos colaboradores. De um modo geral,
a comunicagdo oral ndo ¢ formal nem planeada, exceto em caso de necessidade para
apresentacao de um produto ou apresentacao de sugestdes aos superiores. A comunicacao
oral permite que sejamos mais especificos e rapidos, uma vez que existe uma maior troca de
informacgdo a conversar do que a escrever. A comunicacdo oral permite uma resposta
imediata, enquanto por escrito pode demorar horas, dias ou até semanas. E geralmente
através da via oral que as negociagdes e decisdes sdo estudadas e discutidas, que os
problemas, os conflitos e mal-entendidos sao resolvidos e esclarecidos, que se explicam as
funcdes e as tarefas aos colaboradores e que se criam relagdes interpessoais proximas. E
através de historias contadas oralmente que os colaboradores ficam a conhecer elementos
culturais da organiza¢do, a0 mesmo tempo que se os motivam. Reunides de departamentos,
de equipa e conferéncias sdo instrumentos de comunicacao interna oral que contribuem para

a harmonia empresarial.

A comunicacdo escrita ndo permite que haja ambiguidades e consente que a informagao seja

relida varias vezes, se necessario, para uma melhor interpretagdo. Este tipo de comunicagao
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trata, habitualmente, de regulamentos, documentos relacionados com o funcionamento da
empresa (relatério de contas anual, conjunto de regras, contratos de trabalho) e assume,
normalmente, um cariz mais formal. Algumas das desvantagens consistem nas mas
interpretagdes através do tipo de linguagem utilizada ou a ma estruturagdo do texto. Por
exemplo, posso entender que um colega de trabalho ou o coordenador do meu departamento
foi bruto e autoritario comigo através da forma como redigiu o texto, no entanto ndo era essa
a sua intengdo. Como nao estamos fisica e presencialmente com o emissor, ndo vemos 0s
seus gestos € nao ouvimos o tom do discurso, o que pode eventualmente gerar confusdo e
conflito. Outros inconvenientes s3o os documentos volumosos que ndo se revelam
motivadores para a realizacdo e desempenho de fungdes e, portanto, t€m menos
probabilidades de serem lidos, uma vez que as pessoas ndo conseguem assimilar grandes
quantidades de informacao, ao que se alia os custos de impressao e encadernagdo. Exemplos
de comunicagdo escrita: correio eletronico, revista interna, comunicados, relatorios, quadros
de aviso. No entanto, a revista interna tem-se demonstrado um elemento benéfico para
estabelecer a comunicacao entre a empresa € os colaboradores, na medida em que apresenta
informacao regular sobre o que acontece na empresa: produtos, eventos, noticias, atividades
dos colaboradores e projetos. Permite, também, conhecer melhor os colaboradores e os

eventos que a empresa patrocina.

A comunicagao digital engloba a escrita e a oral. “Quando se diz alguma coisa a alguém, so6
parte da mensagem ¢ assimilada. Quando se mostra alguma coisa, a absor¢cdo ¢ maior.
Quando se mostra e diz, entdo a mensagem comeca mesmo a chegar ao destino” (Bland e
Jackson, 1992: 109). Segundo McLuhan (1962), os novos media conseguem integrar em si
os media tradicionais, processo esse chamado “remediacdao”. Um bom exemplo disso ¢ a
potencialidade de que a intranet possui em, por exemplo, conseguir apresentar a revista
interna em modo online. Os meios audiovisuais permitem uma melhor e mais fécil
assimilacdo da informacdo. Os efeitos dos novos media sdo intensos ¢ imediatos. E muito
mais facil e interessante ver um video do que ler um documento ou artigo com resmas de
paginas. As tecnologias digitais permitem, ainda, a antevisao de instalagdes ou produtos
futuros, o que motiva os colaboradores a empenharem-se para chegar a tal resultado. As
videoconferéncias permitem aos colaboradores entrar em contacto de forma mais rapida e
econdmica do que a deslocacao fisica. A Intranet e a Televisao Corporativa sao exemplos de

meios audiovisuais.
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As tecnologias digitais de informagao e comunicacao, mais conhecidas pelas TIC'S, “andam
de braco dado” com os processos de mudanga, j& que sdo sinébnimo de inovagdo e

dinamizagao no que diz respeito a comunicagao.

4. Mudanca e inovac¢ao

Com a chamada globalizagao, as tecnologias passaram a ser o cerne da sociedade. Neiva (in
Brandao, 2015) afirma que globalizar ¢ sinéonimo de impor novos paradigmas. Esta
“velocidade com que tudo e todos chegam a qualquer parte do mundo, caracteristica da
globalizacdo, obriga as pessoas a adaptarem-se a novos processos, métodos e valores”
(Neiva in Brandao, 2015: 27). “A aceleragao da mudanca nao se limita a afetar induastrias ou
nagdes; ¢ uma forga concreta que se infiltra profundamente na vida pessoal obriga-nos a

representar novos papéis” (Toffler, 1970: 16).

Mudanga ¢ a palavra de ordem dos mercados, visto que as organizacdes, ao adotarem
procedimentos de flexibilidade, conseguem responder melhor as exigéncias e desafios do
mercado, marcado pela competitividade. A mudanca ¢ vista como um refresh das
identidades das organizagdes. Kotter e Schlesinger (1979) afirmam que se deve considerar
que nao ha nada mais dificil de realizar, nem de €xito mais duvidoso, nem mais perigoso de

manusear do que dar inicio a uma nova ordem de coisas.

Por essa mesma razdo a mudanca ¢ sempre uma situacdo sensivel e dificil de tratar nas
organizagdes, uma vez que “elas tendem a resistir sistematicamente a toda e qualquer
mudanga que afete a sua identidade”, hdbitos e rotinas (Pereira, 1988: 46). Castells

(2005;2013) salienta que o medo da mudanga € uma constante histérica na Humanidade.

A mudanca pode criar resisténcias internas quando ¢ vista como uma ameaga, dependendo
do grau de conexdo que ela tem com a identidade da organiza¢do. O medo da perda de
valores, que compromete a cultura e identidade organizacionais, traduz-se, muitas vezes, no

desinteresse de inovar. Esse medo de mudar pode mesmo gerar graves situacdes de crise,
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uma vez que a mudanca provoca novos habitos e rotinas, ou seja, ha uma rutura da

estabilidade organizacional.
Pereira (1988) afirma que um sistema de crise ¢ incapaz de desempenhar as suas fungoes.

Se os colaboradores ndo aceitarem ou nem sequer acreditarem que determinada mudanga ¢
necessaria para a vida organizacional, os custos serdo bem mais elevados em todos os
sentidos. Se o investimento nao for compativel com a mudanca, este acaba por nao ter éxito,
0 que significa que a resisténcia a mudanca vingou.
“Um conflito envolve o homem e o seu mundo, no momento em que ele confronta a
necessidade de mudar com a sua natural resisténcia a mudanca. Para lidar com a
mudanga, pessoas e organizagdes precisam encontrar um equilibrio entre a estabilidade

e a mudanca, aprendendo a reconhecé-la, a aceitd-la e a conviver adequadamente”
(Pereira, 1988: 46).

“O sucesso de uma empresa depende essencialmente da sua sensibilidade para perceber e
responder as mudangas ambientais. A empresa muda (...) quanto a sua estrutura, quanto aos

seus procedimentos de atuacdo, sua tecnologia” (Oliveira, 1988: 6).

Existem variados tipos de mudancas, mas centremo-nos nas de nivel tecnologico. A internet
e a comunicacao wireless vieram modificar a forma de comunicar € 0S nossos
comportamentos. “Com o rdpido desenvolvimento da tecnologia (...) a organizag¢do sofre
constantes pressdes no sentido de se modificar, adaptar e desenvolver para poder
corresponder as solicitacdes do meio” (Schein, 1968: 210). O mesmo autor refere ainda que
a competicdo eficiente requer flexibilidade interna para se realizarem as modifica¢des
necessarias. “Correr o risco de “perder o comboio” do progresso técnico ou de perder
adaptacdo ao mercado” ou, talvez ainda, se depararem com a “impossibilidade de preservar

a sua competitividade” (Ricardo, 2004: 638).

Existem sempre alguns colaboradores que ndo aceitam facilmente mudancas que incluam
tecnologia, por diversos motivos: a insuficiente capacidade educativa e cultural para utilizar
a internet de forma auténoma ou por ndo acreditarem no caracter inovador e nas vantagens
e capacidades da nova tecnologia. A essas pessoas, Eco (1991) designou, pela mesma ordem,
de “apocaliticos”. Desta forma, a inovacao pode ser significado de problemas para as
organizagdes, uma vez nao aprovadas determinadas modificacdes por parte de alguns

colaboradores. As tecnologias tém impactos diferentes nas pessoas, por isso a mudancga deve
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ser algo gradual, porque as pessoas ndo sdo todas iguais e ndo reagem da mesma forma. Cada
colaborador tem o seu proprio tempo para se familiarizar com as novidades tecnoldgicas. A
relagdo entre as pessoas ¢ as tecnologias depende de diversos fatores, como o conhecimento,

a facilidade na utilizagdo das mesmas e a disposi¢ao em aceitar a mudanga.

Segundo Caldas e Hernandez (2001), a resisténcia a mudanca ¢ uma das principais barreiras
a transformac¢do organizacional bem-sucedida. Kurtz ¢ Duncan (1998) e Coghlan (1993)

afirmam que a resisténcia a mudanga ¢ um comportamento natural e muitas vezes inevitavel.

Sao diversas as razdes que justificam essa resisténcia, pois a internet ¢ “um espago onde ndo
basta saber ler e escrever para aceder a informacgao (...) pressupde a capacidade de ter
aprendido a utilizar computadores e o soffware necessario. A internet implica literacia”
(Cardoso, 2006: 362). Assim, a implementacao de tecnologias que, ndo obstante simplificar
os processos de trabalho, pode ndo ser vista com “bons olhos” por aqueles que se véem, de
um momento para o outro, obrigados a ter de alterar os seus habitos de trabalho ja

rotinizados.

Stanislao e Stanislao (1983), Libertore (1993) e Merron (1994) apresentam outros possiveis

motivos pelos quais os colaboradores resistem a mudanga:
1- Incerteza quanto as implicagdes da mudanga;
2- Medo do desconhecido;
3- Falta de confianga nas pessoas que propdoem a mudanga em causa;
4- Falta de informagao sobre a mudanca.

Donnelly et al (1998: 442) apresentam, também, quatro razdes para que promovem a

resisténcia a mudanga:
1- Interesse proprio: “medo de perder algo que a pessoa preza”;

2- Incompreensdao e falta de confianga: “quando as pessoas ndo compreendem
inteiramente por que razdo ha mudanga e quais sdo as suas implicagdes, oferecem

resisténcia’;
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3- Diferentes avaliacdes: “dado que as pessoas tém perspetivas diferentes sobre a

mudanga — quanto as intengdes, consequéncias provaveis e impacte nas pessoas -, fazem

frequentemente avaliagdes diferentes sobre a situagao™;

4- Pouca tolerancia a mudanga: “as pessoas resistem a mudanca, porque t€ém medo de

nao serem capazes de desenvolver as novas aptiddes necessarias a um bom desempenho™.

Figura 5 - Modelo de resisténcia individual a mudanca

Exposi¢éo & mudanga Processamento Resposta Processamento Aceitagfio e resisténcia
ou inovagéio inicial inicial estendido emocionais Integragéio Concluséo
Adocdo de
r_________________ ’ comportamento
? % = resistente
Conhecimento, Baixa Percepcao da Emocgoes i IAtivo
expectativas, consisténcia mudanga como | —j» positivas Spaseivs
atitudes e Baixa motivagdo ‘] oportunidade Alegriaforgulho/
comportamentos para esperanga/amor/
processamento | carinho
estendido |
e Consisténcia LP Coleta de Deciséio para
Exposi¢do & moderada informagdes integragdo das\ —7 |  Superar a
mudanga ou Procgs_sgr:lenio Alta motivago adiclondis e Processo informagoes resisténcia
inovagéo inicial —> cognitivo a tendanct
organizacional para pfocessar_nenlo : n -nc|a
processamento [_’ estendido a acao
A estendido \
=
Atributos da consisténcia Emogoes
mudanga ou Baixa motivagdo _] Percepgéo negativas
inovagdo e para da mudanga [—¥| Frustragdo/raiva/
conseqléncias processamento como ansiedade/
da adogao estendido ameaga medo/tristeza/ 2 =
| culpa/vergonha Ex;; ﬁn::;r:ﬁagao
—_———— - —— = — — — — — —}
Caracteristicas individuais Caracteristicas situacionais
(Dogmatismo, empatia, motivagdo, criatividade, averséo (Cultura organizacional, solidariedade grupal, conflitos
ao risco, dependéncia, valores culturais, expertise e —> grupais, valores do grupo, estrutura organizacional —

conformidade, por exemplo)

Fonte: Caldas e Hernandez (2001: 39)

hierarquia, processo decisério, canais de comunicagéo,
divisdo do trabalho, etc. — e estrutura de poder, por exemplo)

Toffler (1970) chamou de “choque do futuro” as mudangas organizacionais que nao se

compatibilizam com a capacidade humana de se adaptar a elas. “O progresso tecnologico e
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a rapidez das comunica¢des, com uma perspetiva quase ilimitada de desenvolvimento,

tendem a aumentar mais ainda a velocidade das mudangas™ (Pereira, 1988: 45).

Este desfecho deve-se, essencialmente, a dois motivos: a falta de informagdo sobre a

mudanga e a auséncia de envolvimento dos colaboradores nos processos da mesma. Segundo

Firmino (2010: 130), “o éxito da gestdao da mudanga, pela introdugdo da nova tecnologia,

prende-se com um estilo de gestdo, que apela a participagdo e assenta em valores

democraticos”.

4

Posto isto, ¢ importante referir que, segundo Pereira (1988), existem um conjunto de

estratégias que ajudam a implementar de mudangas no seio organizacional:

1-

6-

Identificar e formar um grupo de “pessoas-chave” que se encontram motivadas e

disponiveis para iniciar o processo de mudanga;
Uma comunicacdo adequada ajuda a perceber melhor a mudanga e aceita-la;

A mudanga que a organizagdo pretende introduzir deve otimizar os pontos fortes de

forma a neutralizar resisténcias por parte dos colaboradores;

Elaborar um planeamento com a duragdao e ritmo do processo de mudanga,
demonstrando os resultados que se vao atingindo gradualmente, para que a

inseguranca dos colaboradores se dissipe;

As mudancas devem ser decididas com os “pés na terra”, ou seja, baseadas na

realidade organizacional;

A confianga nos lideres ¢ fundamental.

Os autores Kotter e Schlesinger (1979) expuseram seis processos que podem influenciar

positivamente os individuos a enfrentarem a resisténcia a mudanga:

1-

2-

Educagdo e comunicagdo consistem na exposicao de ideias sobre a mudanga, por

exemplo o porqué da mesma ser necessaria para a organizagdo, as suas vantagens;

Participagdo e envolvimento quando os potenciais resistentes a mudancga estiverem
envolvidos na implementa¢do da mesma, as suas opinides e conselhos serdo tidos em

atencao;
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3- Facilitacdo e apoio sdo uteis quando o medo e ansiedade sdo os motivos da

resisténcia;

4- Negociacdo e acordo apresentam-se como formas de lidar com a resisténcia através

da oferta de incentivos, como aumento do salario, prémios ou reforma antecipada;

5- Manipulagdo ¢ uma forma comum de cooptacdo. A cooptagdo, normalmente,

consiste na oferta de responsabilidades e tarefas na concecao e/ou na implementacgao

da mudanca. Esta ndo ¢ uma forma de participacao, uma vez que os impulsionadores

da mudanca apenas querem a aprovacao dos colaboradores.

6- Coercao implicita e explicita consiste em obrigar as pessoas a aceitarem determinada

mudanga através de ameagas, como a perda de postos de trabalho.

Figura 6 - Métodos para lidar com a resisténcia a mudanca

Métodos Geralmente Vantagens Desvantagens
utilizado em
situacoes:

Educacao e | Onde existe uma | Uma vez | Pode demorar

comunicacao falta de informagdo | persuadidos, os | muito tempo se
ou informagdes e | colaboradores, houver muitas
analises imprecisas. | muitas vezes, | pessoas envolvidas.

ajudam com a

implementagdao da

mudanga.
Participagdo e o | Onde os | As pessoas que | Pode demorar
envolvimento impulsionadores da | participaram no | muito tempo se os
mudanga nao | processo de | participantes
reinem todas as | mudanga sentem-se | projetarem uma

informacdes de que
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necessitam  para | comprometidas mudanga
projetar a mudanga | com ela. inadequada.
e onde 0s
colaboradores tém
consideravel poder
para  resistir A
mudanca.
Facilitacdo e apoio | Onde os | Nao existe outra|Pode ser um
colaboradores abordagem resulta | processo demoroso,

resistem a mudanca | tAo  bem  com | caro e ainda correr
devido a problemas | problemas de | o risco de falhar.
de ajustamento. ajustamento.
Negociagdo e | Quando ¢ claro que | E uma forma facil | Pode ser  um
acordo alguém vai perder | para evitar grandes | processo
como resultado de | resisténcias. demasiado
uma mudanga e dispendioso.
ainda o seu poder
de resistir ¢
significativo.
Manipulacao e | Quando outras | Pode ser um | Pode provocar
cooptacgao taticas nao foram | processo problemas no
bem-sucedidas ou | relativamente futuro se as pessoas
sao muito | rdpido e  uma | se sentirem
dispendiosas. solug@o economica | manipuladas.
Coerg¢ao implicita e | Quando a|E um processo [E um processo
explicita velocidade da | rdpido e pode | arriscado, porque,
mudancga ¢ | acabar com | inevitavelmente, as

essencial e os

impulsionadores da

qualquer tipo de

resisténcia.
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se com a mudanca

forgada.
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mudanga t€ém um

grande poder.

Fonte: Adaptado de Kotter e Schlesinger (1979)

Para que estas “receitas” resultem ¢ muito importante identificar os grupos e os individuos
que terao maior probabilidade de resisténcia a mudanca e as razoes para esse comportamento

(Caldas e Hernandez, 2001).

5. A Sociedade em Rede e os Ambientes Digitais nas Organizacoes

Quando falamos em globaliza¢do, associamos imediatamente ao conceito de “aldeia global”,
de McLuhan (1962: 31), que propde que a evolucdo tecnoldgica “reduz” o mundo a uma
pequena aldeia. O mesmo autor afirma que foram “os meios eletrénicos que transformaram

o mundo num grande cendrio propicio a comunicacao”.

Em pleno século XXI, o desenvolvimento das tecnologias de informag¢do e comunicagao
permite uma comunicagdo em rede, que possibilita a ligagdo entre todos os colaboradores,

apesar dos espagos fisicos e geograficos serem diferentes (Levinson, 1999).

