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Resumo

Com a rapida aceleracao das novas tecnologias, o paradigma a que as organizacdes se
deparam atualmente ¢ altamente competitivo, exigente e de mudanca. Desta forma, as
organizagdes tém de encontrar novas formas de motivar e satisfazer as suas pessoas. Posto
isto, a comunicag¢do interna pode contribuir para aumentar o engagement dos colaboradores

através de diversas agdes que visem envolver e informar.

A presente investigacdo procura analisar o papel da comunicac¢do interna na gera¢do de
engagement junto dos colaboradores da Altice Portugal através de uma metodologia mista
que tem como base a realizagdo de uma base qualitativa para apuramento dos dados
exploratorios, através de analise documental, observagao direta e participante ¢ entrevistas
exploratdrias e, para apuramento dos dados primarios, uma base quantitativa através da

realizacdo de um inquérito por questionario.

Através da andlise realizada, esta investigacdo confirmou segundo as hipdteses em
investigagdo que a comunicacao interna contribui, através de diversas agdes, para aumentar
o engagement dos colaboradores. Nesta investigacao foram dados varios exemplos onde sao
divulgadas muitas das iniciativas internas, como ¢ o caso da intranet My Altice. Para além
disto, foi também mencionado as comunicagdes que sdo enviadas para os colaboradores
desde assuntos relacionados com empresa, negdcio ou clientes e que contribuem para o

aumento do engagement dos colaboradores para com a organizacao.

Palavras-chave: comunicacdo interna; comunicagdo estratégica; engagement; gestdo de

pessoas



Abstract

With the rapid acceleration of new technologies, the paradigm facing organisations today is
highly competitive, demanding and changing. Thus, organisations have to find new ways to
motivate and satisfy their people. This being said, internal communication can contribute to

increasing employee engagement through various actions aimed at involving and informing.

This research seeks to analyse the role of internal communication in generating engagement
among the employees of Altice Portugal through a mixed methodology based on a qualitative
basis for exploratory data, through document analysis, direct and participant observation and
exploratory interviews and, for primary data, a quantitative basis through a questionnaire

survey.

Through the analysis performed, this research confirmed according to the hypotheses under
investigation that internal communication contributes, through various actions, to increase
employee engagement. In this research several examples were given where many of the
internal initiatives are disclosed, such as the My Altice intranet. In addition, it was also
mentioned the communications that are sent to the employees from matters related with the
company, business or customers and that contribute to the increase of the engagement of the

employees with the organization.

Keywords: internal communication; strategic communication; engagement; people

management

i



Agradecimentos

Primeiramente, quero deixar um agradecimento especial @ minha mae por me fazer acreditar
que sou capaz, pela preocupacdo constante, por ser um exemplo e por me proporcionar

sempre o melhor.
Ao Mario, por juntamente com a minha mae me ter proporcionado este novo desafio.

Aos meus avos, avd Pacheco e avo Olémia por acreditarem em mim desde o primeiro
segundo, pela coragem que me transmitem em enfrentar novos desafios e pela ajuda que me
deram em poder abracar mais uma etapa da minha vida. A minha av6 Odete, pela ajuda que

me deu em embarcar nesta aventura e pela sua vontade em ver a neta crescer.
A Tia Mena, pelo acompanhamento que me deu ao longo de todo o percurso.

Ao Professor Nuno Branddo, pela sua disponibilidade, acompanhamento, amizade e

profissionalismo. Muito obrigada pela forca que me transmitiu.

A Altice Portugal, nomeadamente & Lara Rodrigues pelo acompanhamento, amizade e
disponibilidade ao longo do meu percurso. A Dra. Graga Rebocho pela sua boa disposicio,
energia e disponibilidade. A Floréncia Cima pela simpatia e colaboragdo. E a todos os

colaboradores da Altice que fizeram com que fosse possivel desenvolver esta dissertacdo.

Aos meus amigos, em particular a Rita e ao Martim pela motivacdo constante e por

acreditarem que sou capaz.

E a ti, Jodo, por me teres acompanhado nesta que foi mais uma etapa da minha vida e pela
capacidade que tens em motivar-me todos os dias para atingir tudo aquilo a que me

proponho.

i1



Indice

INEEOAUCAOD «.uvverreeeniiicisiiinssnenseiieccssssssssnsssssnccsssssssssssssssssssssssssssasssssssssssessessssssssssssssssssassssssssss 1

Capitulo 1 — Lideranca, Pessoas, Motivacao, Satisfacdo Organizacional e Engagement

.............................................. 3
1.1. Lideranga OrganizZacional............c.ccecuieeiiieeiiieeciiie e e eireeeieeeeteeesteeeereeesseeessseeeenneees 3
1.2. A Gestao de Pessoas nas OrganiZagOies .......ccuveeeeeveeereveeeirreesieeeesireeesseeesseeesseeesseeessees 9
1.3. Motivagado e Satisfag@o Organizacional .............ccceviieiiiiiiiiiiieniieieee e 15
Lo, ERGAZEMENE ...ttt ettt ettt sttt et 20

Capitulo 2 — A Comunicac¢ao Interna e a sua influéncia na criaciio de Engagement nos

COlADOTAAOTES c.uuueneeeineiiniiininticninntecttentecsesstessaeessesssesssesssessssesssessssssssessssssssasssssssases 28
2.1. ComMUNICACAO ESITALEZICA ....veeuveeeniieiieetie et et e et et et e et e st et e st esiteenbeesaeeenbeesneeeaseas 28
2.2. O papel da comunicag@o interna Nas OrganiZaCOES ...........eerveerureerueereeriueeseeenueeseenneeas 32
2.3. Barreiras e desafios @ cOmMuUNicacao INLEINA...........cccvuvereeeiiieeeeriiieeeeeireeeeeeieeeeeeareeeens 36
2.4. A influéncia da comunicag@o iNterNa NO eNGAZEMENL ........cccuueeeeeveeesreeeirreeeirreenreeennnes 38
2.5. Modelos de avaliacao que contemplam as relagdes estabelecidas ............ccecveerneennene. 40
Capitulo 3 — Metodoloia .....ucceeueicrruricssarcsssnncsssansssssressnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasss 43
3.1. Enquadramento Situacional da Organizagdo em Estudo........ccccoeevvieeiiiieniieiniieene. 43
3.2. Problematica e Objetivos de INVestigaga0 .......cccuveeriiieriieeiiieeiieeiee e 44
3.3. Estratégia MetodOlOZICA ......ccuueiiieiiieiieiie ettt ettt et e ens 46
3.3.1. Dad0s EXPlOTAtOTIOs ....ccuvieriieiiieiieeiieeiie ettt ettt ettt et siee et e e essaeesaesneaens 46
3.3.2. DAd0S PIIMATIOS .....ooueiiiiiiiiieieiieriteieee ettt sttt 48
3.4. Constructo MetodOLOZICO ....c.eevuviiiiieiieiie ettt ettt ettt e snaeens 49

v



3.5. Universo, Amostra e Horizonte Temporal de Investigacao ..........cccceevveeviieniencieennnnns 52

3.6. LimMitagOes @0 ESTUAO ...ccvviiieuiiieiieeeiie e ettt ettt e et e e eaaeeeeareeeaaeeeaaeeeaeeesareeeenneeas 54
3.7. HipOteses €M INVESTIZAGAO . .....ueevieruieeiieriieeieestieeieesereeseessteeseessseenseessseasseesssesnseessenns 54
Capitulo 4 — EStudo de Cas0......ueicveeicsvericisnncsssnncsssnncsssncssssnsssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssss 56
4.1. Anélise aos dados exploratorios do estudO........c.eeevieriieriiiiieeiieie e 56
4.1.1. Analise docUMENtaAl .........ccueiiiiiiiiiiiiiiieee e e 56
4.1.2. Entrevistas XPlOTatOrias. .......eiecueeeruieeiiieeieieeeiieeesieeeesseeessseessseeesssseesseeessseeessseeens 57
4.2. Andlise geral dos dados primarios do eStudO ........cceeevieriiiiieiiiieiee e, 58
4.2.1. Dados de CaAraCteriZACA0 .......cuueeeeeiurieeeeeiieeeeeeiteeeeeeeieeeeeeiaeeeeeetaeeeeeeaaeeeeeeanaeeeeenneas 59
4.2.2. Andlise dos dados apurados N0 qUESLIONATIO .........cccvvreeirieeeiiieeeieeeeireeereeeeieeeereeenes 63

4.3. Apuramento dos resultados obtidos pelo cruzamento entre os dados de caracterizagao e

08 dados ZEraiS dO ESTUAO ...cvviiiiieiiieiieeie ettt et a e et eeea e e e e snneennees 75

4.3.1. Apuramento dos resultados do cruzamento da variavel “Idade” e os dados gerais do

ESTUAO -ttt et e e e e et eaeeee e e et —————aaeeeeeraaa——————aaaeeeteuaa————aaaaerennann—_ 76

4.3.2. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a varidvel “Antiguidade na Altice

Portugal” e 0s dados gerais do eStUAO .......cc.eeviieiiiiiiieiieieee e 87
4.4. Reflexoes sobre os resultados e validagdo das hipoteses em investigagao................... 98
CONCIUSAD cooeuverrinnnicssnnicssnnncsssnecsssnicsssnessssnesssssesssssesssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnss 101
Referéncias DiblIOGraficas........ceieiniiveniensnecsennensnicsensenssecsnnsncssecssssesssessssssesssecssssane 103
ATICXO0S ceureerueessrecssnnssseessnssssesssnsssansssassssssssassssssssassssesssasssssssssssssessssssssssssassssssssassssessassssasssns 109

Anexo A - Transcricdo da entrevista exploratoria realizada a Graga Rebocho, Diretora de

Recursos Humanos da Altice Portugal

Anexo B — Transcri¢do da entrevista exploratoria realizada a Floréncia Cima, Gestora de

Projetos de Comunicagao Interna da Altice Portugal



Anexo C — Inquérito por questionario

vi



Indice de Graficos

GIAFICO 1 = GENETO ...ttt ettt ettt e s e beeeesanens 61
GIAfICO 2 = TAAAC....eneiieiiee et sttt et 62
Grafico 3 - Habilitag0es IIteTATias. ......c..eecviiiiiieeeiie ettt et e 62
Grafico 4 - Antiguidade.......c..oeoviiiiieiiieiii et e ennees 63

Grafico 5 - Pergunta 1: No que concerne ao clima organizacional da Altice Portugal avalie
as seguintes afirmacdes de acordo com a seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 —

discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo € 5 — concordo totalmente............ccccevvveenveeeneennnn. 64

Grafico 6 - Pergunta 2: Atribua uma classificagdo as seguintes afirmagdes tendo em conta a
comunicagdo utlizada pela sua chefia. Responda de acordo com a seguinte escala: 1 —

discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5 — concordo totalmente

Grafico 7 - Pergunta 3: Avalie a sua integracao na Altice Portugal. Responda de acordo com
a seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5 —

CONCOTAO TOLAIIMEIITE .ot e e e e e et e e e e e e e eeeeeaaaaaeseeeeeneannnas 66

Grafico 8 - Pergunta 4: As seguintes afirmagdes referem-se a qualidade dos media da Altice
Portugal. Responda de acordo com a seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo,

3 — indiferente, 4 — concordo e 5 — concordo totalmente .............cccveeeeeiveeeeeeiiieceeeiieeees 67

Grafico 9 - Pergunta 5: Relativamente a comunicagdo existente entre os seus colegas avalie
as seguintes afirmagdes na seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 —

indiferente, 4 — concordo € 5 — concordo totalmente .............ccceeeeeeeiieeeeeiiiee e 68