Perante esta mudanca, a sociedade passou a funcionar “em rede”, facilitando as formas
comunicacionais. Para Ilharco (2003), a sociedade de informacao centra-se na dependéncia
de todas as suas atividades, seja em casa ou no trabalho, face as tecnologias de informacao
e comunicagdo. Neste seguimento, Castells (2004: 6) referiu que “a tecnologia ¢ a sociedade
e a sociedade ndo pode ser compreendida ou representada sem as suas ferramentas

tecnologicas™.

Ainda para Castells (2004), a nossa sociedade vive em rede gragas a internet ter um grande
poder e ocupar um lugar privilegiado na nossa vida. O autor assegura que a internet ¢ muito
mais do que uma tecnologia, ¢ um meio pelo qual as pessoas se comunicam através de redes

de contactos que conectam varios individuos. O mesmo acontece, em escala menor, na vida
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organizacional através da intranet. “A Galaxia Internet ¢ um novo ambiente de comunicagao

(...) uma nova estrutura, a sociedade em rede” (Castells, 2004: 317).

A légica da rede permite a ligagdo entre diversos individuos localizados em diferentes
espacos fisicos e geograficos, através de uma rede comum que possibilita a partilha e
divulgacdo instantanea de informagdo. Esta realidade levou Cardoso (2006) a propor um
modelo de comunicacdo baseado na “rede”. Segundo o autor, este modelo ndo desvaloriza
as restantes tipologias comunicacionais, pelo contrario, articula-as, criando assim novas
formas de comunicacdo que conferem maior autonomia comunicacional. Ou seja, este
modelo de comunicagdo em rede estd interligado ao modelo de comunicagdo interpessoal
(comunicagao bidirecional entre duas ou mais pessoas); o modelo que sustenta a
comunicagdo de um para varios interlocutores ¢ o modelo de comunicacdo de massa
(suportado e possibilitado pelo uso de tecnologia). Na perspetiva deste autor, este novo
modelo ¢ o conjunto da comunicacdo interpessoal e da comunicagdo de massa, podendo,

desta forma, ligar tudo e todos em rede.

Nos dias de hoje comunicar estd a distdncia de um simples clique, gracas a uma nova
realidade: o digital. Hoje em dia o computador ¢ um objeto generalizado, fundamental e
primordial no nosso quotidiano. Mediante esta situagcdo, a relacdo existente entre a
tecnologia e o ser humano tem-se desenvolvido para algo inseparavel, ambos ndo vivem
mais um sem o outro. A crescente utilizagdo das tecnologias digitais faz com que elas
proprias sintam a necessidade de se desenvolverem e com este upgrade as organizacdes

sentem que as tecnologias digitais sdo uma mais-valia para o seu sucesso.

Noés podemos aceder, através da internet, a uma vasta e diversificada informacao, razao pela
qual a nossa sociedade se designa de “sociedade do conhecimento”.
“A internet foi, e &, muitas vezes comparada a uma nova biblioteca de Alexandria, uma
biblioteca digital funcionando a escala global onde, por agdo de uma nova tecnologia-
a dos computadores em rede- e de uma velha tecnologia- a escrita- se poderia arquivar

e disponibilizar o saber (...) 24h por dia, percorrendo todos os fusos horarios do planeta
em simultaneo” (Cardoso, 2006: 361).

Neste sentido, muitas outras designagdes foram atribuidas a nossa sociedade atual, como
galaxia internet, geracdo net, sociedade de informacdo, sociedade do conhecimento,
sociedade em rede, sociedade dos ecras, era da globalizacdo ou era digital. Estes termos

demonstram que, presentemente, vivemos numa sociedade em que a utilizacdo de
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tecnologias digitais permite a facil e rdpida transmissdo de grandes fluxos de informagao.

Assim, as pessoas conseguem comunicar com quem, quando e onde querem.

Posto isto, a tecnologia revolucionou a forma como nos relacionamos e interagimos.
Indiferentes a isto também nao ficaram as organizagdes. Pelo contrario, a tecnologia surgiu
no meio empresarial como uma imposi¢ao. E por isso, hoje, tudo em qualquer estrutura de
negocio gira em torno de uma rede de computadores, interna e externamente. E importante
que as organizacdes se modernizem para poderem acompanhar o desenvolvimento inevitavel
da sociedade, dos mercados e das novas tecnologias. Para Castells (2005), a transformagao
tecnologica que se fez sentir nas organizacgoes foi uma “resposta a necessidade de lidar com
um ambiente de operagdes em permanente mutacdo”. Ao posicionar-se como algo que afeta,
de forma complexa as organizagdes, a tecnologia influencia as relagdes no trabalho e o

alinhamento de qualquer negdcio (Newstrom, 2008).

Este tipo de comunicacio facilita, ainda, a partilha e divulgacao instantanea de informagao
e conhecimento. Neste contexto, a comunica¢ao em rede, através da intranet, aproxima as
pessoas gragas a atitude relacional que confere, proporcionando as empresas verdadeiros
agentes participativos. A comunicacdo em rede “¢ capaz de aproximar empresas, pessoas €
informag¢des no mundo inteiro” (Marchiori e Vilaga, 2011: 3). Atualmente ¢ praticamente
impossivel que uma organizacgao ndo esteja ligada a uma rede informatica. Isto porque, como
destaca Pereira (2010: 5), “a empresa do século XXI ndo pode mais ignorar a logica em

rede”.

“As organizacdes em rede estdo a mudar o cendrio e os limites da propria comunicagdo
organizacional” (Pereira, 2010: 30). As organizagdes assumiram novas formas de estar, uma

vez que “a organizagdo em rede” € tendencialmente “mais aberta, menos hierarquizada e

mais centrada nos processos” (Neto, 2005: 156).

Os media digitais permitem que os colaboradores possam comunicar e trocar informagdes e
conhecimento entre si independentemente dos hordrios e do espaco geografico onde se
encontram. Srour (1998) afirma que ¢ mais simples e econdmico transportar informagao do

que pessoas, gracas as tecnologias de teleprocessamento e computagao.

Os colaboradores, com a revolugdo digital e com a vulgarizagdo do uso do computador,

introduziram novas palavras no seu diciondrio: e-mail, chat, link, web 2.0, web 3.0, base de
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dados, conectividade, interatividade, entre outras. Segundo Castells (2005), a tecnologia
digital ¢ fundamental para as organizagdes, pois uma empresa em rede ¢ o exemplo vivo de

concorréncia na nova economia global.

A utilizagao das tecnologias digitais servem para simplificar e dinamizar a constru¢ao do

processo de comunicagdo integrada nas organizagdes (Corréa, 2005).

Nos tempos de hoje, ¢ possivel pensar em organizagdes que tém niveis de produtividade
mais elevados por uma simples razao: funcionam em rede e a sua estrutura informatica liga
os seus colaboradores, parceiros e clientes a uma rede comum, através da qual se acede a um

conjunto de aplicagdes, plataformas, ferramentas colaborativas, como a Intranet.

6. A Intranet: a Comunicacio Interna em Rede

Perante as inovagdes tecnologicas a nivel comunicacional e informativo, as organizacgdes
assistiram a uma evoluc¢do e desenvolvimento da sua comunicagdo interna. As organizagoes
viram-se obrigadas a modificar algumas regras de funcionamento relativamente as formas
como a comunicacao interna ¢ estabelecida, isto ¢, as organizagdes depararam-se com um
novo processo comunicativo interno- o digital, que passou a ser a principal aposta estratégica
das organizagdes.

“A internet ¢ o coragcdo de um novo paradigma sociotécnico, que constitui na realidade

a base material das nossas vidas e das nossas formas de relacionamento, de trabalho e

de comunicac¢do. O que a internet faz é processar a virtualidade e transforma-la na nossa

realidade, constituindo a sociedade em rede, que ¢ a sociedade em que vivemos”
(Castells 2004: 287).

Margarida Kunsch (2007) afirma que as organizagdes tém de ser alvo de uma andlise
complexa para que os especialistas consigam elaborar um diagnostico correto e concluir
quais sdo, realmente, as necessidades das empresas em termos digitais. As organizagdes nao
devem adotar uma determinada tecnologia digital apenas por capricho ou por modismo,
muito pelo contrario, tem de ser feito um planeamento comunicacional rigoroso, que consiga
definir uma estratégia comunicacional interna adequada a cada organizag¢do, uma vez que a

intranet ¢ uma tecnologia que pode ser moldavel através da sua utilizagao.
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Delinear uma estratégia ¢ fundamental para tornar a comunicagdo digital, em ambientes

organizacionais, numa ferramenta diferencial e eficiente.

Nesta “sociedade digitalizada”, os termos Intranet, ciberespaco ¢ comunidade virtual

passaram a fazer parte da rotina das organizagdes.

Para Castells (2004: 89-100), as empresas “adotam a rede como a sua forma organizativa
que permite a escalabilidade, a interatividade, a flexibilidade (...) a producao personalizada”
de acordo com cada colaborador, as suas areas profissionais e as suas funcdes nas
organizagdes. A Intranet veio alterar a forma de produc¢do, divulgacao e armazenamento da
informagdo. Este meio de comunicagdo interna tem como principal finalidade promover e
facilitar a comunicagdo bidirecional ou ascendente, em que os colaboradores passam de
recetores a, também, emissores. Por esta razdo, a Intranet ¢ considerada uma tecnologia

motivadora e democratica.

Castells (2004: 317) afirma ainda que, gragas a internet ser uma “tecnologia da liberdade”,
a Intranet “favorece a comunica¢do desinibida” que promove a “participacdo de
trabalhadores de estratos inferiores™ devido a “protecao do meio eletrénico”, uma vez que
estimula “uma nova forma de oralidade expressa através de um texto eletronico” (Castells,
2005: 472-475). A Intranet possibilita uma estrutura social dinamica, flexivel, aberta,

baseada na inovagao, globalizag¢do e concentracao descentralizada.

Shirky (2010) afirma que as tecnologias digitais proporcionam uma combinag¢do de atengao,
tempo e energia, permitindo uma maior colaboragao, inovagado e produtividade por parte dos

utilizadores. Por este motivo, Jenkins (2006) atribuiu a Intranet a “cultura da participagdo”.

A Intranet ¢ uma rede de comunicagdo privada utilizada internamente pelas organizagdes, ¢
um meio de comunicacdo digital e uma nova ferramenta de trabalho para o seu publico
interno. O acesso, € normalmente, restrito aos colaboradores e feito diretamente do browser
do computador. Tal como Quintela (2006: 60-61) salienta “a Internet, a Intranet, a Extranet
e o correio eletronico sdo hoje instrumentos que de uma forma mais ou menos generalizada
integram os sistemas de comunicacdes utilizados pelas organizacdes nos diferentes

relacionamentos com os seus publicos”.
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Esta tecnologia de informacdo e comunicagdo constitui um importante veiculo de
comunicagdo organizacional e contribui para elevar a comunicagdo interna a um nivel de

exceléncia do conhecimento.

Segundo Schein (2009), a informagdo perde-se facilmente e ¢ deformada ao passar por
diferentes sectores de comunicagdo, dai a importancia de uma Intranet nas organizagdes.
Duterme (2008) reflete que a Intranet é o que melhor potencia uma comunicacdo interna
efetiva. De facto, este meio de comunicagdo interna consegue agregar em si todo o tipo de
informacao, existente nos restantes meios de comunicacdo interna. Tem a capacidade de
atualizar a informa¢do de forma instantdnea, possui potencialidades que promovem uma
interatividade e participagdo mais profunda dos colaboradores, independentemente das
zonas geograficas onde a organizacdo se situa e promove conteudos capazes de saciar as
necessidades dos colaboradores, tdo importantes para aumentar os indices de motivagao e

satisfa¢cao no trabalho.

Elias e Mascaray (2003) véem a Intranet como uma atitude inovadora de encarar a
importancia da comunicag¢do interna. Alguns autores como Almeida (2000), Nestares (2002)
e Pinho (2003) caracterizaram a Intranet através dos conceitos de seguranca, velocidade,
fiabilidade, atualizagdo, personalizagdo, liberdade de acesso, interatividade e reducdo de

custos.

A comunicagdo interna em rede € um auténtico desafio para qualquer organizagao, pois a
Intranet deve demonstrar-se um instrumento produtivo que motiva os colaboradores,
conferindo-lhes d&nimo diariamente. A Intranet pode ser atualizada de acordo com as novas

necessidades, objetivos e preferéncias dos colaboradores.

Este meio online tem a vantagem de conseguir criar grupos de discussdo ou féruns de
sugestoes, 0 que promove a participagdo dos colaboradores, sendo eles o centro de todo o
processo. Neste contexto, ¢ importante referir o conceito de comunidade virtual que, segundo
Rheingold (1996) ¢ um conjunto de pessoas que participam interactivamente num novo
ambiente de trabalho- o ciberespaco- em torno de ideias partilhadas com o objetivo de atingir
diferentes fins. Para Castells (2005: 471), comunidades virtuais “ndo sdo irreais (...) sao
redes sociais interpessoais”, que se baseiam na comunicagdo horizontal e livre. Para

Wellman (2000), as comunidades virtuais sdo uma espécie de “teias” de relagdes
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interpessoais que facilitam a sociabilidade, a troca de informagdo, a criacdo de um

sentimento de pertenca e de uma identidade social.

A Intranet como geradora de motivagdo e causadora de participacdo ativa e envolvimento
dos colaboradores nas organizagdes, tem de se mostrar rapida, simples na utilizagdo e, acima
de tudo, original no que diz respeito aos conteudos que disponibiliza, reputando-se
apelativos. Se conseguir reunir estas particularidades, a Intranet passa a ser um espago
inovador e, acima de tudo, de gestdo comportamental, uma vez que facilita a vida relacional
entre a organizagdo e os colaboradores. A quantidade e qualidade da participagdo e
motivacao depende muito das potencialidades que apresenta, por exemplo, se possui ou nao
foruns de discussdo. Ao promover a participacao dos colaboradores, a Intranet esta a praticar
aquilo a que se chama de empowerment, valorizando o seu potencial humano, as suas
aptidoes e competéncias através da liberdade que lhes consente. Por sua vez, a motivagao,
envolvimento e participagdo levam a um clima organizacional assente na confianca,
transparéncia e credibilidade. Estas trés palavras sao elementos-chave na avaliagao de um
negocio. A transparéncia ¢ a livre circulacdo de informagao verdadeira numa organizagao,
que influencia um clima favoravel e que permite a existéncia de confianca. A confianca
determina a qualidade das relagdes interpessoais numa organizacao e o sucesso da lideranca.

E a credibilidade gera-se através da consolidacdo da transparéncia e da confianca.

Apesar de cada organizagdo ter a sua Intranet, Unica e distinta, hé cinco tipos basicos de

funcionalidades em comum nas Intranets empresariais.
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Figura 7 - Funcionalidades tipicas de uma Intranet

Armazenamento de informacio, pesquisa, recuperacdo e divulgacido: Permite aos
membros da organizagdo a busca, acesso, ou impressao de versdes eletronicas de documentos
organizacionais, tais como relatérios, manuais, antncios, graficos, mapas, politicas e

procedimentos.

Suporte ao desempenho: Suporta o desempenho de tarefas especificas através da entrega
de treinamento online, guias processuais, ajudas de trabalho, listas de verificagao aplicagdes

de suporte de decisao.

Colaboracgao, comunicacao e coordenacio: Permite compartilhar informagdes com outros
colaboradores, colaborar, ou coordenar atividades através de e-mail, aplicagdes de
computadores compartilhados e produtos de trabalho, area de trabalho de videoconferéncia,

automatizagao de aplicativos de fluxo de trabalho.

Gestiao do conhecimento: Suporta a recolha, organizagdo, armazenamento e difusdo de
conhecimentos, experiéncias organizacionais e praticas para reutilizacdo; Preserva a
informacao especifica do conhecimento que pode ser perdida quando as pessoas mudam de

fungdo ou deixam a empresa.

Automatizacio de transac¢des: Transforma o papel ou processos manuais em documentos
digitais e processos automatizados. Como exemplo, adesdes a beneficios do colaborador,

pedidos de compra eletrénicos.

Fonte: Adaptado de Barwell (2002)

A utilizacdo desta rede interna de comunicagdo permite, desta forma, uma série de

vantagens:

1- Permite uma maior seguranca na transmissao de informagao, transmitindo de forma

segura conteudos sigilosos. “Permite ainda atribuir uma senha de acesso a cada
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colaborador, podendo ser determinado, a partida, o nivel de informagdo a que pode

aceder consoante o seu estatuto na empresa” (Pinho, 2003:24-26);

2- Permite a inser¢do de suportes multimédia (tornando-se este meio mais interativo e

interessante);

3- Atualizagdo rapida da informacgao (velocidade): a Intranet permite uma atualizagdo
constante da informagdo, praticamente no mesmo instante em que se geram, nao
comparavel a dos suportes escritos (Mauricio, 2006:40-43); a tecnologia permite uma
crescente rapidez de acesso a informacdo na Intranet (Pinho, 2003:24-26; Holtz,

1996:56);

4- Aumenta a participagdo através da interatividade: a Intranet aumenta a participagao
dos colaboradores nos processos, tendo em conta que podem aceder mais rapidamente
a informagdo, possibilitando a reunido de colaboradores mesmo afastados
geograficamente, favorece o trabalho em grupo, a partilha de documentos, listas e
inquéritos (Pinho, 2003:24-26; Aloy et al., 2005:94; Mauricio, 2006:40-43; Holtz,
1996:57);

5- Fortalece a cultura e imagem corporativa;

6- Capacidade de armazenamento e distribuicdo — a Intranet consegue juntar muita
informagdo de diversas dareas e substitui o papel, reduzindo custos de impressdo

consideraveis (Aloy, et al.,2005:95; Holtz, 1996:56);

7- Interatividade - permite, ainda, a partilha eletronica de impressos e inquéritos (Pinho,
2003:24-26; Aloy et al., 2005:94; Mauricio, 2006:40-43; Holtz, 1996:57); permite a

participacao do user em blogs e foruns de discussao;

8- Usabilidade - relaciona-se com o design e grafismo utilizados na pagina inicial, as
cores ¢ o tipo de letra. A colocacdo de informagdo na Intranet incentiva os
colaboradores a darem o seu contributo para a sua construgdo constante (Pinho,

2003:24-26; Mauricio, 2006:40-43; Holtz, 1996:57);

9- Personalizagdo - as mensagens enviadas e recebidas podem ser para um s6 individuo

ou grupo restrito de individuos (Mauricio, 2006:40-43);
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10- Liberdade - a Intranet permite poder trabalhar fora do espacgo formal da organizacao.

A Intranet facilita, ainda, a realizag¢do de trabalho mais burocratico, libertando o colaborador

para tarefas mais aliciantes. (Almeida, 2000:104);

O uso da Intranet corporativa leva a que a empresa atinja uma série de beneficios, podendo
estes serem divididos em beneficios tangiveis e intangiveis, alguns dos quais sao

apresentados no quadro abaixo.

Figura 8 - Vantagens do uso da Intranet

Beneficios Tangivéis Beneficios Intangivéis
Implementagdo com custos reduzidos Melhor comunicacao
Implementagao rapida e facil Disponibilizagdo de informag¢dao mais
exata

. _ Propiciam a partilha de conhecimentos e
Utilizagdo simples

experiéncias
Economia de tempo Facilita a coordenagdo e cooperagao
Proporciona eficécia operacional Promove a criatividade e a inovagao
Reducao de custo Propicia novas oportunidades de negdcio
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Permite conexdo e comunicacao entre| Otimiza a comunicacao entre

plataformas diferentes colaboradores, fornecedores e clientes

Os utilizadores podem controlar os seus

dados

Segurancga

Fonte: Viana et al (2007: 7)

Os niveis de eficacia da comunicagao digital dependem de “trés varaveis-chave: o grau de
tratamento da informagdo no meio digital, o grau de visibilidade e diferenciagdo que se
objetiva no ciberespaco e o grau de segmentacdo e personalizacdo que se confere aos
publicos estratégicos” (Corréa, 2005: 110). A Intranet, com a ajuda da comunicag¢do interna,
pode e consegue provocar mudancgas a nivel comportamental, através de atitudes positivas
relacionadas com o desempenho dos colaboradores. O bom desempenho s6 € possivel se os
colaboradores se sentirem satisfeitos, motivados, integrados e se puderem participar na vida

organizacional (Corréa, 2009).

50



Capitulo ITI. Metodologia

1. Enquadramento da organizacio objeto de estudo- Unicer

A Unicer foi eleita como objeto de estudo devido a um conjunto de fatores que a
caracterizam, que, a meu ver, tornam esta analise mais interessante e completa. O que se
pretende verificar € se a intranet, através dos seus conteudos e enquanto instrumento de
comunicagdo interna, contribui ou ndo para a motivagdo, envolvimento e participagao dos
seus colaboradores. Para tal, considerou-se que a organizagao a escolher deveria ser uma
organizagdo constituida por um nimero consideravel de colaboradores e, também, com
alguma complexidade em termos estruturais. O Grupo Unicer é composto por diferentes
areas de atuacao e o facto de ndo estarem todas concentradas no mesmo espago fisico (mas
sim dispersas por varias zonas do pais), tornam o papel da comunicacgdo interna ainda mais

relevante para uma dinamica organizacional saudavel.

A Unicer ¢ atualmente a maior empresa do sector das bebidas em Portugal e alavanca a sua

atividade nos negdcios das cervejas e das dguas engarrafadas.

Estd igualmente presente nos segmentos dos refrigerantes, vinhos, na producdo e
comercializacdo de malte e no negocio do turismo, através da gestdo dos Parques Ludico-

Termais de Vidago e Pedras Salgadas.

E uma empresa com capital maioritariamente portugués, 56% pertencem ao Grupo VIACER

(constituido por BPI, Arsopi e Violas), detendo o Grupo Carlsberg os restantes 44%.

A Unicer conta com 1297 colaboradores e esta presente de Norte a Sul do pais, com 13
unidades: a unidade de producdo de cerveja e de sidras situa-se em Leca do Balio; as seis
unidades de captagdo e engarrafamento de agua situam-se no Caramulo, Castelo de Vide,
Pedras, Vidago, Envendos e Melgaco; a unidade que se dedica a area dos vinhos encontra-
se na Quinta do Minho, em P6voa de Lanhoso; a unidade de produ¢do de malte centra-se em
Palmela — Maltibérica); existem dois entrepostos logisticos em Lega do Balio e em Santarém;
as areas de vendas estdo alocadas em Leca do Balio e no Tojal; Miraflores dedica-se as
vendas e ao marketing ¢ em Faro apenas pratica a area de vendas. A sede da empresa

encontra-se em Leca do Balio.
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A Unicer estende-se pelo mundo, marcando presenga nos continentes europeu, americano,
asiatico, africano e oceania, com o mercado cervejeiro, dguas e vinhos. Este ritmo de
crescimento € suportado com base na manutencdo da lideranca na area de negdcios € na

ampla expansao internacional.

Em 2015, a empresa registou um total de vendas de 557 milhdes de litros. Relativamente ao
mercado internacional, a Unicer estd presente em mais de 50 paises e foram vendidos 124

milhoes de litros.

A organizacdo tem como missao e valores conquistar a preferéncia dos consumidores para
as suas marcas; ser o parceiro preferido dos seus clientes; obter o reconhecimento e
valorizagdao adequados por parte da comunidade e garantir a remuneracao e a confianca dos
seus acionistas. Com paixao e energia, os colaboradores da Unicer sdo a maior garantia do
cumprimento dos seus compromissos, impulsionando a Unicer como lider em Portugal e nos
mercados-alvo, pois “onde quer que estejamos, a Unicer e as nossas marcas serdo sempre a

1* escolha” (Unicer, 2016).

A cultura da Unicer assenta em cinco valores de referéncia: ser direta e transparente, ser
ousada e empreendedora, ser responsavel e aprender com os erros, saber e gostar de trabalhar

em equipa e ser aberta e olhar para fora.

No prosseguimento da sua missdo, a Unicer tem como objetivos gerais, a focalizacdo no
negocio das cervejas e das aguas, consolidagdo do bom desempenho internacional e aposta

numa cultura de resultados.

Quanto aos objetivos estratégicos, continuar a ser uma empresa pioneira na implementagao
de sistemas e instrumentos inovadores de tecnologia e gestdo, ndo s6 em termos de produtos,
como também no que diz respeito aos seus colaboradores e, a nivel internacional, pretende,
de um modo continuo, identificar as melhores oportunidades que lhe permitam estreitar

relagdes e criar sinergias, de modo a incentivar o crescimento pretendido.

A aposta constante na inovagdo, nos seus colaboradores, na qualidade das marcas que

comercializa e no servi¢o que presta sao a forma de estar da Unicer no mercado.

Embora seja constituida por diversas empresas, com caracteristicas singulares, todas elas

tém algo em comum: regem-se pelos mesmos objetivos, pela mesma cultura, visao e missao.
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A estratégia de comunicacdo da organizacdo a nivel externo é garantir a confianga na Unicer
€ nas suas marcas, por parte de clientes, consumidores e piblico com os quais a organizagao
se relaciona. A nivel interno, preconiza o sentido de pertenga e sentimento de orgulho por
pertencer a uma organizagdo de renome, com presenga internacional e marcas bem
conhecidas; garantir que os seus colaboradores sejam sempre 0s primeiros a terem acesso a
informacdes que dizem respeito & empresa e as marcas que esta detém; assegurar a
informacao e envolvimento necessarios para que os colaboradores sejam também os grandes

embaixadores da empresa e das suas marcas.

A Unicer e a comunidade

A Unicer esta consciente das suas responsabilidades acrescidas em matéria de performance

ambiental, com vista ao contributo ativo para o desenvolvimento sustentavel.

A maior expressdo da cultura empresarial “ecologicamente responsavel” perfilhada pela
Unicer e por todos os seus colaboradores ¢ a adocao de um sistema de gestdo ambiental que
pretende ir além do tradicional controlo de poluigdo, ao promover melhores praticas de
preservacdo do ambiente, comecando na fase de analise e planeamento dos novos projetos

industriais.

A relagdo com a comunidade que a rodeia assenta no pressuposto de que a sua
responsabilidade estd longe de se esgotar na producdo e venda dos seus produtos, alargando

a sua area de atividade ao turismo.

Para a Unicer, a integracdo na sociedade e na economia nacional comeca pela forma como
se apresenta aos clientes e consumidores, ndo s6 em termos de produtos e servicos que

disponibiliza, mas também pela forma como opera e realiza os seus negocios.

Sdo varios os exemplos de boas praticas de Responsabilidade Social Empresarial que tém
vindo a ser implementados pela Unicer ao longo dos anos. Assim, em 2005, tendo como
objetivo promover e difundir uma estratégia coerente de orientagcdo e implementacao de boas
praticas socialmente responsaveis, fazendo da Unicer um exemplo a nivel empresarial, foi

aprovado formalmente o Projeto de Responsabilidade Social da Unicer. Enquadrada neste
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projeto e, também, nos valores pelos quais a Empresa pauta a sua atuagdo, foi igualmente
aprovada a Politica de Apoio Institucional, no &mbito da qual a Unicer se assume e distingue
como mecenas para a comunidade, com especial enfoque na Educagdo, nas vertentes da
Educagao para o Ambiente, para a Cultura e para a Cidadania. Neste enquadramento, a
Unicer propde-se atuar a nivel local, trabalhando com duas comunidades diferentes pelo
periodo de dois anos, desenvolvendo projetos de apoio que possam ser implementados a um

nivel mais amplo (Unicer, 2016a).

Datas importantes na historia da Unicer

A Unicer orgulha-se de uma longa historia com mais de um século de existéncia. Do inicio
da era industrial aos dias de hoje sdo apresentados de seguida alguns dos marcos mais

importantes na vida da empresa (Unicer, 2016).

A 7 de Marco de 1890 foi constituida por escritura, na cidade do Porto, a Companhia Unido
Fabril Portuense das Fabricas de Cerveja e Bebidas Refrigerantes, que se popularizou através

da sigla CUFP. Produzia cerveja e gasosa e contava com apenas 13 trabalhadores.

O ano de 1964 foi marcado pela inauguragdo das novas instalagdes, com a constru¢do da

nova unidade fabril na Via Norte, em Leca do Balio, inaugurada em Setembro.

Em 1977, com a fusdao da CUFP (Companhia Unido Fabril Portuense das Fabricas de Cerveja
e Bebidas Refrigerantes), Copeja (Companhia Portuguesa de Cervejas, SARL — em
Santarém), e Imperial (fabrica de Cerveja em Loulé) ¢ constituida a Unicer — Unido

Cervejeira, E.P.

Os anos 80 marcaram a passagem da Unicer E.P. a Unicer S.A. Em 1986 a Unicer conquistou
a lideranga do mercado nacional cervejeiro com 50,8%. Em 1989 iniciou-se a primeira fase

de privatizagdo da empresa.

A 28 de Junho de 1990, concluiu-se o processo de privatizagdo da Unicer, tornando-se na
primeira empresa portuguesa a ser privatizada. A década de 90 ficou marcada, também, pelo
langamento das marcas Frutis e da FruTea, em parceria com a Compal, dos vinhos da Vini,

em parceria com a Univin e das aguas Vitalis.

54



Na primeira década do séc. XXI, a Unicer sofreu mais uma evolugao, passando a designar-
se por Unicer — Bebidas de Portugal, S.A, por ter adquirido o grupo Vidago, Melgaco ¢
Pedras Salgadas (VMPS) e a Caféeira. Com esta mudanga, a Unicer afirmou-se como a tinica

empresa de bebidas a operar nos cinco segmentos do mercado de bebidas em Portugal.

Em 2006, a Unicer tragou novas estratégias com o objetivo de dar resposta a mercados cada
vez mais exigentes. Uma cultura focalizada nos resultados, a consolidagdo do bom
desempenho internacional e a focaliza¢ao nos negocios das cervejas e das dguas passaram a

ser os novos guidelines da gestao.

Em 2014, a Unicer celebrou 50 anos em Lega do Balio, inaugurando o novo edificio-sede e

a nova fabrica.

Em 2015, a Unicer comemorou os seus 125 anos de existéncia (Unicer, 2016a).

As marcas Unicer

A Unicer ¢ responsavel pela producdo e comercializagdo de algumas marcas de bebidas,
como ja foi referido. No campo das cervejas, a empresa detém a Super Bock, Carlsberg,
Cristal e Cheers Radler; no ramo das aguas, conta com Vitalis, Vitalis Sabores, Caramulo,
Pedras Salgadas, Pedras Sabores, Vidago e Melgaco; relativamente aos sumos e
refrigerantes, as marcas sdo Frutis, Frutea Ice Tea, Frisumo, Guarana Brasil e Snappy;
quanto aos vinhos, a oferta ¢ mais extensa: Quinta do Minho, Campo da Vinha, Porta Nova,
Vinha das Gargas, Vinha de Mazouco, Vinha de Mazouco Reserva, Planura, Planura Reserva
e Planura Syrah; na area das sangrias, a marca comercializada ¢ Vini Sangria Tinta; e no

terreno da sidra, a conhecida Somersby.

E importante referir que a Vitalis patrocina as Meias-Maratonas de Portugal e de Lisboa, o
que ajuda a marca a reforcar o seu “espirito desportivo”, incentivando as pessoas a fazerem
desporto. A imagem de marca da Vitalis, que € transmitida as pessoas, ¢ reconhecida como
positiva e jovem e tem como grandes objetivos promover o bem-estar € o prazer dos seus

clientes e ser a primeira escolha das pessoas com um estilo de vida ativo e saudavel. Por esse
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mesmo motivo, a Vitalis esta envolvida em grandes eventos na area do desporto, como por

exemplo: atletismo, ciclismo, futebol e voleibol (Unicer, 2016a; 2016b).

2. Objetivos de investigacio e questio de partida

E importante saber que as organizagdes sdo, primeiro que tudo, uma realidade humana. Os
colaboradores sdo a base de uma empresa, uma vez que o sucesso organizacional depende

dos colaboradores.

O sucesso da Unicer faz-se por todos aqueles que diariamente trabalham na empresa, um por
um, sem exce¢do. Gostamos de sonhar alto, por isso investimos numa equipa que ¢ a maior

garantia da exceléncia da Unicer e das nossas marcas no mercado (Unicer, 2016).

Assim sendo, torna-se imprescindivel, para a organizacdo, comunicar com O0s seus

colaboradores e ¢ aqui que entra a comunicagao interna, neste caso por meio da Intranet.

A comunicagdo interna em rede ¢ um auténtico desafio para a Unicer, uma vez que a
organizagdo ¢ constituida por um niimero consideravel de colaboradores, que se encontram

distribuidos pelas 13 unidades existentes em Portugal.

Com este cendrio, ¢ relevante estudar o papel da comunica¢do interna em rede na
organizagado, perceber qual é o seu contributo na motivacdo, envolvimento e participacdo

dos seus colaboradores.

O presente estudo tem como objetivos gerais analisar se a Intranet da Unicer enquanto
ferramenta promotora de comunicac¢ao interna, responde as caréncias e expectativas dos seus
colaboradores, potencia a motivacao, envolvimento e participacdo dos mesmos no meio
organizacional, através dos conteudos que esta disponibiliza e perceber se a opinido dos

colaboradores, que utilizam a Intranet, ¢ comum com o objetivo da sua criagao.

E importante referir que ndo se pretende estudar o potencial da Intranet como instrumento
de trabalho, mas perceber se ela se assume como um meio interativo apresentando contetidos

que geram motivacao e que se adaptam a uma politica de envolvimento e participagao.
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Neste estudo, que incide sobre a comunicagdo interna em rede do Grupo Unicer, sera
efetuada uma andlise correlacional entre as expectativas e as preferéncias dos colaboradores,
que utilizam a intranet, quanto aos contetidos que esta apresenta, através do método inquérito
por questionario, que por sua vez visa perceber e demonstrar se os conteudos da Intranet se
adaptam ao publico interno, de acordo com as areas funcionais de cada um, permitindo assim

um aumento de motivagdo, envolvimento e participacao dos colaboradores.

Para isso, serdo identificados os contetidos disponibilizados na Intranet da empresa estudada,
serdo analisados os efeitos e implicacdes em termos motivacionais, de envolvimento e

participacao e sera verificada a frequéncia de utilizacdo da mesma por partes dos usuarios.

Para o desenvolvimento desta investigacdo e como afirma Deshaies (1992: 128) “o
investigador deve definir exatamente o que se pretende investigar”, tendo-se formulado a
seguinte pergunta de partida: Qual sera o papel da Intranet da Unicer na promogao de

motivagdo, envolvimento e participagdo dos seus colaboradores?

O presente estudo permite compreender o que podera ser melhorado nas tematicas de
contetidos j4 existentes na Intranet da organizacdo, com o objetivo de potenciar e elevar os

niveis de motivacdo, envolvimento e participagcdo dos colaboradores Unicer.

3. Estratégia Metodolégica

A escolha e definicao da estratégia metodoldgica corresponde ao plano da investigacdo que

vamos adotar, por isso € essencial para o progresso do estudo de caso proposto.

A estratégia metodoldgica envolve todos os elementos que auxiliam na delimitagdo de um
caminho e permite, posteriormente, criar um instrumento capaz de produzir todas as
informagdes necessarias para testar as hipoteses de investigacdo (Carmo e Ferreira, 1998:

25).

Para Hill e Hill (2008: 23-25), uma investigacdo devera ser elaborada por diversas fases até

chegar a conclusdo:
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1- A primeira etapa corresponde a escolha de um tema adequado a realidade de quem o

quer desenvolver, “nem demasiado ambicioso e complicado”;
- unda, ¢ u ida;
2- Na segunda, ¢ elaborada a pergunta de partida

3- Por ultimo, a revisdo da literatura “que tem como objetivo encontrar uma ou mais

hipoteses para a investigacao cientifica”.

De forma a sustentar os objetivos acima propostos, para confirmar se as hipdteses realmente
sd0, ou nao, aferidas e tendo em conta a pergunta de partida apresentada anteriormente, a
estratégia metodologica foi dividida em dois estadios. O primeiro consiste no estudo dos
dados secundarios através do estudo exploratorio. Esse estudo traduz-se na observagao direta
da Intranet da Unicer, analise documental (informac¢do disponibilizada pela empresa) e
entrevista exploratoria a responsavel pela drea de Comunicagdo Interna da Unicer. Segundo
Azevedo e Azevedo (1998: 29-30), o conjunto destes trés elementos “pretende receber do
proprio ato de investigagao toda a informagao para construir posteriormente a sua grelha de
analise”. O segundo e ultimo estadio, resume-se no estudo dos dados primarios através do
instrumento inquérito por questionario que, por sua vez, possibilita validar ou refutar as

hipdteses de investigacao.

3.1 Dados Secundarios

3.1.1 Observacao Direta

Segundo Quivy (1992: 197-199), “os métodos de observacao direta constituem os unicos
métodos de investigacao social que captam os comportamentos no momento em que eles se

produzem e em si mesmos, sem a media¢do de um documento ou de um testemunho”.
Ainda segundo o mesmo autor, este método detém algumas vantagens, como:

“a apreensdo dos comportamentos e dos acontecimentos no proprio momento em que
se produzem; a recolha de um material de andlise ndo suscitado pelo investigador e,
portanto, relativamente espontaneo; e a autenticidade relativa dos acontecimentos em
comparagdo com as palavras e com os escritos” (Quivy, 1992).
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“O processo observacional ndo pode deixar de constituir tarefa prioritaria da metodologia

das ciéncias sociais” (Pinto, 1997: 83).

Recorremos a esta técnica por ser “a técnica mais adequada para a captacdo de
acontecimentos, praticas e narrativas” (Costa, 1986: 140). Os resultados obtidos através
deste método permitiu-nos conhecer o estado atual da intranet (conteudos existentes, nivel
de interacdo, participacdo e envolvimento dos colaborados com a organizag¢ao, composi¢ao

das paginas).