Grafico 10 - Pergunta 6: Avalie as seguintes afirmacgdes no que respeita a informagao que ¢
transmitida pela sua organiza¢do, nomeadamente pelo departamento de Comunicagao
Interna. Responda de acordo com a seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3

— indiferente, 4 — concordo e 5 — concordo totalmente ..............coeevveeeeeiiieeeeeeiiiee e, 69

vil



Grafico 11 - Pergunta 7: Considere a sua postura na organizacao e avalie a op¢ao que vai de
encontro a sua opinido. Responda de acordo com a seguinte escala: 1 — discordo totalmente,

2 —discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5 — concordo totalmente............ccoeuvvvvveeennn. 70

Grafico 12 - Pergunta 8: No que respeita ao feedback que recebe, avalie as seguintes
afirmagdes de acordo com a sua opinido. Responda de acordo com a seguinte escala: 1 —

discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo € 5 — concordo totalmente

Grafico 13 - Pergunta 9: No que respeita aos seus niveis de engagement relativamente a
organizagdo, nomeadamente a sua vontade avalie as seguintes afirmagdes na seguinte escala:

1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5 — concordo totalmente

Grafico 14 - Pergunta 10: No que respeita aos seus niveis de engagement relativamente a
organizagdo, nomeadamente a sua absor¢dao avalie as seguintes afirmagdes na seguinte
escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo € 5 — concordo

BOTALITIEIIEE ...t e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aeeeeee e e e aaaaeeeeeeeeannnaaaaens 73

Grafico 15 - Pergunta 11: No que respeita aos seus niveis de engagement relativamente a
organiza¢do, nomeadamente a sua dedica¢do avalie as seguintes afirmagdes na seguinte

escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5 — concordo

110171 010 1<) 11 <SSP SRRTPPRRR 74
Grafico 16 - Cruzamento entre as variaveis "ldade" e Clima Organizacional .................... 76
Grafico 17 - Cruzamento entre as variaveis "Idade" e Comunicacao do lider .................... 77
Grafico 18 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Integragdo Organizacional............. 78
Grafico 19 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Qualidade dos media ..................... 79

Grafico 20 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Comunicagao entre colaboradores. 80
Grafico 21 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Informacao organizacional ............ 81

Grafico 22 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Comunica¢ao do subordinado ....... 82

viil



Grafico 23 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Feedback pessoal.............ccccccuee.e... &3

Grafico 24 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” € Vigor.......ccoceeeierieeciienieenieenieee. 84
Grafico 25 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” € AbSOr¢ao.........ccevveeevieeecveeeeneeennee. 85
Grafico 26 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” ¢ Dedicagao ..........coceeeevveeecnieeenneennee. 86
Grafico 27 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Clima organizacional........... 87
Grafico 28 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Comunicacao do lider......... 88

Grafico 29 - Cruzamento entre as varidveis “Antiguidade” e Integragdo organizacional... 89
Grafico 30 - Cruzamento entre as varidveis “Antiguidade” e Qualidade dos media .......... 90

Grafico 31 - Cruzamento entre as varidveis “Antiguidade” e Comunica¢do entre

COLADOTAAOTES ...ttt ettt ettt st 91
Grafico 32 - Cruzamento entre as varidveis “Antiguidade” e Informag¢ao organizacional . 92

Grafico 33 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Comunicac¢do do subordinado

............................................................................................................................................. 93
Grafico 34 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Feedback pessoal................. 94
Grafico 35 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” € Vigor........ccccceevveevieenneenen. 95
Grafico 36 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” € AbSOr¢ao.........ccceeevueerueennne. 96
Grafico 37 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Dedicacao ...........cccceeeuenneee. 97

X



indice de Figuras

Figura 1 - Os processos da Gestao de Pessoas .........ceveereeienienienienienieeieeeieee e 13
Figura 2 - Modelo de engagement.............ooveeiieriieniieeieeiiecee ettt seve e 24
Figura 3 - Hierarquia de engagement ..........cccuevuieierieniieienieniieie ettt 26
Figura 4 - Processo de COMUNICAGAD .......eeveruieriieieriienieeieeiie sttt sttt sttt 28
Figura 5 - O Processo de comunicagao eStratéZiCo ........coevveruierierienieenieeeeniienienieneenieennes 31
Figura 6 - Modelo conceptual de engagement € comunicagao interna...........cecceeeveerevennsen. 41
Figura 7 - Modelo UWES de Schaufeli & Bakker (2003) .......cooceeviiiiiiniiiiieieeeeeeee, 42


file://///Users/anaritaboliveira/Downloads/Dissertação%20Mestrado%20Patricia%20Andrade%20-%20doc%20final.docx%23_Toc112613282
file://///Users/anaritaboliveira/Downloads/Dissertação%20Mestrado%20Patricia%20Andrade%20-%20doc%20final.docx%23_Toc112613283
file://///Users/anaritaboliveira/Downloads/Dissertação%20Mestrado%20Patricia%20Andrade%20-%20doc%20final.docx%23_Toc112613284
file://///Users/anaritaboliveira/Downloads/Dissertação%20Mestrado%20Patricia%20Andrade%20-%20doc%20final.docx%23_Toc112613285

indice de Tabelas

Tabela 1 - Diferengas entre Lideres € GEStOIES........ccvviiiiiiieiiieeiiiee e 6
Tabela 2 - Diferencas entre Gestdo de Recursos Humanos e Gestao de Pessoas................ 11
Tabela 3 - Guia sobre quando usar a comunicagao escrita versus a comunicagao verbal... 34
Tabela 4 - Os niveis de riqueza dos diversos canais de COmMuNICacao..........cceevveeveerevennen. 35

Tabela 5 - Correspondéncia entre os modelos de Clampitt & Dows (1993) e Schaufeli &

Bakker (2003) e as perguntas do inquérito por qUEStIONATIO. .......cccueerveereeriieeniieeieenieeneen 52
Tabela 6 - Dimensao do universo € respetiva amOSHIa .........ccuveeveerieerieenieerieenreereesereenees 53
Tabela 7 - Dados de caracterizagdo da amoStra..........c..cccveeeeuiieeiiieeiiee e 60
Tabela 8 - Perguntas do questionario escolhidas para o cruzamento de dados.................... 75

xi


file://///Users/anaritaboliveira/Downloads/Dissertação%20Mestrado%20Patricia%20Andrade%20-%20doc%20final.docx%23_Toc112613325
file://///Users/anaritaboliveira/Downloads/Dissertação%20Mestrado%20Patricia%20Andrade%20-%20doc%20final.docx%23_Toc112613326
file://///Users/anaritaboliveira/Downloads/Dissertação%20Mestrado%20Patricia%20Andrade%20-%20doc%20final.docx%23_Toc112613329

Introduciao

Num mundo em constante mudanga e evolucdo, as pessoas constituem a maior vantagem
competitiva das organizacdes. Como tal, ¢ essencial que as organizac¢des detenham particular
aten¢do ao envolvimento dos seus colaboradores. Uma grande parte do dia-a-dia das pessoas
¢ passado a trabalhar e, como tal, torna-se importante que estas se sintam parte integrante da
organizacao, se identifiquem com a mesma e, a0 mesmo tempo, que se sintam motivadas na

sua funcdo e na organizacao a que pertencem.

A comunicagdo interna juntamente com o departamento de Recursos Humanos sao duas das
areas estratégicas tanto para a consolidacdo como para o desenvolvimento do bem-estar dos
colaboradores. Tanto ¢ importante informar como envolver pessoas e, neste ponto, estes dois
departamentos tornam-se imprescindiveis para tornar a experiéncia do colaborador o melhor

possivel.

Desta forma, a pergunta de partida que é apresentada no presente estudo ¢ a seguinte: “sera
que a comunicacdo interna tem influéncia positiva na geracdo de engagement nos

colaboradores da Altice Portugal?”.

O primeiro capitulo visa contextualizar a presente investigacdo com algumas defini¢des de
conceitos que envolvem as pessoas numa organizacao, como Lideranga, Gestao de Pessoas,
Motivagdo, Satisfagdo Organizacional e Engagement. Para além disto, pretende-se interligar
a comunicacdo a alguns destes conceitos, em particular ao engagement, e perceber a

importancia da mesma numa organizacao.

No segundo capitulo sdo abordados, primeiramente, temas de comunicacdo de forma mais
generalista e, de seguida, numa visdo mais detalhada. Assim, ¢ abordado o conceito de
comunicacdo como uma ferramenta essencial em todas as organiza¢des, bem como sao
apresentadas varias perspetivas de como a comunicagao interna influencia o engagement dos

colaboradores.

No terceiro capitulo € apresentada a metodologia de investigacao, comegando por se realizar
um enquadramento situacional da organizagdo em estudo. De seguida, ¢ apresentada a
problematica, os objetivos de investigacdo, onde a pergunta de partida serd analisada, e a
estratégica metodologica implementada. Como tal, foram definidas as seguintes hipoteses

de investigagao:



Hipoétese 1 (H1): A comunicagdo interna influencia positivamente os niveis de engagement

dos colaboradores da Altice Portugal.

Hipotese 2 (H2): Os colaboradores que demonstram maiores niveis de satisfacdo para com
a comunicagdo interna existente na Altice Portugal manifestam niveis mais elevados de

engagement.

Hipotese 3 (H3): As iniciativas de comunicacdo interna da Altice Portugal detém um

impacto positivo nos niveis de engagement dos seus colaboradores.

Por fim, no quarto e ultimo capitulo serdo analisados os dados referentes ao estudo
resultantes do inquérito por questionario aplicado aos colaboradores da Altice Porutgal.
Ap0s a analise dos mesmos, serd feito um cruzamento entre os dados do estudo e alguns
dados de caracterizagdo da amostra, nomeadamente a idade e a antiguidade. Posteriormente,
e com todos os dados apurados, serdo apresentadas as reflexdes sobre os resultados, com a
respetiva validagdo ou ndo das hipdteses, e as pistas futuras de investigacdo na conclusio do

estudo.



Capitulo 1 — Lideranca, Pessoas, Motivacao, Satisfacido Organizacional e Engagement
1.1. Lideranca Organizacional

Quando falamos em organizagdes, pessoas € comunicagdo torna-se impriscindivel falar em
lideranga e o que esta significa para cada pessoa. Nao existe apenas uma definicdo de

lideranga, mas sim varias perspetivas sobre a mesma.

A lideranca foi estudada a partir de uma ampla variedade de perspetivas, incluindo
psicologia, ciéncia politica, negocios, sociologia, historia, filosofia e administragdo publica.
Apesar da abundancia de literatura sobre o tema, a lideranca tem apresentado um grande
desafio para os investigadores interessados em compreender a sua natureza, uma vez que, ao
longo dos anos, a lideranga foi definida e conceituada de varias maneiras (Foss & Littlejohn,

2009; Northouse, 2019).

As perspetivas defendidas por Hogan (1994) e Teixeira (2013) contemplam comumente a
ideia de que a lideranga ¢ percecionada como um ato de persuadir outras pessoas, por um
certo periodo de tempo, atingindo um objetivo em comum. Para além disto, ¢ necessario
realcar que a lideranga ¢ um processo de persuasdo e ndo de dominagdo no qual ¢ exigido
que o outro cumpra determinadas ordens. Desta forma, a lideranca s6 ocorre quando os
outros adotam voluntariamente, por um certo periodo de tempo, os objetivos do grupo como

seus, tendo como principal foco a construgdo de equipas coesas e orientadas para objetivos.