A Intranet da Unicer foi observada minuciosamente com o propdsito de averiguar todos os

conteudos existentes no suporte digital de comunicagao interna da empresa.

Essa observacao dos conteudos e estrutura do site da Intranet foi realizada durante o més de

Maio de 2016.

O método de observagdo direta permitiu a caracteriza¢ao do objeto de estudo- a Intranet da
Unicer- e a elabora¢do ajustada dos questionarios. De acordo com Quintela (2006: 76-77), a
avaliacdo dos conteudos ¢ uma variavel de andlise para a necessaria sustentacao

metodoldgica da investigacao.

3.1.2 Analise Documental

A andlise documental ¢ uma técnica “importante na investigagdo qualitativa, seja
complementando informagdes obtidas por outras técnicas, seja através da descoberta de

novos aspetos sobre o tema ou problemas” (Sousa et al, 2011: 89).

Na técnica de analise documental foi efetuada a recolha de informacao através de
documentos internos e outras fontes de informacdo que trouxeram valor acrescentado a

investigacao, que decorreu entre Abril e Maio de 2016.
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Caracterizacio do objeto de estudo- Intranet do Grupo Unicer

A Intranet tem conteudos muito variados e por isso, funcionalidades diferentes (Unicer,

2016c¢), (ver anexo II):

- Home Page: pagina principal da Intranet tem como objetivo atrair as pessoas ¢ manté-las
interessadas na Intranet. E atualizada com frequéncia praticamente diaria. Sdo apresentados
os temas de destaque como: as principais noticias e “as nossas publicagdes”, Menu Unicer,
Menu Portais, Menu Pessoas, Menu Colaborador, Menu Processos, Menu Utilidades, Area
de Acesso Facil, Revista Interna momentos, Newsletter (@momentos, Unitrade, Mediateca e
Ementa. A participagdo em concursos ¢ em sorteio de bilhetes para eventos Unicer,

geralmente, encontra-se na Home Page.

- Menu Unicer: contém informacgao essencial sobre a Unicer e as suas marcas, conta também
com a presenca de ferramentas de carater mais utilitario, como por exemplo: Templates para

apresentacdes, regras de aplicacdo do logotipo Unicer.

- Menu Portais: concentra os portais existentes nas varias areas da Unicer, com informagao

que pretendem disponibilizar para todos os colaboradores.

- Menu Pessoas: contém informagdo destinada a generalidade dos colaboradores no que toca

a politicas e boas praticas internas.

- Menu Colaborador: ¢ uma area que reune uma série de ferramentas uteis para as pessoas
enquanto colaboradores Unicer, como por exemplo: onde os colaboradores realizam a sua
auto-avaliagdo e avaliacdo dos restantes colaboradores, onde sdo disponibilizados os recibos
de vencimento, onde ¢ realizada a marcagdo de férias, a disponibilizacdo das formacdes
existentes, informagado pessoal do colaborador, como por exemplo o telemovel e o mapa de

gastos (registo de gastos em deslocacdes, refeigoes).

- Menu Processos: disponibiliza, com detalhe, os procedimentos existentes de acordo com a
funcdo de cada area na Unicer, como por exemplo: gestdo de eventos, gestdo de pessoas,

admissao de colaboradores, entre outros processos.
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- Menu Utilidades: como o préprio nome indica, apresenta uma série de funcionalidades
uteis para o colaborador. Ex: consulta da marcagdo de pontos, consulta de férias existentes,

reserva de viaturas Unicer para deslocacao aos varios sites, entre outras.

- Area Acesso Facil: apresenta um conjunto de /inks que encaminham para os conteudos

mais pesquisados e importantes para o colaborador Unicer, no ambito do seu trabalho diério.

- Revista Interna momentos: da a conhecer, aos colaboradores, os projetos em que a empresa
esta envolvida e também os futuros empreendimentos, apresenta informacao sobre as marcas
Unicer, sobre os seus colaboradores e as suas equipas, aborda temas como experiéncias

vividas pelos colaboradores, entre outros aspetos (Unicer, 2016b).

- Newsletter (@momentos: ¢ um género de Revista Interna mas em escala menor. Funciona
como resumo semanal, onde sdo apresentadas as principais noticias internas da semana,

concursos, sorteios.

- Unitrade: revista destinada ao publico externo, mais concretamente aos clientes Unicer, aborda
temas como marcas Unicer, entrevistas com os Diretores da organizacdo. E também partilhada

internamente.

- Mediateca: reune um conjunto de filmes Unicer no que toca, sobretudo, a publicidade das
marcas como Super Bock e Vitalis, e entrevistas internas.
- Ementa: neste espaco ¢ disponibilizada a ementa do dia e semanal, permitindo que os

colaboradores possam fazer as marcagdes das refeigoes.

Porque razdo existe uma pagina de Intranet? A Revista Interna momentos, apesar de ser
dirigida ao publico interno no geral, € apenas semestral. Tem como objetivo comunicar o
Projeto Empresa junto dos colaboradores Unicer, envolvendo-os e motivando-os. Comunica
iniciativas das marcas Unicer, projetos previstos ou em curso, iniciativas e especificidades
dos estabelecimentos Unicer; d4 a conhecer os seus colaboradores quem sdo e o que fazem.
A TV Corporativa esta presente s6 em duas unidades Unicer: Lega do Balio e Pedras. A
Newsletter (@momentos ¢ semanal, divulgada por e-mail todas as sextas-feiras, e apresenta
diferentes tipos de informagdes, como lancamentos de novos produtos, acdes internas,
concursos destinados aos colaboradores; tem uma seccdo designada “Caras Novas”, um
género de bibliografia em que apresenta os novos colaboradores, noticias publicadas na

imprensa e assuntos considerados importantes para conhecimento de todos os colaboradores.
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Todas as divulgagdes via Newsletter sdo da responsabilidade da Dire¢ao de Pessoas e sdo,
igualmente, afixadas em placards informativos, colocados em zonas especificas dos varios
estabelecimentos Unicer (destinados, sobretudo, as pessoas que nao tém um acesso
generalizado a computador/ e-mail). A Revista Interna e os placards informativos informam
e comunicam internamente, principalmente, os colaboradores que trabalham no

engarrafamento e distribuicao de produtos.

Resumindo, as véarias plataformas de comunicagdo tém objetivos diferentes e permitem
explorar os temas de forma diferente, com maior ou menor detalhe. Por exemplo, se se utiliza
a Intranet numa vertente mais de informacgao geral sobre a Unicer e as suas marcas, a Revista
Interna permite abordar com mais detalhe alguns temas que sdo apresentados de forma mais
resumida na Intranet. Por outro lado, nem todas as pessoas tém acesso facilitado ao
computador/ Intranet, ja a revista todos podem aceder. Estes sdo apenas alguns exemplos de
como os meios ndo se substituem e podem funcionar em paralelo e de forma

complementar. Todos estes meios de comunicagao complementam o uso da Intranet.

A Intranet retine vantagens em relacdo a outros meios de comunicacdo interna, como € o
caso da Revista Interna momentos ¢ da Newsletter (@momentos, por dispor de um historico
que armazena informacdo, imagens, documentos onde as pessoas podem encontrar

informacgdes antigas.

A atualizagdo da Intranet ¢ realizada conforme as novidades e necessidades que vao
surgindo. Novidades, por exemplo, associadas ao lancamento de uma nova marca e

necessidades como as de introducdo de uma nova funcionalidade ou tema.

E importante referir que, apesar de cada unidade Unicer ter o seu “dinamizador” de
comunicagdo interna, o /ayout da pagina da Intranet ¢ exatamente igual para todas as 13
unidades que compdem o Grupo Unicer. Os “dinamizadores” sdo pessoas que residem no
local de cada site e que ajudam na implementacao de acdes internas em cada unidade Unicer.

Basicamente sdo “bragos” de comunica¢ao da sede, em Leca do Balio, em outras unidades.

Os colaboradores da organizagao que trabalham no estrangeiro também tém acesso a Intranet

Unicer.

A Intranet ¢ da total responsabilidade do departamento de Comunicagdo e, mais

especificamente, na drea de Comunicacao Interna, dirigido pela Dr* Inés Mesquita.
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3.1.3 Entrevista Exploratoria

Este tipo de metodologia tem como principal funcao “revelar determinados aspetos do
fendomeno estudado em que o investigador ndo teria espontaneamente pensado por si mesmo

e, assim, complementar as pistas de trabalho” (Quivy, 1998: 69).

Este método permite estreitar o relacionamento entre o entrevistado e o entrevistador,
possibilitando o conhecimento de elementos que, de outra forma, o investigador ndo teria

acesso (Freixo, 2010: 192).

Por outras palavras, a entrevista consiste numa abordagem ‘“de temas as questdes
previamente determinadas e que sdo consideradas importantes para os objetivos do trabalho”

(Sousa et al., 2011: 80).

Apoés a analise documental e a observagdo da Intranet do grupo Unicer, a entrevista foi
realizada presencialmente a Dr'. Inés Mesquita, responsavel pela drea de Comunicagao
Interna da Unicer (ver anexo I). A entrevista consistiu numa conversa informal, tendo sido
esclarecidas algumas duvidas e onde se obteve material informativo, como a oferta da

Revista Interna momentos.

A entrevista pode ser um encontro entre duas ou mais pessoas, ‘“com vista a que uma delas
obtenha informagdes a respeito de determinado assunto, utilizando-se para isto de uma
conversagao de natureza técnico-profissional, isto €, trata-se de um “procedimento utilizado
na investigagao social para coleta de dados”, com a finalidade de obter informagdes cruciais

(Togatlian, 2012: 2).

3.2 Dados Primarios

3.2.1 Inquérito por questionario

O método do inquérito por questionario foi adotado nesta andlise por possuir “uma natureza

quantitativa” e “uma capacidade de objetivar a informacao” (Ferreira, 1986: 167).
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Uma das particularidades deste instrumento metodologico ¢ o facto de ndo existir interagao

pessoal e presencial entre o investigador e o inquirido (Carmo e Ferreira, 1998).

O questionario ¢ formado por um conjunto de questdes sob determinada forma e ordem,
previamente programadas. O inquirido tera de responder através de uma lista tipificada de
respostas, sendo as questdes correspondentes fechadas (Almeida e Pinto, 1975: 103). Neste
caso, o questionario ¢ constituido por 17 questdes de resposta fechada, ja que este tipo de
perguntas permite uma resposta rapida, facilitando a uniformidade na analise das respostas

e, também, auxilia a categorizagdo das mesmas.

Apos a exploracao da Intranet, através do método de observagao direta, foi possivel adaptar

melhor as questdes do questionario.

As questdes desenvolvidas ao longo do questionario debrugam-se sobre a importancia que a
comunica¢do interna tem para os colaboradores Unicer, se a Intranet beneficia a
comunicagdo interna, se a informacao disponibilizada na Intranet proporciona motivag¢ao no
trabalho e a opinido dos colaborados em relagdo a intranet e aos contetidos que esta apresenta
e deveria, num futuro proximo, apresentar, de forma a promover uma maior participagao e

envolvimento dos colaboradores na vida da organizacao (ver anexo III).
Deste modo, quanto a estrutura do questionario, este dispde de trés varidveis de analise:

1. Descricdo do perfil do inquirido (género, idade, tempo de permanéncia na
organizacao, habilitacdes literarias, zona geografica onde trabalha, grupo funcional
profissional e area funcional- dados de caracterizagdo) que corresponde as primeiras

sete questoes ndo numeradas;

2. A segunda variavel diz respeito a importancia da comunicagdo interna na empresa €

da Intranet quanto a motivagao no trabalho - questdao n° 1 a 10 dos dados de estudo;

3. Para finalizar, a segunda parte do questionario visa aferir a opinido dos colaboradores
em relagdo aos conteudos disponibilizados na Intranet, quais as areas que sao mais
“visitadas”, qual a importancia da intranet em termos de participacdo e envolvimento
dos colaboradores na vida organizacional e que tipo de conteudos deveriam estar
presentes na intranet de modo a promover maior participagdo e envolvimento por

parte das pessoas Unicer - questdo n® 11 a 17 dos dados de estudo.
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Por outro lado, também, ¢ possivel dividir-se o questionario de acordo com as hipoteses de
investigacao: hipdtese 1- A comunicacao interna da Unicer potencia através da Intranet
os niveis de motivacao dos seus colaboradores, sera verificada entre a questdon®lal0ea
hipotese 2- Os contetidos tematicos da Intranet da Unicer propiciam envolvimento e
participacio dos diferentes grupos funcionais em que se inserem os seus colaboradores,

serd averiguada entre a questaon® 11 a 17.

Esta ferramenta sera indispensavel para aferir se realmente os contetdos da Intranet da
Unicer correspondem as necessidades e expectativas dos colaboradores, se fomentam
motivagdo, envolvimento e participacao desses mesmos colaboradores e, se por ventura, serd
necessdria a adaptacdo dos mesmos consoante os diversos grupos funcionais e, ainda,
identificar o que podera ser redefinido para que os colaboradores considerem a Intranet uma

fonte de pesquisa onde encontram toda a informacao de que necessitam.

E relevante mencionar que o questionario foi submetido a 100 colaboradores de todo o
Grupo Unicer através de e-mail interno. Os colaboradores responderam dentro de um prazo

de duas semanas, mantendo-se o seu anonimato.

4. Perfil do colaborador Unicer

O perfil tipo do colaborador Unicer ¢ relevante no sentido de que permite a comparagao das
respostas obtidas nos dados de caracterizagdo referidos no inquérito por questionario com o
perfil tipo do colaborador. Esta comparacao permitira compreender se a amostra € ou nao
representativa. Esta informacgdo foi retirada do Relatorio e Contas de 2015 da organizacao

em causa e de documentos fornecidos pela area de Recursos Humanos (Unicer, 2015).
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Grafico 1 - Género

Grafico 2 - Habilitagdes Literarias

® Masculino = Feminino

Fonte: Elaboragao Propria

Grifico 4 - Grupo Funcional

0%

B Licenciatura ® Ensino Secundario
m Doutoramento Mestrado

m Ensino Basico

u Diretor
® Manager

m Gestor

m Técnico Superior
m Técnico

Operagdo/Assistente
m Técnico

Fonte: Elaboragdo Prépria

Fonte: Elaboragao Propria

Grafico 3 - Contratos

m Efetivos  m Contratos a prazo

Fonte: Elaboracao Propria
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Grifico 5 - Zona geografica Grupo Unicer

1%
%

[ — ~«

2%

m Leca do Balio

® Palmela

= Quinta do Minho
Santarém

m Faro

® Vidago

m Caramulo

m Castelo de Vide

® Envendos

m Melgago

B Pedras

B P6vo de Lanhoso

® Grande Lisboa

Fonte: Elaboragao Propria

Quanto as idades dos colaboradores, apenas tivemos acesso a informag¢ao de que 38% dos
colaboradores do Grupo Unicer encontram-se entre os 40-49 anos, com uma média de 41

anos de idade.

5. Amostra e horizonte temporal da investigacao

A dimensdo da amostra devera representar a populacdo da organizacdo objeto de estudo,
deste modo Huot (1999: 39) propde uma tabela que permite compreender se a dimensao da

amostra € ou nao significativa.
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Tabela 1 - Tabela de Huot

10 | 10 | 100 | 80 | 280 | 182 | 800 | 260 | 2800 | 338
15 | 14 | 110 | BB 260 | 165 | 850 | 265 | 3000 | 341
20 | 19 | 120 | €2 | 300 | 160 | 900 | 260 | 3500 | 346
25 | 24 | 10 | o7 320 | 175 | 950 | 274 | 4000 | 351
30 | 28 | 14D | 103 _ 340 | 181 | 1000 | 278 | 4500 | 354
35 | 32 | 150 | 108 | 360 | 188 | 1100 | 285 | S000 | 357
40 | 3 | 160 | 113 | 380 | 191 | 1200 | 291 | 6000 | 361
45 | 40 | 170 | 118 | 400 | 196 | 1300 | =297 | 7000 | 364
50 | 44 | 190 | 123 | 420 | 201 | 1400 | 302 | 8000 | 367
56 | 48 | 190 | 127 | 440 | 205 | 1500 | 306 | 9000 | 368
80 | 52 | 200 132 | 480 | 210 | 1600 | 310 | 10000 | 370
65 | 56 | 210 | 136 | 480 | 214 | 1700 | 313 | 15000 | 375
70 | 59 | 220 | 140 | S00 | 217 | 1800 | 317 | 20000 | 377
75 | 63 | 230 | 144 | 550 | 226 | 1900 | 320 | 30000 | 379
B0 | 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 | 2331 | 75000 | 382
95 FiL:| 270 159 TS50 254 2600 335 100000 384

Fonte: Huot (1999:38)

Legenda: N: dimensao da populacdo/ n: amostra

O universo total dos colaboradores Unicer ¢ composto por 1297 colaboradores. Desta forma,
segundo a tabela acima apresentada, para se obter uma amostra significativa da populagao
seriam necessarias cerca de 297 respostas ao inquérito por questiondrio. No entanto, como
tal ndo foi possivel, s6 tivemos acesso a uma amostra de 100 colaboradores extraida do
universo total de 1297 colaboradores. Esta foi cuidadosamente selecionada pela organizagdo
de acordo com o perfil do colaborador Unicer, para que a amostra fosse representativa

(contém, em proporg¢ao, tudo o que a populagdo possui.).

O inquérito por questionario foi distribuido via e-mail corporativo no dia 25 de julho e apds

dez dias, dia 5 de agosto, foram recolhidas 63 respostas ao questionario.

6. Limitacoes da investigacao

No que diz respeito as limitagcdes deste estudo teremos de salientar a impossibilidade de
realizar o inquérito por questionario ao universo total de colaboradores da organizacdo,

sendo que o investigador ficou dependente de uma amostra previamente selecionada pela
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organizag¢do, apesar de ter havido a preocupacao de a selecionar de acordo com o perfil do

colaborador Unicer.

E importante ressalvar, também, o facto de o questionario ter sido aplicado no més de agosto,
o que impossibilitou que a amostra desejada respondesse ao questionario, uma vez que
muitos dos colaboradores Unicer ja se encontravam de férias, razao pela qual sé se obteve

63 respostas.

Posto isto, esta analise poderd ser melhorada com a realizagdo de um inquérito alargado a
todo o universo de colaboradores Unicer através da disponibilizagdo do mesmo na Intranet

da empresa.

7. Hipdteses em investigacio

As hipdteses sdo elementos importantes para uma investigagdo, uma vez que ajudam a
propor possiveis solugdes para um determinado problema- pergunta de partida. As hipoteses
de trabalho constituem os eixos centrais de uma investigagdo e apresentam-se como

proposi¢des que respondem a pergunta de partida (Quivy e Campenhoudt, 2005: 46).

As hipdteses sdo ferramentas Uteis para “justificar o estudo e garantir-lhe uma orientagdo”
(Freixo, 2010, 164-165). As hipoteses sdo julgamentos predefinidos entre o conhecimento
que ja se obteve através da andlise documental, observagdo direta e o conhecimento que
ainda esta por averiguar através dos questionarios. Deste modo, as hipoteses sao submetidas
a uma aprovacao (quando concluimos que sdo aferidas) ou negacao (quando concluimos que
ndo sdo aferidas), isto ¢, podem ou ndo ser comprovadas. “O investigador ¢ levado a

encontrar solugdes possiveis ou provaveis, mas verificaveis” (Deshaies, 1992: 248).
Ap0s a determinacao da pergunta de partida, foram definidas duas hipdteses de investigagao:

Hipotese 1- A comunicacio interna da Unicer potencia através da Intranet os niveis

de motivacao dos seus colaboradores.

Hipotese 2- Os conteudos tematicos da Intranet da Unicer propiciam envolvimento e

participacao dos diferentes grupos funcionais em que se inserem os seus colaboradores.
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Capitulo IV - Analise de dados secundarios e primarios, Reflexdes e Pistas Futuras de

Investigacdo do estudo de caso — Intranet do Grupo Unicer

1. Analise de Dados Secundarios

1.1 Analise Documental

A anélise documental permite identificar a importancia e a influéncia que a Intranet exerce
no sucesso de uma organizacdo e, também, ajuda na formulacao das hipoteses de

investigagdo que, por sua vez, direcionam o estudo de caso.

A analise documental consistiu na observagao e interpretagao dos dados disponibilizados em
documentos internos, como o Relatorio e Contas Unicer de 2015 (Unicer, 2015), o perfil do

colaborador (Unicer, 2016a) e o proprio site da organizagdo (Unicer, 2016).

1.2 Entrevista Exploratoria

A entrevista exploratoria ¢ outro método que permite a recolha de dados e informacdes

relevantes sobre, neste caso, a comunicagao interna e a intranet da Unicer.

Ao analisar a entrevista exploratoria (ver Anexo 1), realizada presencialmente durante uma
das visitas a sede da empresa em Leca do Balio, a Dr*. Inés Mesquita, responsavel pela area
de Comunicagdo Interna do Grupo Unicer, constata-se que a comunicagdo interna e a

Intranet assumem um papel relevante na relagdo da organizagdo com os seus colaboradores.

1.3 Observacio Participante

Para a realizagdo deste estudo, recorremos, também, ao método de observagao participante,
por ser “a técnica mais adequada para a captagdo de acontecimentos, praticas e narrativas”

(Costa, 1986: 140). A observagdo participante ¢ um método que permite ao investigador
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envolver-se diretamente com o “grupo social que estuda dentro dos parametros das proprias

normas do grupo” (Iturra, 1986:149).

Os resultados obtidos através deste método permitiram-nos conhecer o estado atual da
Intranet: o tipo de conteudos disponiveis, o nivel de interagdo que promove entre
organizacdo ¢ colaboradores, composicdo da pagina. Também foi possivel tomar
conhecimento da existéncia ou auséncia, de contetidos/aplicacdes que incitassem a

participagdo e envolvimento e promovessem motivacao para os colaboradores Unicer.

Deste modo, a observagao da pagina da Intranet permitiu a elaboragdo das questdes expostas
no inquérito por questionario, cujo objetivo foi apurar se as hipoteses de investigacio sdo ou

ndo aferidas.

2. Analise dos Dados Primarios

2.1 Resultados dos Dados de Caracterizacgao

Grafico 6 - Género

@ Masculino
@ Feminino

Fonte: Elaboragdo Propria

Como podemos observar, a varidvel “género” ndo corresponde a informacdo contida no
perfil do colaborador. Apesar de os inquiridos serem mais homens, como indica o perfil do
colaborador, o numero de respostas por género tém percentagens muito proximas,
informacao contraria a do perfil do colaborador. O universo de 1297 mil colaboradores ¢

composto por 72% (934) de homens e 28% (363) de mulheres. Nesta amostra de 64 num
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universo de 100, a maioria deveria de ser masculina e tal ndo acontece, como se verifica no
grafico acima, 48,4% (31) dos inquiridos diz respeito ao sexo feminino e¢ 51,6% (33) dos

inquiridos ao sexo masculino.

Grafico 7 - Idades

@ 18- 24 anos
@ 25-34 anos
@ 35- 44 anos
@ 45-54 anos
@ 55-64 anos
@ =64 anos

Fonte: Elaboragao Propria

Relativamente as idades dos colaboradores, 53,1%, ou seja, a maior parte dos inquiridos
(34), tém idades entre os 35-44 anos, o que significa que este resultado esta de acordo com
o perfil do colaborador, que indica que 38% dos colaboradores tém idades entre os 40-49

anos, em que a média € de 41 anos. Apenas 2 dos inquiridos, 3,1 % tém mais de 64 anos.

Grafico 8 - Habilitagdes Literarias

@& Ensino Basico- 6% ano

@ Ensino Secundario- 8° ano

@ Ensino Secundario- 12° ano

@ Ensino Superior: Licenciatura

@ Ensino Superior: Pés-Graduacio
@ Ensino Superior: Mestrado

@ Ensino Superior: Doutaramento

Fonte: Elaboracdo Propria
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A variavel “escolaridade” ndo corresponde ao perfil do colaborador, pois a maioria dos
colaboradores Unicer tém o ensino secundario. A maioria dos inquiridos sdo licenciados,
56,3% (36). O numero de inquiridos que frequentaram o ensino secundario, 9° ano, com

4,7% (3), e 12° ano, com 18,8% (12), representam um total de apenas 23,5%.

Grifico 9 - Tempo de permanéncia na Unicer

® <1ano

® 1a3anos
4 a 10 anos

@ 11220 anos

@ =20 anos

Fonte: Elaboragao Propria

Na variavel “antiguidade”, ¢ possivel saber que a maioria dos inquiridos, 29 individuos,
trabalham na Unicer entre 11 a 20 anos, 32,8%, 21 colaboradores trabalham entre 4 a 10
anos na organizacao e 17,2%, 11 colaboradores trabalham ha mais de 20 anos. Nao ha dados
que refiram que, dos 63 inquiridos, algum trabalhe ha menos de um ano na organizacao, o
que significa que esta variavel vai ao encontro do perfil do colaborador, que nos indica que

a maioria dos colaboradores estdo efetivos na empresa.
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Fonte: Elaboragdo propria

Grifico 10 - Zona Geografica

@ Leca do Balio
@ Santarém

0 Miraflores

@ Tojal

#® Melgaco

@ Fano

@ Vidago

@ Pedras

12W

@ Caramulo

@ Envendos

@ Povoa de Lanhoso
@ Palmela

@ Castelo de Vide

Relativamente ao local de trabalho dos colaboradores do Grupo Unicer, ¢ possivel perceber,

através do grafico, que 78,1%, a maioria dos inquiridos (50), estd alocada na sede da

organizagdo, em Leca do Balio. Assim, esta variavel ¢ correspondente ao perfil do

colaborador, que nos indica que a maioria dos colaboradores, 730 fazem parte da sede.
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Griéfico 11 - Grupo Funcional

@ Técnico de Operacdol Técnico
Assistente

@ Técnico

@ Técnico Superior

@ Manager/ Gestor

@ Comissdo Executival Diretor

Fonte: Elaboragao Propria

Através dos dados que o perfil do colaborador nos forneceu, a maioria dos colaboradores
pertencem ao grupo de Técnicos de Operagdo/Técnico Assistente, composto por 599
colaboradores, seguido dos grupos de Técnicos, constituido por 274 e Técnicos Superiores,
com 234. Apenas 23 sdo Diretores, 45 Managers e 122 Gestores. Esta realidade ndo se
observa no grafico acima apresentado, uma vez que o segundo grupo funcional com maior
numero de colaboradores, 35,9% (23) dos inquiridos, pertencem a dois dos grupos funcionais

com menos colaboradores.

Grifico 12 - Area Funcional

@ Senvicos Juridicos

@ Pessoas

@ Comunicacdo

@ Auditoria Interna & Gestdo de Risco
@ Plansamento e Controlo de Gestao
@ Financeira

@ Compras

@ Sistemas de Informacio

114V
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@ Europa

@ Africa

@ China

@ Servicos Operacionais de Vendas

@ Business Development

@ Cervejas Portugal

& Aguas, Sidras, Outras Categorias e._.
@ Mercados Globais, Inovacio e Des...

AT

@ Planzamento Operacional

@ Polo Industrial |

@ Polo Industrial 11

@ Logistica

@ Qualidade, Ambiente e Seguranca
@ Projetos e Melhoria Continua

@ Portugal On Trade

@ Fortugal Off Trade

A 24V

@ Research, Media e Digital
@ Turismo
@ Maltibérica

A 44

Fonte: Elaboragao Propria
Legenda:
- Aguas, Sidras, Outras Categorias e Patrocinios

- Mercados Globais, Inovacgao e Desenvolvimento

Dos 64 inquiridos, a maioria, 14,1% correspondente a 9 colaboradores, trabalham na 4rea de
Planeamento e Controlo de Gestdo, seguindo-se a area de Portugal On Trade com 10,9%, 7
colaboradores. Também nesta analise sao significativas as areas de Planeamento e Controlo
de Gestao e Polo Industrial, ambas com 9,4%, 6 colaboradores. Por ultimo, a area de Pessoas,

com 7,8%, 5 colaboradores. Nas areas de Cervejas de Portugal, Business Development,
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Servigos Operacionais de Vendas, Research, Media e Digital, Planeamento Operacional e
Qualidade, Ambiente e Seguranca, apenas um colaborador de cada area respondeu a este

questionario.

2.1 Resultados Gerais dos Dados de Estudo

Grafico 13 - (Questao n° 1) Qual o nivel de importancia que atribui 8 Comunicagao Interna
na sua empresa?

40
19 (30,2%)
20
0 iill%} 0 ([ln%} 1 (1.;3%}
0 .
. LY ) m b %

Fonte: Elaboragao Propria
Legenda:

1- Nada importante

2- Pouco importante

3- Indeciso

4- Importante

5- Muito importante

0: 20; 40- escala do n° de colaboradores

Na primeira questao do questionario, o balanco do numero de respostas € positivo, uma vez

que o total, com a soma dos resultados das opg¢des “importante” e “muito importante”, ¢ de
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98,3% (62) dos inquiridos, que atribuiram grande importancia & comunicac¢ao interna na

organizagao.

Grifico 14 - (Questao n° 2) Quais dos seguintes meios de Comunicagdo Interna considera
mais importantes?

B Nadaimportante [ Pouco importante | Indecizo [ Importante [ Muito importante
25,0
125
0,0 - —

Intranet TV Corporativa Rewista Interna momentos Newsletter @momentos

Indeciso [ Imporiante [ Muito importante

va Revista Interna momentos  Newsletter @momentos Flash Unicer Reunides Partilhar

Fonte: Elaboragao Propria

Legenda:
0,0; 12,5; 25,0- escala do n° de colaboradores

A questdo n° 2 permitiu conhecer as preferéncias dos colaboradores quanto a importancia
dos meios de comunicagdo interna. Ao somar os resultados das opg¢des “importante” e
“muito importante” de cada meio de comunicacdo interna, observamos que a Intranet e o
Flash Unicer sdo os meios que predominam a preferéncia da maioria dos inquiridos, mais
precisamente para 61 (38,4%) e 60 (37,8%) colaboradores respetivamente. A TV

Corporativa ¢ a Revista Interna momentos apresentam os valores mais baixos de
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importancia, ou seja, 49 (30,8%) e 47 (29,6%) colaboradores, respetivamente, consideram
que estes meio sao os menos importantes. Relativamente ao n° de respostas a opgao “pouco
importante”, a TV Corporativa e a Revista Interna momentos apresentam os valores mais

altos, contando com 6 (3,7%) e 8 (5,1%) respostas respetivamente.

Grifico 15 - (Questdo n° 3) Na sua opinido, a Intranet promove e beneficia a Comunicagao
Interna da Unicer?

@ Sim
@ Nao

Fonte: Elaboragao Propria

A questdo n° 3 do questiondrio, o grafico demonstra que 61 colaboradores, isto €, a maioria
com 95,3% ¢ da opinido de que a intranet promove e beneficia a comunicagdo interna.

Griafico 16 - (Questao n° 4) Em que medida considera que a Intranet beneficia a
Comunicag¢ao Interna da sua empresa?

45 M Nadaimportante [ Pouco importante 90 Indeciso [ Importante [l Muito importante
30

15
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Fonte: Elaboracao Propria

Legenda:

Opgodes de respostas

1- Tenho informagao que me permite ser um profissional mais produtivo e motivado.
2- Conheco melhor a minha empresa, a sua missdo, visdo, valores, estratégia e objetivos.
3- Conhego melhor os projetos e as pessoas.

4- Fico a conhecer os aspetos mais relevantes da vida da empresa.

5- Tenho um maior sentimento de pertenca em relagdo a empresa e ao Grupo.

6- Sinto-me parte integrante e participo mais na vida organizacional.

7- Aumento da eficicia do meu trabalho.

8- Aumento da motiva¢ao no meu trabalho.

0; 15; 30; 45- escala do n° de colaboradores

O gréfico da questdo n® 4 demonstra que as opcdes de resposta “fico a conhecer os aspetos
mais relevantes da vida da empresa” e “conheco melhor a minha empresa, a sua missao,
visdo, valores, estratégia e objetivos”, sdo as que mais beneficiam na promocao da
comunicagdo interna, com um total de 37,8% (60) - “muito importante” com 10,1% (16) e
“importante” com 27,7% (44) - e 35,9% (57) - “muito importante” com 14,4% (23) e
“importante” com 21,4% (34) respetivamente. A opcao de resposta que apresenta menores

indices de satisfagdo ¢ “aumento da eficacia do meu trabalho” com um total de respostas de
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20,1% (32) - “muito importante” com 5,7% (9) e “importante” com 14,4% (23). “Aumento
da motivacdo no meu trabalho” ¢ a opgdo de resposta que apresenta maiores indices de
insatisfacdo, com um total de 8,8% (14) - “pouco importante” com 6,9% (11) e “nada

importante” com 1,8% (3).

Grafico 17 - (Questao n° 5) Qual o seu grau de satisfagdo em relagdo a Intranet?

40
20
10 (15,6%)
G (9,4%) T {10_,9'3-{:-]
0 (0%) : '
z .
- A T W [ 9

Fonte: Elaboragao Propria
Legenda:

1- Muito insatisfeito

2- Pouco satisfeito

3- Indeciso

4- Satisfeito

5- Muito satisfeito

0; 20; 40;- escala do n° de colaboradores

O grafico correspondente a questao n°S do questiondrio permite-nos saber que um total de
75% dos inquiridos (48), resultado da soma do nlimero de respostas as opgdes “satisfeito”
(41) e “muito satisfeito” (7), estdo satisfeitos em relagdo a Intranet da sua empresa. Seguem-

se as respostas as opgoes “indeciso” com 15,6% (10) e “insatisfeito” com 9,4% (6).
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Grifico 18 - (Questdo n° 6) Com que frequéncia acede a Intranet?

#® Raramente
@ 1 vez por dia
0 Mais do que 1 vez por dia

Fonte: Elaboragao Propria

Através do grafico n® 18 ¢ possivel perceber que a intranet ¢ muito utilizada pela maioria
dos colaboradores inquiridos. 64,1% dos inquiridos (41) acedem a Intranet uma vez por dia
e 32,8% (21) acedem a mais de uma vez por dia a este meio de informacdo e comunicagao,

ou seja, 96,9% (62) visitam a pagina da Intranet com frequéncia no seu dia-a-dia.

Grafico 19 - (Questdo n° 7) Na sua opinido, o layout da Intranet ¢ um fator que promove a
motivacao?

@ sim
@ Nio

Fonte: Elaboracdo Propria
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A questdo n° 7 demonstra que a maioria dos inquiridos, 62,5% (40), concorda que o layout
promove realmente motivagdo no trabalho. No entanto, a resposta & op¢do “nao” também ¢

significativa, 37,5% (24) dos inquiridos.

Grafico 20 - (Questdo n° 8) Atualmente a informagdo disponibilizada na Intranet visa
proporcionar no seu dia-a-dia um melhor ambiente motivacional no trabalho?

30
23 (35,9%)
20
10
4 (6,3%)
2(3,1% .
(3,1%) 0 (0%)

I:l 1

. A " % 8 %

Fonte: Elaboragdo Prépria
Legenda:

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3- Indeciso

4- Concordo

5- Concordo totalmente

0; 10; 20; 30- escala do n° de colaboradores

O grafico da questdo n°® 8 permite-nos saber a opinido dos inquiridos em relagdo & motivagao
proporcionada pelos contetidos que a Intranet dispde. A maioria dos inquiridos, mais
precisamente 54,7% (35) concorda que a estrutura da Intranet promove um melhor ambiente
organizacional gracas a promocdao de motivacdo no trabalho. Contudo, uma parte

significativa do grafico, 35,9% (23), mostra-nos que os colaboradores ndo t€ém uma opinido
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formada sobre este assunto. Apenas 9,4% (6), jungdo dos resultados das opg¢oes “discordo”,

6,3% (4), e “discordo totalmente”, 3,1% (2), dos inquiridos ndo tém uma opinido favoravel.

Grifico 21 - (Questdo n°® 9) Qual a sua opinido sobre os conteudos informativos presentes
na intranet?

45 I Muito insatisfeito [ Insatisfeito Indeciso WM Satisfeito @ Muito satisfeito

a0

15

f

Fonte: Elaboragao Propria

Legenda:

I- A informacao esta em permanente atualizagcdo, logo ndo necessito de recorrer a outras
fontes

2- Os contetdos sdo relevantes para o meu dia-a-dia
3- A informagdo apresenta qualidade

4- A quantidade de informacgdo apresentada ¢ suficiente para as minhas necessidades
diérias

5- Consigo encontrar facilmente a informacdo que procuro navegando nos menus
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0; 15; 30; 45- escala do n° de colaboradores

O grafico da questao n° 9 demonstra que os conteiidos que apresentam maior satisfacdo por
parte dos colaboradores inquiridos sdo: “a informacgdo apresenta qualidade”, com um total
de 30,8% (49) e “os conteudos sdo relevantes para o meu dia-a-dia” com um total de 28,9%
(46), tendo em atengdo o somatdrio do n® de respostas as opgdes “muito satisfeito”, com
3,8% (6) e 0,63% (1) e “satisfeito”, com 27,1% (43) e 28,3% (45) respetivamente. O
conteudo “a informagdo apresenta qualidade” também apresenta indices de menor
insatisfacdo- “insatisfeito” com 1,9% (3). O conteudo que apresenta maior indicador de
insatisfacdo ¢ “consigo encontrar facilmente a informag¢do que procuro navegando nos
menus” com um total de 10,1% (16): “insatisfeito” com 7,6% (12) e “muito insatisfeito”
com 2,5% (4). Este conteido também apresenta os resultados mais baixos em termos de
satisfacdo, com um total de 20,8% (33): “muito satisfeito” com 1,9% (3) e “satisfeito” com

18,9% (30).