Para melhor compreensdo deste conceito, Northouse (2019) utiliza quatro componentes

fundamentais para a constru¢do do mesmo:

1) A lideranga ¢ um processo, ou seja, ¢ um processo interativo que ocorre entre o
lider e os liderados;

11) A lideranca envolve influéncia;

1) A liderancga ocorre em grupos;

v) A lideranga envolve objetivos comuns.

Assim, o autor sustenta a sua definicdo de lideranga: “a lideranga ¢ um processo pelo qual
um individuo influencia um grupo de individuos para atingir um objetivo comum”
(Northouse, 2019:43). Para além disto, acrescenta ainda a sua visdo sobre a diferenca entre
lideranga e gestdo uma vez que poderao ser facilmente confundidos dada a sua semelhanga

em diversos pontos. Para Northouse (2019), o conceito lideranga ¢ semelhante ao conceito



gestdo dado que ambos trabalham com pessoas e tém como preocupagdes 0 cumprimento
dos objetivos. Por um lado, a gestao centra-se em atividades como planeamento e pessoas e,

por outro lado, a lideranga enfatiza o processo de influéncia.

A semelhanca desta perspetiva, Teixeira (2013) reforga a importancia da lideranga na gestio
das organizacdes e que muitas vezes esta tende a confundir-se com o conceito de gestdo.
Neste sentido, o autor faz a distingdo entre o que ¢ um lider e o que é um gestor. E preciso
destacar que nem todos os lideres sdo gestores assim como nem todos os gestores sao lideres.
De qualquer forma, em qualquer organizacdo existe a chamada lideranga informal, isto &,
um lider pode surgir de forma espontanea dentro de um grupo ou simplesmente pela
nomeacao da sua chefia. O que ndo significa que mesmo que seja nomeado lider seja por sua
vez também um gestor. Para o autor, um bom gestor ¢ necessariamente um bom lider.
Contudo, um bom lider ndo € necessariamente um bom gestor, como ¢ o caso de um lider
informal. Rowland (2016) refere que um bom lider deve ter uma visao de futuro, comunicar

de forma clara com as suas equipas, delegar tarefas e funcdes e incentivar aprendizagens.

O que os lideres realmente fazem ¢ preparar as organizagdes para a mudancga e alinhar as
pessoas com os objetivos de cada empresa de forma a criar uma relagdo de comprometimento
com os seus colaboradores. Desta forma, um lider exerce influéncia, inspira, motiva, cria

uma visdo e concebe uma estratégia (Marques, 2001; Kotter, 1990).

Adicionalmente, para ser considerado um bom lider, € necessario que se consiga realizar
mudangas importantes e sucessivas nos resultados pelos quais € responsavel. Executar essas
mudancas de maneira bem-sucedida ¢ o grande desafio de um lider. A lideranca deve ser,
entdo, exercida como um fendmeno pessoal e interpessoal, com habilidades especiais,
passiveis de aprendizagem, para que seja vista com carisma, empatia e grande energia

interior para vencer desafios revelando talentos (Omena & Peixoto, 2010).

Sumariamente, um bom lider faz-nos sentir seguros porque valoriza o que cada um tem de
melhor, porque ndo pensa individualmente, mas sim como um todo. Bem como porque
reconhece os proprios erros, porque partilha e define objetivos e porque sabemos que,

acontega 0 que acontecer, nunca sacrificard nimeros por pessoas.

Numa outra perspetiva, Kotter (1990), com o intuito de diferenciar o conceito de gestdo e

lideranga, apresenta alguns pontos sobre ambos os conceitos:



1) A gestdo envolve planeamento e or¢amento;
i1) A gestao envolve pessoas e organizacao;

1i1) A gestao fornece controlo e resolve problemas;
1v) A lideranc¢a envolve mudanga;

V) A lideranca envolve alinhamento de pessoas;

Vi) A lideranca fornece motivagao.

Gerir uma empresa significa lidar com a sua complexidade desde praticas a procedimentos.
Sem uma boa gestdo dificilmente uma empresa consegue manter a sua existéncia. Nao
obstante, tanto a lideranga como a gestdo sdo caracteristicas essenciais para o sucesso de
uma organizag¢do. Desta forma, ambos os conceitos se tornam distintos e complementares ao

mesmo tempo, cada um tem a sua propria funcao e atividades particulares.

Para Yulk (2010), os gestores valorizam a estabilidade, a ordem e a eficiéncia e sdo
impessoais, avessos ao risco € focados nos resultados a curto prazo. Por outro lado, os lideres
valorizam a flexibilidade, a inovagao e a adaptagdo e preocupam-se, tanto com as pessoas,
quanto com os resultados econdémicos. Para além disto, tém uma perspetiva de longo prazo,
quer em relagdo aos objetivos, quer em relagdo as estratégias a definir. Os gestores estdo
preocupados com a forma como as coisas sdo feitas e tentam fazer com que as pessoas
tenham um desempenho melhor. Os lideres estdo preocupados com o que as coisas
significam para as pessoas e tentam fazer com que as pessoas concordem sobre as coisas

mais importantes a serem feitas. Para o autor, as caracteristicas de um lider baseiam-se em:

1) Tragos (motivos, personalidade, valores);

11) Confianca e otimismo;

111) Habilidades e experiéncia;

1v) Comportamentos;

V) Integridade (honestidade, comportamento consistente com os valores);
Vi) Taticas de influéncia;

vil)  Atribuigdes sobre seguidores.

Por fim, Zaleznik (1977), face ao estudo da lideran¢a, nomeadamente no que respeita a
diferenca entre um lider e um gestor, sustenta que, face ao primeiro, um lider € uma pessoa
tolerante, cautelosa e com foco na solug@o a longo prazo. E um gestor, caracteriza-se pela

sua capacidade de resolugdo de problemas, foco na resolugdo imediata e controlo sobre o



outro. Adicionalmente, o autor considera ainda essenciais ambas as figuras (gestor e lider)

numa organizacao e refere duas formas para o desenvolvimento de um lider:

1) Evitar a dependéncia excessiva em situagdes de aprendizagem entre pares;

i) Cultivar relagdes de um para um entre mentores e aprendizes.