Grifico 22 - (Questdo n° 10) Considera facil e pratica a navegacao na Intranet?

40
20 17 [zﬁ:ﬁ%}
5(7,8%) )
1(1,6%) | 2 [3.:1 %)
. . |
A b ¥ - b =

Fonte: Elaboragao Propria

Legenda:

1- Discordo totalmente
2- Discordo

3- Indeciso
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4- Concordo
5- Concordo totalmente

0; 20; 40- escala do n° de colaboradores

O grafico referente a questdo n° 10 demonstra-nos que um total de 64% (41) dos inquiridos,
através da soma do n° de respostas as opg¢des “concordo”- 60,9% (39) e “concordo
totalmente”- 3,1% (2), navegam facilmente na pagina da Intranet e consideram a sua
estrutura acessivel. 26,6% (17) dos inquiridos ndo t€ém opinido e 9,4% (6), juncdo dos
resultados das opgdes “discordo”- 7,8% (5) e “discordo totalmente”- 1,6% (1), t€m uma

opinido desfavoravel e negativa.

Grafico 23 - (Questdo n® 11) A que areas da Intranet acede com maior frequéncia?

a5 I Nunca [ Raramente [0 Asvezes M Muitas vezes Bl Sempre

30

15

Home Fage Menu Unicer Menu Poriais Menu Pessoas

Menu Colaborador Menu Processos Menu Utilidades Area Acesso Facil (pdgina
principal)
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Revista Interna momentos Newsletter @momentos Unitrade Ementa

Mediateca

Fonte: Elaboragao Propria

Legenda:

0; 15; 30; 45- escala do n° de colaboradores

O gréfico responde a questdo n° 11. Analisando o n° de respostas as opgdes “sempre”,
“muitas vezes” e “as vezes”, a drea da Intranet que os colaboradores inquiridos mais visitam
¢ a Home Page que reune um total de 39,7% (63), seguindo-se a area Colaborador, com
39,1% (62) e o menos visitado ¢ a Mediateca com um total de 27,7% (44), resultado do n°

de respostas as opgdes “nunca” e “raramente”.
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Grafico 24 - (Questdo n° 12) Acredita que a Intranet promove a sua participacio e
envolvimento na dindmica organizacional?

40
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11 (17,2%)

7(10,9%)
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Fonte: Elaboragao Propria
Legenda:

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3- Indeciso

4- Concordo

5- Concordo totalmente

0; 20; 40- escala do n° de colaboradores

O grafico da questdao n° 12 revela que 68,8% (44) dos colaboradores inquiridos, dos quais
62,5% (40) responderam a opcao “concordo” e 6,3% (4) responderam a opg¢ao “concordo
totalmente”, concordam com a pergunta, o que significa que estes colaboradores sentem-se
envolvidos na vida organizacional e participam na mesma através do incentivo que a Intranet
lhes transmite. 17,2% (11) dos inquiridos ndo se prenunciaram, optando pela opcao
“indeciso” e 14% (9), resultado da soma entre as opcdes “discordo” com 10,9% (7) e

“discordo totalmente” com 3,1% (2), ndo acreditam que a Intranet tenha esse “poder”.
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Grifico 25 - (Questdo n° 13) No que diz respeito as iniciativas ou funcionalidades que
apelam a participagdo ativa do colaborador, quais os conteudos que considera mais
importantes na Intranet?

45 I hada importanie @ FPouco importante 00 Indeciso [ Importanie @ Muito imporiante

30

Farticipacdo em concursos (apresentacio de propostas Participacio em sorteio de bilhetes para eventos Unicer
para logos, concursoe de quadras)

Fonte: Elaboragao Propria

Legenda:

0; 15; 30: 45- escala do n° de colaboradores

O grafico acima pertencente a questdao n° 13 revela que ambos os conteudos sdo importantes
na promocdo de participacdo ativa dos colaboradores inquiridos, mas a maioria dos
inquiridos, 32,8% (52) - resultado obtido da soma do n° de respostas as op¢des “importante”
com 26,5% (42) e “muito importante” com 6,3% (10) - sdo “adeptos” de participar em

concursos.

Grifico 26 - (Questdo n° 14) A Intranet € um meio que permite a interacao através da troca
de opinides e sugestoes.

20 (32,8%)

20

9 (14,8%)

10 7 (11,5%)

1( 1,|ﬁ%}
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Fonte: Elaboragao Propria
Legenda:

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3- Indeciso

4- Concordo

5- Concordo totalmente

0; 10; 20- escala do n° de colaboradores

A questdo n° 14 indica que a maioria dos inquiridos, 39,3% (24) ndo tem uma ideia formada
sobre este tema, optando pela opcdo “indeciso”. Ao somar o n° de respostas as opgoes
“discordo”, 14,8% (9), e “discordo totalmente”, 11,5% (7), obtemos um total de 26,3,6%
(16), em que o balango € negativo. A segunda opg¢ao de resposta mais elevada, com um total
de 35,4% (21) dos inquiridos, que corresponde ao somatorio do n® de respostas as opcdes

“concordo”, 32,8% (20), e “concordo totalmente”, 1,6% (1) tem uma visdo positiva.

Grafico 27 - (Questdo n° 15) Sente que através da Intranet pode ter uma participagdo mais
ativa na organizagao?

22 {3?:9%}

20

10 8 (12,7%)

4 {E,IS%} 4 {E,|3%}

Fonte: Elaboracao Propria

90



Legenda:

1- Discordo totalmente
2- Discordo
3- Indeciso
4- Concordo
5- Concordo totalmente

0; 10; 20- escala do n° de colaboradores

A questdo n° 15 demonstra, através do grafico, que o somatorio do n°® de respostas as opgoes
“concordo”, 39,7% (25), e “concordo totalmente”, 6,3% (4), resulta num total de 46%, o que
significa que a maioria dos inquiridos concordam com a pergunta. 34,9% (22) dos inquiridos
nao tém opinido formada e 19% (12), fruto da jun¢do do n° de respostas as opgdes “discordo”
com 12,7% (8) e “discordo totalmente” com 6,3% (4), ndo concordam que a Intranet

promova uma participagdo mais ativa na organizacao.

Grafico 28 - (Questdao n° 16) Considera a Intranet um meio capaz de quebrar as distancias
e barreiras geograficas das unidades de negocio do Grupo Unicer?

30

20

13 (20,6%)
| 11 (17 5%)
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Fonte: Elaboragdo Propria

Legenda:
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1- Discordo totalmente
2- Discordo
3- Indeciso
4- Concordo

5- Concordo totalmente

A questdo n° 16 do questionario, o grafico demonstra que a maioria dos inquiridos,
concretamente 66,7% (42), resultados das repostas as opgdes “concordo”, 49,2% (31), e
“concordo totalmente”, 17,5% (11), concorda que a Intranet é capaz de superar as barreiras
geograficas. A indecisdo corresponde a 20,6% (13) dos inquiridos e 12,7% (8) dos
inquiridos, soma do n° de respostas as opcdes “discordo”, 9,5% (6), e “discordo totalmente”,

3,2% (2), ndo concorda com essa vantagem da Intranet.

Grafico 29 - (Questdo n° 17) O que deveria ser implementado na Intranet para fomentar a
participacdo e o envolvimento dos colaboradores?

I Nada importante [ Fouco imporiante | Indeciso M Importante [ Muito importante

250
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Fonte: Elaboragao Propria

Legenda:

1- Foruns de opinido e discussao.

2- Espago de sugestdes e para comentar "as nossas publicacdes".
3- Rede social interna.

4- Espago dedicado a reunides virtuais para promover a participagdo e envolvimento dos
colaboradores das diferentes areas geograficas do Grupo Unicer.

5- Criagao de uma aplicagdo para telemodvel para que os colaboradores pudessem aceder
a intranet e assim facilitar a participagao.

0,0; 12,5; 25,0- escala do n° de colaboradores

O grafico da questdo n° 17 demonstra que a aplicagdo para telemovel € a sugestdo mais
votada, com um total de 32,8% (52), tendo em conta o n° de respostas as opgdes
“importante”, com 17% (27) e “muito importante” com 15,8% (25). A sugestdo eleita em
segundo lugar foi a criacdo de foruns de opinido e sugestdo, com um total de 29% (46) de
resposta, resultado da soma do n° de respostas as opgdes “importante” com 23,3% (37) e
“muito importante” com 5,7% (9) de resposta. A rede social interna ¢ a sugestdo que
apresenta valores mais altos na opgdo “pouco importante”, com 5% (8), € com valores mais
baixos nas opgdes “importante”, com 17,6% (28) e “muito importante”, com 8,1% (13), com

um total de 25,8% (41).

3. Apuramento dos resultados obtidos pelo cruzamento entre os dados de

caracterizacio Idade e Grupo Funcional e os dados gerais do estudo

Para uma analise mais completa optdmos por cruzar os dados de caracteriza¢do “Idade” e
“Grupo Funcional” dos colaboradores Unicer com as questdes n° 5, 7, 8, 9, 10 (hipotese 1)
e 11,12, 13, 14, 15 e 17 (hipotese 2) do questionario, selecionadas de forma objetiva, uma
vez que estas ajudam a verificar a validade das Hipdtese 1- A comunicac¢io interna da

Unicer potencia através da Intranet os niveis de motivacio dos seus colaboradores e
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Hipotese 2- Os conteudos tematicos da Intranet da Unicer propiciam envolvimento e
participacdo dos diferentes grupos funcionais em que se inserem os seus colaboradores,

de forma mais clara que as restantes.

O cruzamento do dado de caracterizacao “Idade” ajuda-nos a conhecer quais sdo as faixas
etarias que se sentem mais motivadas no seu dia-a-dia, fruto do trabalho da comunicagao

interna em rede

Apesar dos resultados que dizem respeito ao dado de caraterizagao “Grupo Funcional”,
recolhidos através do questionario, ndo coincidirem com a informagao fornecida pelo perfil

do colaborador, elegemos esta variavel tendo em conta a hipotese 2.

O cruzamento do dado de caracterizacao “Grupo Funcional” ajuda-nos a perceber quais os
grupos funcionais que se sentem mais envolvidos e admitem ter uma participag¢ao ativa na
organizagdo, através dos conteiidos disponibilizados na Intranet da organizagdo. A partir
deste cruzamento de dados € possivel saber se os colaboradores de cada grupo funcional

estdo satisfeitos no seu trabalho e véem as suas necessidades realizadas.

Comecgamos por cruzar os dados de caracterizagdo “Idade” com o “Grupo Funcional”.

Grifico 30 - Cruzamento das variaveis “Idade” e “Grupo Funcional”

16
14
12

o N B O X

m 18- 24 anos

W 25- 34 anos

35 - 44 anos

® 45 - 54 anos
B 55- 64 anos

Técnico Técnico Superior Técnico de Operacdo/ Manager/ Gestor
Técnico Assistente

Fonte: Elaboracao Propria

Legenda:

0;2;4;6;8;10; 12; 14; 16- escala do n° de colaboradores
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O gréfico n° 30, acima apresentado, indica-nos que a faixa etaria predominante nos grupos
“Manager/Gestor” com um total de 9,5% (15), “Técnico de Operagao/Técnico Assistente”
com 3,2% (5) e “Técnico Superior” 7% (11) ¢ a dos 35-44 anos. O grupo “Técnico” ¢
constituido, maioritariamente, por colaboradores entre os 35-44, com 1,2% (2) e entre os 45-
54 anos, com 1,2% (2). A faixa etaria dos 18-24 anos ¢ encontrada apenas em dois grupos,

“Técnico” com 0,06% (1) e “Técnico Superior” com também 0,06% (1).

3.1 Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “Idade” do

colaborador com as questoes dos dados de estudo

Grafico 31 - “Idade” vs Questao n° 5- “Qual o seu grau de satisfacdo em relagdo a Intranet?”

T

18-24 25-34 35-44 45-54 54-64

M Nada importante  ® Pouco importante Indeciso  ®Importante B Muito importante

Fonte: Elaboragao Propria

Legenda:
0%; 10%; 20%; 30%; 40%- escala de percentagem de colaboradores

O grafico n® 31 demonstra que a nivel geral, as quatro faixas etdrias mais elevadas
encontram-se satisfeitas com a Intranet: entre os 25-34 anos com 13% (8), entre os 45-54
anos com 15% (9) e entre os 55-64 anos com 7% (4). A faixa etaria mais satisfeita, com um
total de 40 % (25 colaboradores), ¢ a dos 35-44 anos e a dos 18-24 anos ¢ a menos satisfeita

em relacdo a Intranet, com 2%, equivalente a um colaborador.
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Grifico 32 - “Idade” vs Questdo n° 7- “Na sua opinido, o /ayout da Intranet € um fator que
promove a motiva¢ao?”’

40%

20%

0%
18-24 2534 35-44 4554 5464

ESIM ENAO

Fonte: Elaboragao Prépria

Legenda:

0%; 20%; 40%- escala de percentagem de colaboradores

A partir do grafico n° 32, acima apresentado, € possivel saber que as trés faixas etarias mais
elevadas concordam que o /ayout da pagina da Intranet pode promover a motivagdo. Entre
0s 45-54 anos, 11% (7) dos colaborados sentem-se satisfeitos com o layout e dos 55-64, 6%
(4) também tém uma opinido positiva. A faixa etaria dos 35-44 anos ¢ a que concorda em
maior escala- 35% (22). A que menos concorda ¢ a faixa etaria dos 25-34 anos com 14% (9).
A faixa etaria mais nova encontra-se indecisa, uma vez que os valores apresentados sao

iguais, com 2% (1) para a resposta “sim” e “nao”.

Grifico 33 - “Idade” vs Questdo n° 8- “Atualmente a informacao disponibilizada na Intranet
visa proporcionar no seu dia-dia um melhor ambiente motivacional no trabalho?”

25%
20%
15%

10%
o - mml H
0% |

18-24 25-34 35-44 45-54 54-64

W Discordo totalmente W Discordo Indeciso  ® Concordo W Concordo totalmente

Fonte: Elaboragdo Prépria

Legenda:
0%; 5%; 10%; 15%; 20%; 25%; 30%- escala de percentagem de colaboradores

96



De um modo geral, a partir do grafico n® 33, as trés faixas etarias mais elevadas concordam
com a questdo colocada. Dos 45-54 anos 13% (8) concordam e dos 55-64, com 6% (4), s@o
da mesma opinido. A faixa etaria que se sente mais motivada no trabalho, através da Intranet,
¢ a dos 35-44 anos, com 27% (17) e a menos motivada ¢ a dos 25-34 anos, por apresentar as
respostas “discordo totalmente”, “discordo”, reunindo assim um total de 6% (4). A faixa
etaria dos 18-24 anos, com 2% (1), encontra-se indecisa, pois retine duas respostas distintas,

mas com percentagens iguais.

Grafico 34 - “Idade” vs Questao n° 9- “Qual a sua opinido sobre os contetidos informativos
presentes na Intranet?”
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Fonte: Elaboracio Propria

Legenda:

A- A informagao estd em permanente atualizag¢do, logo ndo necessito de recorrer a outras
fontes.
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B- Os conteudos sdo relevantes para o meu dia-a-dia.
C- A informacao apresenta qualidade.

D- A quantidade de informacdo apresentada ¢ suficiente para as minhas necessidades

diarias.
E- Consigo encontrar facilmente a informagao que procuro navegando nos menus.
1- Muito insatisfeito
2- Insatisfeito
3- Indeciso
4- Satisfeito

5- Muito satisfeito

0%; 5%; 10%; 15%; 20%; 25%; 30%; 35%; 40%- escala de percentagem de colaboradores

O grafico n° 34 demonstra que a faixa etaria dos 18-24 anos esta mais satisfeita com, 2% (1)
para as opgoes de resposta “a informagao estd em permanente atualizacdo, logo ndo necessito
de recorrer a outras fontes”, “a informagdo apresenta qualidade” e “a quantidade de
informacdo apresentada € suficiente para as minhas”. As faixas etarias dos 25-34 anos, com
14% (8) e dos 35-44 anos, com 40% (25), apresentam maiores niveis de satisfacdo em
relacdo a opgdo de resposta “os conteudos sdo relevantes para o meu dia-a-dia”. A faixa
etaria dos 45-54, com 13% (8), dedicou os seus niveis de satisfacdo as opgdes de resposta “a
informacao estd em permanente atualizacdo, logo nao necessito de recorrer a outras fontes”
e “a informacgao apresenta qualidade”. Por ultimo, com 7% (4), a faixa etaria mais velha esta

satisfeita com opg¢ao de resposta “a informacao apresenta qualidade”.
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Grifico 35 - “Idade” vs Questdo n° 10- “Considera fécil e pratica a navegacao na
Intranet?”
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B Discordo totalmente W Discordo Indeciso  mConcordo M Concordo totalmente

Fonte: Elaboragdo Propria

Legenda:
0%; 10%; 20%; 30%; 40%- escala de percentagem de colaboradores

De acordo com o grafico n® 35, a maioria das faixas etarias concorda que a navegagdo na
Intranet ¢ facil e pratica. Dos 35-44 anos, com 37% (23) ¢ a faixa etdria que apresenta
maiores niveis de satisfagdo, seguindo-se a dos 45-55 anos com 13% (8) e a dos 55-64 anos
com 5% (3). A faixa etaria mais jovem apresenta 2% (1) para as respostas “indeciso” e

“concordo” e a dos 25-34 anos esta indecisa, com 13% (8).
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3.2 Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “Grupo

Funcional” do colaborador com as questdes dos dados de estudo

Grafico 36 - “Grupo Funcional” vs Questdo n® 11- “A que areas da Intranet acede com maior
frequéncia?”
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Fonte: Elaboragao Propria
Legenda:

I- Nunca

2- Raramente

3- As vezes

4- Muitas vezes

5- Sempre

0%; 105; 20%; 30%; 40%- escala de percentagem de colaboradores
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Como o grafico n°® 36 apresenta, os grupos “Manager/ Gestor”, com 31%, e “Técnico”, com
também 31%, acedem maioritariamente a Home Page da Intranet, enquanto os grupos
“Técnico de Operagdo/ Técnico Assistente” e “Técnico Superior” acedem com maior

frequéncia aos menus “Pessoas”, com 12%, e “Colaborador”, com 35%, respetivamente.

Grafico 37 - “Grupo Funcional” vs Questao n°® 12- “Acredita que a Intranet promove a sua
participacdo e envolvimento na dindmica organizacional?”
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Fonte: Elaboragdo Prépria

Legenda:
0%; 5%; 10%; 15%; 20%; 25%- escala de percentagem de colaboradores

De uma forma geral, a partir do grafico n® 37, as respostas sdo positivas e afirmam que a
Intranet promove a participagao e envolvimento dos colaboradores. O grupo funcional com
maior satisfacdo ¢ o de Técnico Superior, com um total de 27% (17), seguindo-se do grupo
Manager/Gestor, com um total de 20% (13), Técnico de Operagdo/ Técnico Assistente, com

11% (7) e por ultimo Técnico com 10% (6).
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Grafico 38 - “Grupo Funcional” vs Questdo n° 13- “No que diz respeito as iniciativas ou
funcionalidades que apelam a participagdo ativa do colaborador, quais os conteudos que
considera mais importantes na Intranet?”
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Fonte: Elaboragao Propria
Legenda:

1-Nada importante

2- Pouco importante

4- Indeciso

5- Importante

6- Muito importante

0%; 5%; 10%; 15%; 20%; 25%; 30%- escala de percentagem de colaboradores

No geral, de acordo com o grafico n® 38, as respostas sao bastante positivas. O tipo de

participagdo escolhida pela maioria dos grupos funcionais € a participacao em sorteio de
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bilhetes para eventos Unicer, principalmente pelos grupos “Manager/ Gestor”, com 22% e

“Técnico Superior” com 25%.

Grifico 39 - “Grupo Funcional” vs Questdo n® 14- “A Intranet € um meio que permite a
interagdo através da troca de opinides e sugestdes.”
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Fonte: Elaboragao Propria

Legenda:

0%; 5%; 10%; 15%; 20%- escala de percentagem de colaboradores

O grafico n° 39 demonstra que os grupos funcionais “Manager/ Gestor”, com 14%, e o de
“Técnico Superior”, com 19%, estdo indecisos, ndo tendo uma opinido clara em relacdo a
esta questdo. No entanto, os grupos “Técnico”, com 8%, e o “Técnico de Operacao/ Técnico

Assistente”, com 10%, concordam com esta afirmacao.

Grifico 40 - “Grupo Funcional” vs Questdo n° 15- “Sente que através da Intranet pode ter
uma participacdo mais ativa na organizag¢ao?”’
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Fonte: Elaboragao Propria

Legenda:

0%; 5%; 10%; 15%; 20%- escala de percentagem de colaboradores

A partir do grafico n°® 40, podemos observar que os grupos “Manager/ Gestor” e “Técnico
de Operagdo/ Técnico Assistente” optaram pelas respostas “concordo” e “indeciso”, com
13% e 6%, respetivamente, para cada op¢do de resposta. Os colaboradores inquiridos que
fazem parte do grupo “Técnico Superior”, com 16%, estdo indecisos. Apenas o grupo
funcional “Técnico”, com 8%, concorda com a questdo. Desta forma, a segunda opgao de

resposta que apresenta valores mais elevados ¢ “concordo”.

Grifico 41 - “Grupo Funcional” vs Questao n° 17- “O que deveria ser implementado na
Intranet para fomentar a participacdo e o envolvimento dos colaboradores?”
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Foruns de opinido e discussao.
Espaco de sugestdes e para comentar "as nossas publicagdes".
Rede social interna.

Espaco dedicado a reunides virtuais para promover a participagdo e envolvimento dos
colaboradores das diferentes areas geograficas do Grupo Unicer.

Criagdo de uma aplicacdo para telemdvel para que os colaboradores pudessem aceder a
intranet e assim facilitar a participagao.

Nada importante
Pouco importante
Indeciso
Importante

Muito importante

0%; 5%; 10%; 15%; 20%; 25%- escala de percentagem de colaboradores

De acordo com o grafico n® 41, os grupos “Manager/ Gestor”, com 30%, e “Técnico
Superior”, com 29%, elegeram a sugestao “criagdo de uma aplicacdo para telemodvel para
que os colaboradores pudessem aceder a intranet e assim facilitar a participacdo” como
forma de fomentar uma maior participagdo e envolvimento por parte dos colaboradores
através da Intranet. Os grupos “Técnico” e “Técnico de Operagdo/ Técnico Assistente”
preferem as sugestoes “foruns de opinido e discussdao” com 10% e “espaco dedicado a
reunides virtuais para promover a participacdo e envolvimento dos colaboradores das

diferentes areas geograficas do Grupo Unicer” com 16%, respetivamente.

4. Reflexoes aos Resultados e Validacao das Hipdteses em Investigacio

Os resultados obtidos através da realizacdo do questionario permitem validar as duas
hipoteses definidas na estratégia metodoldgica. O objetivo deste estudo foi o de compreender
qual o papel que a intranet da Unicer desempenha na promog¢ao de motivacao, envolvimento

e participacao dos colaboradores na organizacgao.
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O questionario foi elaborado de forma a aferir as hipoteses de investigagdo. Posto isto,
passamos agora a analisar, tendo como base os resultados obtidos, a perce¢do que o0s
colaboradores tém sobre a intranet como criadora de motivacdo e impulsionadora de

participacao e envolvimento.

Numa visdo geral, o Grupo Unicer ¢ constituido maioritariamente: i) por homens; ii) por
colaboradores que tém entre os 35-44 anos; iii) por colaboradores que trabalham no Grupo
entre 11 a 20 anos e 1v) por colaboradores que trabalham na sede da organizagdo, em Leca

do Balio.

De um modo geral, a maioria dos inquiridos considera a comunicag¢do interna indispensavel
na vida organizacional, ¢ da opinido de que a Intranet ¢ um dos meios mais importantes de
comunicag¢do interna e admite que a Intranet ¢ um meio de comunicagdo capaz de promover

e beneficiar a comunicacao interna.

\

Uma organizacdo que dedique especial atengdo a comunicagdo interna esta,
consequentemente, a valorizar o papel dos colaboradores (Franga, 2005). Para Putman et al
(1996), a organizagdo ¢ um “constructo social” que depende da “capacidade de negociacao
de papéis e valores” dos seus colaboradores. Segundo Guimardes e Squirra (2007), as
organizagdes sio sistemas sociais capazes de mudar, evoluir € inovar com o passar do tempo

através da interacao entre elas e os seus colaboradores e, também, entre eles.

Para Franga (2005), as interagdes sociais permitem a constru¢ao de uma rede social. Segundo
Marchiori e Vilaga (2011), a comunica¢do interna permite a interagdo social entre os

individuos e ajuda na estruturagdo e desenvolvimento dos processos organizacionais.

Dowbor (2001) refere que a comunicagdo ¢ sindnimo de construir e estabelecer uma
comunidade, uma vez que os individuos ao comunicarem entre si estdo a partilhar crengas,

significados e conhecimentos que lhes sdo comuns.

“A intranet da Unicer €, para nds, um importante veiculo de comunica¢do com as nossas
pessoas. Reconhecemos, neste meio, grandes funcionalidades ao nivel de: informagao
(sobre o que se passa com a Unicer e com as nossas marcas), formagao (sobre os valores,
visdo e missdo Unicer; regras e procedimentos internos) e, ainda, um caracter mais
utilitario ao dotar as pessoas de ferramentas que precisam para o seu trabalho diario
como: templates para apresentagdes, banco de imagens, lista telefonica, entre outras”
(Inés Mesquita, Entrevista Exploratoria — Ver Anexo I).
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Com 4areas dispersas geograficamente, concentrar informagdes e conteudos numa rede
interna partilhada foi algo crucial para o bom desenvolvimento do Grupo Unicer. Prova disso
sdo as respostas dos inquiridos a questao n° 16, que comprovam que a Intranet consegue
quebrar distancias. A esta “magia” tecnoldgica, Teixeira-Botelho (in Dias, 2014) chama de
ilusionismo tecnoldgico, por podermos comunicar a distancia enquanto estamos sentados,
por exemplo, numa secretéria a frente do computador. A comunicagdo em rede permite uma
interacdo entre os colaboradores, “quebrando barreiras de tempo e espaco” (Tassigny et al,

2011: 11). Os media digitais conseguiram desenvolver uma nova interagao social.

A analise das questdes n°5, n° 7, n° 8, n° 9 e n° 10 possibilitaram a validacao da primeira
hipdtese, uma vez que as respostas dadas a cada uma delas sdo positivas, ou seja, a percecao
dos colaboradores perante a motivagdo gerada pela Intranet vai ao encontro da afirmagao

presente na hipotese 1.

Hipotese 1- A comunicacio interna da Unicer potencia através da Intranet os
niveis de motivacao dos seus colaboradores.

Todas as faixas etarias: 18-24, 25-34, 35-44, 45- 54 ¢ 55-64 t€ém uma visdo positiva e
favoravel, o que significa que, na maioria, os colaboradores inquiridos estdo satisfeitos com
a Intranet da sua empresa (questdo n° 5); o layout da pagina da Intranet ¢ um fator capaz de
proporcionar motivac¢ao no trabalho (questdo n° 7); a informacao disponibilizada na Intranet
proporciona niveis motivacionais no ambiente de trabalho (questdo n° 8); a Intranet contém
informacao de qualidade (questdo n° 9); navegar na pagina da Intranet ¢ algo facil e pratico
(questdao n° 10), tal como a Dr* Inés Mesquita afirmou na entrevista exploratdria “¢ um meio

de facil acesso e que chega a generalidade das pessoas Unicer”.

A capacidade de motivar pessoas, a nivel individual e grupal, constitui um enorme desafio
para as organizagdes. Estimular os colaboradores ¢ algo essencial para as organizagdes, pois

¢ através da motivacao que os colaboradores se dispdem a dar o seu melhor.

Para Davidoff (1983:385) “motivagdo refere-se a um estado interno que resulta de uma
necessidade e que ativa ou desperta um comportamento usualmente dirigido ao cumprimento

da necessidade ativante”.
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A motivacao ¢ um fator que interfere no desempenho das tarefas dos colaboradores e na

forma como os mesmos se integram na organizagao (Tralhdo, 2005).

A andlise das questoes n°11, n° 12, n° 13, n° 14, n® 15 e n° 17 possibilitaram a validagao da
segunda hipotese, uma vez que as respostas dadas a cada uma delas sdo positivas, ou seja, a
percecdo dos colaboradores perante a participacao e envolvimento gerados pela Intranet vai

ao encontro da afirmagao presente na hipotese 2.

Hipotese 2- Os conteudos tematicos da Intranet da Unicer propiciam
envolvimento e participacao dos diferentes grupos funcionais em que se inserem
os seus colaboradores.

No entanto, os resultados apurados nas questdes n° 14 e n° 15 ndo s3o tdo expressivos
positivamente como nas outras questdes referidas anteriormente. Ou seja, a segunda
dimensao de analise das questdes n° 14 e n° 15 refere-se as opgdes de resposta “concordo” e
“concordo totalmente”, valores esses, muito superiores a dimensdo de respostas de cariz

negativo (“discordo” e “discordo totalmente”).

Ja quanto as questdoes n° 11, n° 12, n° 13 e n.° 17, encontram-se com maior expressividade
positiva de respostas o que se pretende aferir na hipotese 2. Deste modo, relativamente aos
grupos funcionais, a maioria visita com maior frequéncia a Home Page da Intranet e uma
das razdes pela qual esta situag¢ao acontece podera ser pelo facto desse espaco disponibilizar,
aos colaboradores, a oportunidade de participarem na vida organizacional através do sorteio
de bilhetes para eventos Unicer, por exemplo (questdao n° 11); todos os grupo funcionais
concordam que a Intranet promove a sua participacdo e envolvimento na dinadmica
organizacional (questdo n° 12); todos os grupos funcionais atribuiram grande importancia ao
facto de poderem participar em concursos e em sorteios, de forma a envolverem-se na vida
organizacional (questdo n° 13). Em termos de interagdo, através de troca de opinides e
sugestoes promovidas pela Intarnet, os grupos funcionais responderam de forma igualitaria
as opcdes de resposta “indeciso” e “concordam” (questdo n° 14); o mesmo acontece na
questao “sente que através da Intranet pode ter uma participagao mais ativa na organiza¢ao?”’
(questdao n° 15). A maioria dos grupos funcionais elegeu a criacdo de uma aplicagdo para o

telemodvel como a melhor opcao para haver maiores niveis de participagdo e envolvimento
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por parte dos colaboradores (questdo n° 17), tal como a Dr* Inés Mesquita (entrevista
exploratéria — Ver Anexo I) afirma. Uma das vantagens da Intranet ¢ a participacdo em
concursos internos, onde ¢ aproveitada a criatividade das pessoas Unicer. Como ainda refere,
“um dos grandes objetivos da Intranet ¢ envolver sempre os colaboradores com a empresa e

as nossas marcas’.

Com a Era Digital, passou a existir uma maior democratizacdo na producdo de informagao
ou seja, a “sociedade ¢, cada vez mais, horizontalizada na perspetiva comunicacional” (Serpa

Soares in Dias, 2014: 89)

A comunicacdo em rede permite a interagdo dos colaboradores com a organizagdo através
da bidirecionalidade comunicativa que a Intranet proporciona, assim os colaboradores para
além de recetores sdo, simultaneamente, emissores (Branddo e Portugal, 2015; Castells,

2005).

A participacdo dos colaboradores na vida organizacional da sua empresa ¢ um importante
fator motivacional, ajuda a tornar as pessoas verdadeiras embaixadoras da marca que a
empresa representa. “Ao realizar o sorteio de bilhetes para diferentes eventos Unicer e ao
desenvolver concursos que permitam explorar melhor a criatividade das pessoas (sugestdo
de nomes para marcas de novos produtos; desenvolvimento de logos para novos projetos;

concurso de quadras)” (Dr* Inés Mesquita, Entrevista Exploratéria — Ver Anexo I).

A comunicagao ¢ apontada como a principal culpada por promover a participagao e interagao
dos colaboradores na vida organizacional a fim de criar um ambiente dinamico e positivo,

capaz de estimular o desempenho dos individuos.

A participagdo, motivacao e envolvimento dos individuos resulta de uma comunicagado
objetiva cuja finalidade ¢ de potencializar o fator humano, aumentando a produgdo e
consequentemente o lucro das organizagdes. Para que tal acontega, € necessario que as
organizagoes oferecam um leque de beneficios que promovam a satisfagdo e a felicidade dos
colaboradores. Também ¢ crucial que as organizagdes saibam estimular um conjunto de
indicadores de desempenho- saibam como motivar, como envolver e como fazer que os

colabores participem ativamente.
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A questdo n° 17, a opgdo de resposta com mais “adeptos” foi a “criagdo de uma aplicagio
para telemovel para que os colaboradores pudessem aceder a intranet e assim facilitar a
participacao”, talvez pelo facto do telemovel ter sido “a tecnologia que mais mudou o
mundo”, “uma funcionalidade basica para se estar in fouch”, “ter um telemovel ¢ ter uma
ligac¢do direta com o outro ser humano em qualquer lugar do mundo” (Teixeira-Botelho in
Dias, 2014). O telemovel ¢ um “companheiro ou amigo que nos acompanha no nosso
quotidiano e que raramente desligamos” (Dias, 2014: 93). Lasen (2004) afirma que o

telemodvel veio promover novos tipos de conexoes.

Sem o envolvimento dos colaboradores, a cultura de uma organizagao torna-se vazia ¢ sem

significado (Lopes, 2003).

Assim sendo, a presente investigacdo cumpre, na nossa opinido, com os principais requisitos
de um trabalho académico: proporcionando resultados claros de acordo com os objetivos
delineados, através da realizacdo e aplicagdio de um inquérito por questiondrio aos
colaboradores Unicer, que, por sua vez, proporcionou uma analise completa, gragas ao
cruzamento de dados, que podera ser bastante util a organiza¢do Unicer, em caso de possiveis
melhorias a nivel comunicacional e tecnologico de forma a influenciar positivamente a

promogao de motivagdo, envolvimento e participagdo dos seus colaboradores.

5. Pistas Futuras de Investigacao

Apesar de termos tido acesso apenas a uma populagdo de 100 colaboradores, foi possivel
obter uma amostra representativa, uma vez que a informa¢do fornecida pelo perfil do
colaborador coincide, na sua maioria, com os resultados obtidos através dos dados de
caracterizacdo do questiondrio. Desta forma, a presente investigagdo cumpriu os objetivos
propostos. No entanto, seria relevante, em possiveis investigagdes futuras, realizar um
inquérito por questiondrio em que a populagdo fosse mais abrangente, de forma a obter-se
uma amostra, além de representativa também significativa, e, assim, alcangar resultados mais
precisos e reais sobre o papel que a Intranet da Unicer desempenha na promocdo da

motivagdo, envolvimento e participa¢do dos seus colaboradores
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Conclusao

Criar um diferencial competitivo passa por tragar uma boa estratégia de comunicacao
interna, o que ¢ fundamental para o bem-estar organizacional, uma vez que favorece o
alinhamento da missdo, valores, visdo e a promog¢do da integracdo e envolvimento dos
colaboradores. Uma comunicacdo interna bem planeada permite a aproximagdo entre as
organizagoes € 0s seus stakeholders, quer estes sejam internos ou externos. A comunicagao
interna, tem como principal fun¢do estreitar a relagdo entre a organizagdo € o seu publico
interno, fomentando a partilha de informagdes que contribuem para o aumento dos niveis de
motiva¢do que, por sua vez, determinam o comportamento dos individuos, como o seu

desempenho e participacao ativa na organizacao.

Com o progresso das Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo desenvolveram-se
ferramentas que vieram melhorar os processos comunicacionais. A Intranet ¢ um
instrumento que permite aumentar os niveis de motivacdo, interagdo, participacdo e
envolvimento dos colaboradores ¢ uma maior identificagdo destes com a organizagao

(Moreira, 2005).

A Intranet permite, também, a aproximagdo ¢ maior colaboragdo entre os colaboradores,
favorecendo a gestdo do conhecimento, o processo de inovagdo e o aumento da

produtividade.

A tecnologia da Intranet possibilita formas de comunicagdo inigualaveis a outros suportes e
meios tradicionais. Uma dessas formas ¢ a quantidade e a variedade de tipos de conteudos
que podem ser depositados na rede Intranet, permitindo uma elevada interatividade e
participagdo dos colaboradores. Com ela, a comunicagdo ganhou mais agilidade, dinamismo,
integrando e aproximando mais os seus colaboradores, independentemente da localizagao

fisica onde trabalham.

A Intranet ¢ um meio de comunicacdo democratico, pois de certa forma todos os

colaboradores que tém acesso a esta ferramenta podem manifestar-se.
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Desta forma, podemos afirmar que a tecnologia ¢ uma importante aliada, pois tem
transformado o modo como as pessoas se comunicam dentro do ambiente corporativo,

tornando esse processo mais rapido, direto e eficiente.

A motivacao ¢ um estimulo que visa desencadear comportamentos. A motivacao também
conduz a participagao, envolvimento e satisfacao de necessidades dos colaboradores. E como

se fosse uma “bola de neve”.

A juncdo das vantagens tecnologicas a estes fatores que promovem elevados niveis de
desempenho, satisfagdo e sucesso resulta numa inteligente e poderosa estratégia de
comunicagdo interna. A Intranet, através da utilizagdo adequada, ¢ um elemento-chave para

a produtividade e competitividade das organizacdes.