Tabela 1 - Diferencas entre Lideres e Gestores

Lideres Gestores

Foco no futuro Foco no Presente

Catalisadores da mudanga Procuram a estabilidade

Pensam no longo prazo

Pensam no curto prazo

Movidos por uma visao

Preferem a execucao

Tratam do “porqué”

Tratam do “como”

Dao poder aos subordinados

Mais controladores

Sabem como simplificar

Apreciam a complexidade

Confiam na intuigdo

Prezam a logica

Tém uma perspetiva da sociedade

Preocupam-se com a organizagao

Fonte: Adaptado de Kets de Vries (2001b) apud Dias et al (2013:41)

Os lideres atuais e do futuro vao precisar de comegar a questionar por forma a encontrarem
novas informagdes para a criagdo das suas proprias ideias e opinidoes. Assim, serd necessario
desenvolverem as suas capacidades de curiosidade uma vez que estamos em constante
adaptagdo e ¢ imprescindivel ter foco em novas e diferentes solugdes. Para além disto, €
necessario estar preparado para constantes mudancas e adversidades e prontos para se

desafiarem diariamente ndo s6 a si como as suas equipas (Akers, 2018).

O que torna um bom lider e o que os diferencia dos outros, ndo € apenas o quociente de

inteligéncia ou as habilidades técnicas, mas trata-se, sobretudo, de inteligéncia emocional.



Isto ¢, a capacidade de reconhecer 0s nossos sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos

e de gerirmos bem as emogdes em nds e nas nossas relagdes (Goleman, 1998).

Para compreender melhor o conceito de Inteligéncia Emocional, tem que se evidenciar e
apreender, em primeiro lugar, os seus componentes conceptuais: a inteligéncia e a emogao
— acdo esta, desenvolvida nos dois pontos imediatamente anteriores — se bem que, nem tudo
o que diz respeito a cognicao e emogao ¢ relativo a inteligéncia emocional, mas sim a uma

area de investigacao designada por “cognicdo e afeto” (Mayer & Salovey, 1997).

John Mayer e Peter Salovey (1990) foram os formuladores iniciais da teoria da inteligéncia
emocional e definiram-na como a capacidade de monitorizar os proprios sentimentos e
emocdes assim como os dos outros, aliada a capacidade de saber distingui-los e usar essa
informagdo para guiar os proprios pensamentos ¢ agdes. Estes autores defendiam que a
empatia nasceria da autoconsciéncia e quanto mais recetivos formos quanto as nossas

proprias emogdes, mais capacidade teremos a ler os sentimentos dos outros.

Para tal, Goleman (2007) estabelece quatro dominios da inteligéncia emocional e dezoito

competéncias associadas:
1. Competéncias Pessoais — determinam a autogestao:

1i1) Autoconsciéncia;

v) Autoconsciéncia emocional: ser capaz de ler as suas proprias emogdes e de
reconhecer os seus efeitos; usar o “instinto” para orientar as decisoes;

V) Autoavaliacdo: conhecer as suas proprias forcas e os seus proprios limites;

Vi) Autoconfianca: boa nogao do seu proprio valor e das suas proprias capacidades;

vil)  Autogestao;

viil)  Autodominio emocional: manter debaixo de controlo os impulsos e as emogdes

destrutivas;
1X) Transparéncia: mostrar honestidade e integridade; ser de confianca;
X) Capacidade de adaptagdo: flexibilidade que permite adaptacdo a ambientes de

mudanga e a situagcdes em que € necessario ultrapassar dificuldades;
x1) Capacidade de realizagdo: energia para melhorar o desempenho de forma a
satisfazer padrdes pessoais de exceléncia;

xii)  Capacidade de iniciativa: estar pronto para agir e aproveitar oportunidades;



xiii)

Otimismo: ver o lado positivo dos acontecimentos.

2. Competéncias sociais — determinam a gestao das relacoes;

3. Consciéncia social:

i)

ii)

iii)

Empatia: apreender as emogoes dos outros e compreender o ponto de vista deles,
e estar ativamente interessado nas questoes que os preocupam;

Consciéncia organizacional: captar as “ondas”, as redes de decisdo e as politicas
que atravessam a organizagao;

Espirito de servigo: reconhecer e satisfazer as necessidades dos subordinados e

dos clientes.

4. Gestao das relagdes:

i)

Lideranga inspiradora: utilizar visdes irresistiveis para orientar € motivar as
pessoas;

Influéncia: dominar um conjunto de taticas de persuasao;

Capacidade para desenvolver os outros: desenvolver as capacidades dos outros
dando-lhes feedback e orientagao;

Catalisador da mudanga: iniciar novas orientagdes € gerir € orientar pessoas nos
novos caminhos;

Gestao de conflitos: resolver desacordos e disputas;

Espirito de equipa e colaboragdo: cooperacao e capacidade para gerar espirito de

equipa, cultivar e manter redes de relagdes.

A gestdo de relagcdes ¢ a competéncia social que engloba fatores importantes como a

veracidade, ou seja, a capacidade de ser honesto e frontal, que consequentemente inspira

confianca no grupo, tornando-se num aspeto facilitador para a persuasdo e para a gestao de

conflitos. Bem como, a disponibilidade e plena colabora¢do para a mudanga demonstra o

funcionamento de véarios mecanismos ao nivel da inteligéncia emocional e das dinamicas

sociais que nao nos apercebemos até refletir (Goleman, 2007).

No dominio da inteligéncia emocional, sendo um lider que se conhece enquanto ser

emocional, o que facilita o conhecimento dos outros, € com a sua elevada autoconfianga,

confiando também nos que o rodeiam, advém consequentemente uma empatia o que facilita

uma completa sintonia.