Com a realizacdo deste estudo, sustentado por uma parte tedrica onde sdo desenvolvidos os
conceitos de motivagao, envolvimento, participagdo, comunicagdo em rede € comunicacao
interna, e apos analise dos resultados obtidos, foi possivel apurar que a intranet da Unicer &,
na maioria, compativel com as necessidades dos colaboradores, no que diz respeito a

informacao disponibilizada, aos contetdos e aspetos técnicos da Intranet.

As respostas obtidas no questiondrio efetuado para este estudo, revelam, na generalidade, a
satisfacdo dos colaboradores do Grupo Unicer em relacdo ao Portal Corporativo do Grupo.
Aferimos que os colaboradores estdo motivados e satisfeitos. O Grupo Unicer consegue fazer
uso da Intranet, promovendo o envolvimento e a participacao dos colaboradores através de

espagos que potenciam a participacao.

Em relagdo aos conteudos e ferramentas, encontramos aspetos que agradam mais a
determinadas faixas etarias e grupos funcionais do que a outros, contudo nenhum item tem
uma avaliacdo negativa. Os colaboradores consideram que, genericamente, a informacao
disponibilizada tem qualidade e ¢ adequada, consideram que tém facilidade em navegar na

pagina da Intranet no seu dia-a-dia e ¢ uma ferramenta que consultam varias vezes por dia.

Perante estas afirmacdes, a organizagdo objeto de estudo, num futuro préoximo, podera
desenvolver, na Intranet, um espaco que possibilite ainda maiores niveis de participagdo e

envolvimento, potenciando a partilha de sugestdes e opinides entre os seus colaboradores.
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Através desta partilha de opinides, a Unicer conseguird “ouvir” os seus colaboradores,
dando-lhes voz, e ao aproveitar estas informagdes para um fim estratégico, pode ser uma
vantagem. No entanto, para tal acontecer ¢ necessario que a organizagao perceba que tipo de

praticas podem levar a uma maior participagao dos seus colaboradores, desenvolvendo-as.
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Anexos



Anexo I- Entrevista Exploratoria a Dr®. Inés Mesquita- Responsavel pela area de

Comunicacio Interna da Unicer

Entrevista Exploratoria

Este método permite o conhecimento de elementos sobre a intranet da Unicer que de outra

forma o investigador nao teria acesso. Antes de mais obrigada pela sua colaboragao!
P1 - Qual a sua opinido sobre a intranet da Unicer?

R: A intranet da Unicer €, para nds, um importante veiculo de comunicagdo com as nossas
Pessoas. Reconhecemos, neste meio, grandes funcionalidades ao nivel de: informacao (sobre
0 que se passa com a Unicer e com as nossas marcas), formagdo (sobre os valores, visdo e
missao Unicer; regras e procedimentos internos) e, ainda, um caracter mais utilitario ao dotar
as pessoas de ferramentas que precisam para o seu trabalho diario como: templates para
apresentacdes, banco de imagens, lista telefonica, entre outras. Paralelamente, um dos
grandes objetivos da Intranet € envolver sempre os colaboradores com a Empresa e as nossas

marcas.
P2 — Acha que a intranet beneficia a comunicacfo interna na Unicer? Porqueé?

R:Sim, contribuindo para o alinhamento das pessoas com a estratégia da Unicer e das
marcas, permitindo a partilha de ideias / sugestdes — explorando a criatividade das nossas
pessoas - e garantindo que a informacao chega a todos da mesma forma e o mais rapidamente

possivel.
P3- Quais as vantagens da utilizacdo da intranet?

R: Como referido na resposta 1, informar, formar e dotar as pessoas de ferramentas que
precisam para o trabalho quotidiano. Paralelamente, permitindo — através de concursos

internos — aproveitar a criatividade das nossas pessoas.

E um meio de facil acesso e que chega a generalidade das pessoas Unicer, nos varios sites,
e com uma atualizacdo praticamente didria. E das ferramentas de comunicacdo interna na

Unicer mais apontada pelos colaboradores, nos foruns de focus group, como uma fonte de



informacdo muito valorizada. Nao poderiamos ter melhor feedback e avaliagdo da sua

utilidade.

P4 — Na sua opinido, quais as principais lacunas que neste momento encontra na

intranet?

R: Neste momento, sentimos que este meio pode ser desenvolvido, tornando-o ainda mais
apelativo em termos de imagem, dotando-o de novas funcionalidades — para além das ja
existentes — trabalhar no sentido de ter uma intranet ainda mais intuitiva, de modo a que as
pessoas saibam exatamente como encontrar o que precisam. Paralelamente, pode ser melhor

explorado no sentido de promover uma maior interatividade entre as pessoas.
P5- Qual é o maior desafio da intranet?

R: Tornd-la num meio ainda mais atrativo e relevante para o trabalho na Unicer,
nomeadamente, passando informagao mais detalhada e apelativa sobre a Empresa, marcas,
estratégia, recolhendo sugestdes / ideias das nossas pessoas e disponibilizando ferramentas
uteis que fagam com que as pessoas tenham necessidade de consultar a intranet com maior
frequéncia. Trazer uma maior componente audiovisual ¢ também um desafio permanente

pois a dindmica € essencial a qualquer ferramenta de comunicacao interna.

P6— Em que mais contribui a intranet para a comunicacdo Interna do Grupo

relativamente a revista interna?

R: As plataformas da Unicer tém objetivos diferentes e permitem explorar os temas de forma
diferente, por exemplo com maior ou menor detalhe. Assim, se utilizamos a intranet numa
vertente mais de informagao geral sobre a Unicer e as marcas e de cardcter utilitario, a revista
interna permite-nos abordar com mais detalhe alguns temas que passam de forma mais
resumida na intranet. Por outro lado, se nem todas as pessoas t€ém acesso facilitado ao
computador / intranet, ja a revista todos podem aceder. Estes sdo apenas alguns exemplos de

como o0s meios nao se substituem e podem funcionar em paralelo e de forma complementar.

Destacariamos ainda a Intranet como sendo uma ferramenta que permite chegar a todos,

mais rapidamente e com uma atualizacdo praticamente diaria.



P7- Sera pelo facto de nem todos os colaboradores utilizarem o computador que ainda

mantém a revista interna?

R: Nao. Como referimos anteriormente, a intranet e a revista Momentos sdo meios
complementares, ndao se substituindo. Reconhecemos vantagens na existéncia de ambos e
permitem-nos chegar de forma diferente — com maior ou menor detalhe, de modo mais ou

menos imediato (consoante a periodicidade / atualizagdo) — as nossas Pessoas.
P8- Essa revista reforca o uso da intranet?

R: Nao tem sido uma preocupacao recorrente que a revista reforce o uso da intranet.
Contudo, j& publicamos artigos na revista interna Momentos que, depois, encaminhavam

para mais detalhes ou desenvolvimentos na intranet.

P9- Acha que os conteudos estio adequados as necessidades dos colaboradores, na

intranet atual?

R: Achamos que sim, mas também temos a no¢ao que existem sempre oportunidades de
melhoria. Nomeadamente, através da disponibilizacao de outros contetudos, mais apelativos

e, quando possivel, com maior detalhe. E uma busca contante de dinamica e interatividade.

P10- Considera que a intranet da Unicer contribui para a promo¢ao de motivacio dos

seus colaboradores?

R: Na nossa opinido, a intranet também podera contribuir para a promogao da motivagao das
nossas pessoas. Nomeadamente, incentivando as mesmas a disponibilizarem noticias, filmes
para partilha com os restantes colaboradores; ao realizar o sorteio de bilhetes (para diferentes
eventos Unicer — festivais de musica, futebol) e ao desenvolver concursos que permitam
explorar melhor a criatividade das Pessoas (ex.: sugestdo de nomes para marcas de novos

produtos; desenvolvimento de logos para novos projetos; concurso de quadras, entre outros).

P11- Considera que a intranet da Unicer contribui para a participacio e envolvimento

dos seus colaboradores?

R: Sim. Por um lado, no seguimento dos pontos que referimos na questdo anterior — ao
desenvolver sorteios e concursos internos. Por outro lado, ao partilhar informagdes

relevantes sobre a Unicer e as nossas marcas, agdes realizadas, permitindo ao colaborador



saber mais sobre a atividade da Unicer e das marcas e tornando-o, também, num agente ativo
na comunicag¢do dos mesmos (um verdadeiro embaixador — dentro e fora da Unicer — das

nossas marcas).

P12- Considera que a intranet da Unicer atualmente fomenta no colaborador o

sentimento de uma s6 cultura de Grupo?

R: Na nossa opinido, sim. A informag¢do veiculada ¢ a mesma para todas as unidades e
procuramos que transmita a estratégia da Unicer e das nossas marcas, os valores da empresa,

para que todos tenham uma base comum e se sintam parte da mesma Equipa.
P13- Como avalia o motor de busca do site?

R: O motor de busca da intranet tem, na nossa opinido, claras hipdteses de melhoria.

Nomeadamente, que permitam uma melhor triagem na informagao a pesquisar.
P14 — No futuro, em termos de conteudos, o que pode ser potenciado na intranet?

R: Na nossa opinido, e para além do que ja foi referido em questdes anteriores, achamos que
poderia ser interessante disponibilizar os conteudos da TV Corporativa Unicer na Intranet,
bem como fomentar uma maior interatividade e partilha de temas de interesse por parte dos

colaboradores (indo ao encontro dos seus interesses).



Anexo II- Imagens Intranet Unicer
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Anexo III- Inquérito por Questionario

Intranet Unicer

Gostaria de obter a sua opinido sobre a Intranet da Unicer. Este inquérito aplica-se aos colaboracores do Grupo Unicer e
tem como objetivo apoiar um estudo académico sobre a importancia da Intranet corporativa ao nivel da motivagéo,
envolvimento e participagdo dos colaboradores na crganizagdo.

Nota: O inquérito € andnimo e as respostas confidenciais.

Agradego desde ja o seu contributo.

(Todas as questdes sdo de cardcter obrigatdrio)

|. Dados de Caracterizagao

Género

Masculino

Femnino

Idade

18- 24 anos
25- 34 anos
35-44 anos
45 - 54 anos
55-64 anos

= 64 anos



Habilitagoes Literarias

Ensingc Basico- 6° ano

Ensinc Secunddrio- 9° ano
Ensingc Secundério- 12° ano
Ensine Superior: Licenciatura
Ensino Superior: Pos-Graduagao
Ensino Superior: Mestrado

Ensinc Superior: Doutaramento
E colaborador do Grupo Unicer ha quanto tempo?

<71 ano
1a3anos
4310 anos
11 a 20 anos

=20 anos

Indique o estabelecimento Unicer a que pertence:

Lega do Balio

Santarém



Miraflores

Tojal

Melgago

Faro

Vidago

Pedras

Caramulo
Envendos

Pdvoa de Lanhoso
Palmela

Castelo de Vide

Qual o seu grupo funcional?

Técnico de Operagdo/ Técnico Assistente
Técnico

Técnico Superior

Manager/ Gestor

Comissdo Executiva/ Diretor



Indique a sua area funcional de trabalho:

] i Servigos Operacionais de Vendas
Servigos Juridicos

Business Development
Pessoas

Cervejas Portugal
Comunicagdo

ﬁxguas. Sidras, Outras Categorias e Patrocinios
Auditoria Interna e Gestio de Risco

Mercados Globais, Inovagdo e Desenvolvimento
Planeamento e Controlo de Gestao

Research, Media e Digital
Financeira

Turismo
Compras

Maltibérica

Sistemas de Informacgio

Planeamento Operacional

Pdlo Industrial 1

Pdlo Industrial Il

Logistica

Qualidade, Ambiente e Seguranga
Projetos e Melhoria Continua
Portugal On Trade

Portugal Off Trade

Europa

Africa

China



Il. Dados de Estudo

1- Qual o nivel de importdncia que atribui & existéncia da
Comunicagao Interna na sua empresa? Responda tendo em
conta a seguinte escala: 1- Nada importante; 2- Pouco
importante; 3- Indeciso; 4- Importante; 5- Muito importante

1 2 3 4 5

Mada O O D O O Muito

impaortante importante

2. Quais dos seguintes meios de comunicacdo interna
considera mais importantes? Responda segundo a escala: 1-
Mada importante; 2- Pouco importante; 3- Indeciso; 4-
Importante; 5- Muito importante

mponate imporiame | "decie Importante 00
Intranet O ) O @ O
Wooperaia O 0 o D O
il O O O @) O
i O O O O O
Flash Unicer O 0 © © O
ey O O O O O

3. Na sua opini&o, a Intranet promove e beneficia a
Comunicacgao Interna da Unicer?

O Sim
() Nio



4. Em que medida considera que a Intranet beneficia a

Comunicagdo Interna da sua empresa? Responda atraves da
seguintie escala: 1- Nada importante; 2- Pouco importante; 3-

Indeciso; 4- Importante; 5- Muito importante

Tenhao informagda
que Mme permite ser
urm profigsional
mais proedutivo &
motivado

Conhego melhor a
minha empresa, a
sua missdo, visko,
valores, estratégia e
objetivos

Conhego melhor os
projetos e as
pess0as

Fico a conhecer os
aspetos mais
relevantes da vida
da empresa

Tenho um maior
sentimento da
pertenga em
relagdo & empresa
e a0 Grupo

Simto-me parte
integramtes &
participos mais na
vida organizacional

Aurmnento da
eficacia do meu
trabalho

Aurnento da
motivagso no meu
trabalho

Mada
importante

@)

Pouco
importante

@)

Indeciac

O

Importante

@)

Muita
importante

O



5. Qual o seu grau de satisfagdo em relagdo a Intranet?
Responda tendo em conta a seguinte escala: 1- Muito
insatisfeito; 2- Insatisfeito; 3- Indeciso; 4- Satisfeito; 5- Muito
satisfeito

1 2 3 4 3

Muito O O O O O Muito

insatizfeito satisfeito

6. Com que frequéncia acede a Intranet?
(O Raramente

{:} 1 vez por dia

() Mais do que 1 vez por dia

7. Na sua opinido, o layout da Intranet & um fator que promove a
motivagao?

{:} Sim
QO Nio



8- Atualmente a informacgdo disponibilizada na Intranet visa
proparcionar no seu dia-a-dia um melhor ambiente motivacional
no trabalho? Responda tendo em conta a seguinte escala: 1-
Discordo totalmente; 2- Discordo,; 3- Indeciso; 4- Concordo ; 5-
Concordo totalmente

1 2 3 4 5

Discordo O O O O o Concordo

totalmente totalmente

9- Qual a sua opinido sobre 0s conteudos informativos
presentes na Intranet? Responda tendo em conta a seguinte
escala: 1- Muito insatisfeito ; 2- Insatisfeito ; 3- Indeciso ; 4-
Satisfeito ; 5 Muito satisfeito

Muita e i e E Muita
|
insstisfaits Insatiafeita ndeciso Satiafeito saiinfeits

Ainfarmagdo esta
M permanente

lizagdo, |
s necasis O O @ O @)
recorrer a outras
fontes

0s conteddos sdo

ralevantes para o O o O O O

meuy dia-a-dia

Ainfarmagdo

apresenta O o O O O

qualidade

A quantidade de

informag&o

apresentada &

suficiente para as o O O o O
minhas

neceasidades

didrias

Consige encontrar

facilmente a

nformagio que O O O O O
procuro navegando

NoE Menus



10- Considera féacil e pratica a navegacao na Intranet? Responda
tendo em conta a seguinte escala: 1- Discordo totalmente; 2-
Discordo; 3- Indeciso; 4- Concordo ; 5- Concordo totalmente

1 2 3 4 5

Discordo O O O O O Concordo

totalmente totalmente

11- A que dreas da Intranet acede com maior frequéncia?
Responda tendo em conta a escala: 1- Nunca; 2- Raramente; 3-
As vezes; 4- Muitas vezes; 5- Sempre

Nunca Raramente hsvezes  Muitas vezes Sempre

Home Page O @) O O O
Menu Unicer O O O O O
Menu Portals O @) O O O
Menu Pessoas @) O @) O O
Menu Colaborador () @) O O O
Mens Procseson @) O O O O
Menu Utilidades O O @) O O
ey © o O O O
O O c O O
@momentas O o O O O
Unitrade O O O O O



Ementa O O O o O
Mediateca O O O O O

12- Acredita que a Intranet promove a sua participagao e
envolvimento na dinamica organizacional? Responda tendo em
conta a seguinte escala: 1- Discordo totalmente; 2- Discordo; 3-
Indeciso; 4- Concordo ; 5- Concordo totalmente

1 2 3 4 5

Discordo Concordo
O O O O O totalmente

totalmente

13- No que diz respeito as iniciativas ou funcionalidades que
apelam a participacao ativa do colaborador, quais os contetdos
que considera mais importantes na Intranet? Responda
segundo a seguinte escala: 1- Nada importante; 2- Pouco
importante; 3- Indeciso; 4- Importante; 5- Muito importante

Mada Pouco Muito

importante impartante Wndecisn wUpGran importante

Participagdo em

CONCUrsos

(apresentagio de

propostag para O O O O O
logos, concurso de

quadras)

Participagdo em

sorteio de bilhetes

para eventos O O O O O
Unicer



14- A Intranet € um meio gue permite a interagéo através da
troca de opinides e sugestdes. Responda tendo em conta a
seguinte escala: 1- Discordo totalmente; 2- Discordo; 3-
Indeciso; 4- Concordo ; 5- Concordo totalmente

1 2 3 4 3

Discordo O O O D D Concordo

totalmente totalmente

15- Sente que atraveés da Intranet pode ter uma participagao
mais ativa na organizagédo? Responda tendo em conta a
seguinte escala: 1- Discordo totalmente; 2- Discordo; 3-
Indeciso; 4- Concordo ; 5- Concordo totalmente

1 2 3 4 3
Dizcordo Concordo
totalmente {:} O O {:} D totalmente

16- Considera a Intranet um meio capaz de quebrar as
disté@ncias e barreiras geograficas das unidades de negocio do
Grupo Unicer? Responda tendo em conta a sequinte escala: 1-
Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Indeciso; 4- Concordo ; 5-
Concordo totalmente

1 2 3 4 5

Discordo O O D D O Concordo

totalmente totalmente



17- 0 que deveria ser implementado na Intranet para fomentar a
participagao e o envolvimento dos colaboradores? Responda
segundo a escala: 1- Nada importante; 2- Pouco importante; 3-
Indeciso; 4- Importante; 5- Muito importante

Mada Pouco
importante importante

p—
i 0 O O O O

Espage de
gest
imen:rg'gspam O O O O O
nossas
publicagtes’

Reds social interma D O o O O

Espago dedicado a

reunices virtuais

para promover &

participagao e O O O O O
envolvimento dos

colaboradores das

diferertes areas

geograficas do

Grupo Unicer

Muita

Indecizo Irmiportants <
n importante

Criacdo de uma

aplicacio para

telerndvel para gue

o3 colaboradores

pudeasem aceder 3 O O O O O
intranet & asaim

facilitar &

participago