Cada pessoa difere quanto as suas capacidades em percecionar, compreender, regular e
utilizar a informag¢ao emocional e isso seria, entdo, o nivel de inteligéncia emocional de cada
um. A boa noticia ¢ que estamos num constante processo de aprendizagem. As areas do
cérebro envolvidas neste processo sdo muito afetadas pelo ambiente emocional em que
somos educados, mas também pela experiéncia repetida. E, por isso, possivel desenvolver a
inteligéncia emocional de cada pessoa, tendo em vista as melhorias a nivel pessoal e social

(Ilharco, 2013).

Um profissional de exceléncia ¢ alguém com capacidades globais e que sabe aliar as mais-
valias do pensamento racional as vantagens dos mecanismos emocionais — o ser humano ndo
¢ predominantemente racional ou emocional, integra ambas as vertentes. A capacidade que
uma pessoa tem em adaptar-se ao que lhe vai acontecendo podera ter a ver com o

funcionamento integrado de ambas as capacidades emocionais e racionais.

Sumariamente, ser lider ¢ ter sucesso e este € o primeiro objetivo quer das organizagdes quer
das pessoas que querem triunfar na vida. Desta forma, constata-se que todas as empresas sao
constituidas por pessoas e para pessoas e que, uma das prioridades das organizagdes passa
por apostar na valorizagcdo dos seus colaboradores. Tal facto explica que varios autores
mencionem que as pessoas sdo a chave do sucesso das organizagdes. Posto isto, torna-se
fundamental perceber a importancia da gestdo de pessoas nas organizagdes, bem como de

que forma esta pode contribuir para o sucesso das organizacdes (Figueiredo, 2001).

1.2. A Gestao de Pessoas nas Organizacoes

As organizagdes sdo feitas de pessoas e estas tém uma enorme relevancia. Assim, torna-se
relevante perceber o que € a gestdo de pessoas € no que ¢ que se diferencia da gestdo de
recursos humanos. Nao menos importante, ¢ necessario entender qual a relacdo entre a

comunicacdo e a gestdo de pessoas.

As organizagdes funcionam por meio das pessoas € muitas sdo as expressdes que as
organizagoes utilizam para definir pessoas, desde funciondrios, a colaboradores, a capital
humano, talento humano, entre muitas outras (Chiavenato, 2010). A forma como as
organizagdes designam as pessoas que nelas trabalham define o valor que elas lhes atribuem.

Sem organizagdes e sem pessoas ndo existiria a Gestao de Pessoas, ou seja, as organizagdes



sdo constituidas de e para as pessoas. S20 as pessoas que fazem as organizacdes funcionar
através de diversas atividades como formagdo, sistemas de recompensas, planeamento,

motivacao, entre outros (Dias et al, 2013; Chiavenato, 2010).

“Ser gestor, hoje, j4 ndo ¢ dominar um dado tipo de negocio ou um dado tipo de
especializagdo técnica. E, antes de mais, gerir pessoas, formar equipas, dinamizar esforgos e
energias para atingir resultados” (Francisco, 2001: 20). Um gestor de sucesso tem de motivar
os seus colaboradores e retirar o melhor de cada um potenciando aprendizagens, desta forma
ird conseguir aumentar a motivagdo e autoestima dos seus colaboradores e, por

consequéncia, os resultados da organizagdo (Francisco, 2001).

Armstrong (2021) define a Gestdo de Pessoas como uma abordagem coerente para o
emprego, desenvolvimento e bem-estar das pessoas que trabalham nas organizagdes. As
politicas de gestdo de pessoas devem ser integradas com o planeamento estratégico dos
negocios e usado para reforcar a cultura organizacional. O autor refere ainda a existéncia de
trés proposicdes sobre o impacto que a gestdo de pessoas tem sobre o desempenho dos

colaboradores:

1) As praticas de gestdo de pessoas podem ter um impacto direto no colaborador
seja através de engagement, comprometimento, motivagao e/ou habilidade;

1) Se os colaboradores tiverem estas caracteristicas € provavel que o desempenho
organizacional melhore;

1i1) Se tais aspetos melhorarem o desempenho organizacional entdo os resultados

financeiros alcangados por a organizagao tenderdo a melhorar também.

O termo gestdo de pessoas esta a ser, cada vez mais, usado quer por investigadores quer
pelas organiza¢des como uma alternativa a gestdo de recursos humanos, uma vez que os
colaboradores devem ser vistos como pessoas € ndo como recursos. As pessoas ndo sao
simplesmente tratadas como recursos, mercadorias ou fatores de producao disponiveis que
existem para serem explorados. A gestdo de pessoas visa o equilibrio entre as necessidades
dos colaboradores e das demais partes interessadas, evita focar-se somente nos objetivos e
procura igualmente o bem-estar das pessoas. Tem assim, total preocupacdo com a
experiéncia do colaborador, podendo dizer-se que se foca no ciclo de vida do colaborador
desde o momento da sua entrada, passando pela identificagdo de problemas por forma a

aprimorar a sua experiéncia tais como momentos de feedback. Desta forma, o principal
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objetivo da gestdo de pessoas centra-se em ter colaboradores bem informados, qualificados,
engaged e, por sua vez, mais produtivos. Este objetivo ¢ o mesmo da gestdo de recursos
humanos, mas o que as diferencia ambas ¢ a forma pela qual ¢ alcancada e qual o papel que

as pessoas tém como pessoas nesse processo (Armstrong, 2021).

No sentido de aprofundar a diferenca entre gestdo de recursos humanos e gestao de pessoas,

e para permitir melhor a sua compreensao, sintetizamos as reflexdes de Armstrong (2021)

que nos esclarece as principais diferencas sobre ambos os conceitos (tabela 2).

Tabela 2 - Diferencas entre Gestao de Recursos Humanos e Gestao de Pessoas

Gestao de Recursos Humanos Gestao de Pessoas
Calvinismo (foco nos valores Quakerismo (énfase na adesdo
. de ordem e regularidade) ndo autoritaria)
Conceito . A .
Darwin (sobrevivéncia do mais | Rawls (tratar as pessoas como
apto) fins, ndo como meios)
Funcionarios dirigidos por Multi-stakeholder com
Posse e acionistas funcionarios como chave
prioridade Gestores seniores considerados | Foco no bem-estar dos
como fabricantes de produ¢do | funcionarios
Abordagem Modismos e sabores do més Baseado em evidéncias
. s Perspetiva pluralista
Perspetiva unitaria L,
) Contratos psicologicos
Contratos de trabalho legais )
. Voluntarismo
Relacdo de Conformidade . ,
) Parceria / ganhos mutuos
trabalho Falta de reconhecimento : ~ . .
~ . ) Foco na inclusdo e na diversidade
Foco na gestdo da diversidade A .1
. Importancia ligada a todas as
Processos formais o
formas de voz do funcionario
Intensificacao do trabalho Enfase na qualidade do trabalho
Trabalho .. .
Mecanicista Trabalho flexivel
. Treinamento sistematico Local de trabalho
Aprendlzz}gem ¢ Organizacdo de aprendizado Aprendizagem organizacional
desenvolvimento . . gy
E-learning Aprendizagem hibrida
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Compre os melhores talentos e
~ Faga crescer os talentos de todos
Gestao do ganhe a guerra de talentos . )
. Abordagem inclusiva
talento Abordagem exclusiva .
. D Desenvolva o seu proprio talento
Meritocracia elitista
Enfase do Financeiro De indicadores equilibrados
desempenho Individual Coletiva
Enfase financeira Recompensa e reconhecimento
Recompensas e Altamente diferenciado totais
Incentivos Performance individual Mais amplamente compartilhado
Vencimentos ¢ prémios Partilha de lucros
~ Resultados e foco de Baseado em pontos fortes e foco
Gestio de .
pagamento no desenvolvimento
Desempenho . ,
Evento formal anual Diélogo e feedback continuos

Fonte: Adaptado de Armstrong (2021:73)

Chiavenato (2014) acrescenta que a Gestdo de Pessoas é uma area muito sensivel a
mentalidade que predomina nas organizagdes, sendo esta extremamente contingencial e
situacional, uma vez que depende de varios aspetos, como a cultura organizacional, estrutura
organizacional adotada, caracteristicas do contexto ambiental, do negdcio da organizacao,
da tecnologia utilizada, dos processos internos, do estilo de gestdo utilizado e de uma
infinidade de outras varidveis importantes. Desta forma, o autor define gestdo de pessoas
como o conjunto integrado de atividades de especialistas e de gestores — como agregar,
aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas - no sentido de proporcionar
competéncias e competitividade a organizagdao. A gestdo de pessoas €, entdo, a area que
constroéi talentos por meio de um conjunto integrado de processos e cuida do capital humano

das organizagdes, o elemento fundamental do seu capital intelectual e a base do seu sucesso.

De seguida, apresentamos um esquema de Chiavaneto (2014) onde se encontram resumidos

todos estes processos da Gestao de Pessoas:
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Figura 1 - Os processos da Gestiao de Pessoas

Quem deve trabalhar na organizagio

Agregar Pessoas * Recrutamento de pessoal

* Selegdo de pessoal

O que as pessoas deverio fazer

Aplicar Pessoas * Desenho de cargos

* Avaliagdo do desempenho

I

Como recompensar as pessoas
* Recompensas e remuneragio
Moderna Recompensar Pessoas ) )
* Planos de incentivos
Gestao de *+ Beneficios e servigos
Pessoas Como desenvolver as pessoas
» Praticas de desenvolvimento
\ / Desenvolver Pessoas

* Aprendizagem organizacional

* Gestdo do conhecimento corporativo

Como manter as pessoas no trabalho

Manter Pessoas * Apostar na saide, higiene e seguranca
* Promover o engagement
* Melhorar a qualidade de vida
Como saber o que fazem e o que sdo
Monitorar Pessoas * Sistema de informagio atuais

INNR RN RN
TTT

* Banco de dados e de talentos

Fonte: Chiavenato (2014:19)

Em todo este processo, como alids em qualquer outra area organizacional, a comunicacao
tem o seu papel. O desenvolvimento da gestdo de pessoas exige a recolha e divulgagao de
informacdo para com os seus trabalhadores, o que implica o desenvolvimento de processos
comunicativos. Desta forma, uma comunicagdo pensada e preparada podera contribuir para
uma gestdo de pessoas mais efetiva, e consequentemente, para o reforco da posicado

competitiva da empresa. (Rudo, 1999)

A comunicacgao ¢ encarada como um instrumento para melhorar a motivagao, envolvimento,
criatividade e produtividade dos colaboradores (Rudo, 1999). De uma forma geral, uma

organizacdo que procura envolver as suas pessoas através de um estilo de lideranca
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transparente também tem que pensar cuidadosamente na forma como comunica (Brown et

al, 2019).

De um ponto de vista interno, a comunicagdo ira garantir que todos os recursos ¢ relagoes
interpessoais dos intervenientes se conjuguem harmoniosamente para conseguirem alcancar
os objetivos estratégicos e operacionais de cada organizag¢do. Do ponto de vista externo, o
seu principal objetivo serd o de estabelecer um relacionamento entre as empresas € o
mercado, respondendo de modo continuo as solicitagcdes dos clientes, e partilhando com eles
as iniciativas de cada organizacdo, desenvolvidas com o objetivo de, em permanéncia,
melhorar os servigos prestados. Mas comunicar bem nao é um processo facil nem simples,
nomeadamente porque os colaboradores de qualquer organizagdo constituem um conjunto

heterdgeno, sdo pessoas com caracteristicas e aspiragdes diferentes (Barreto, 2001).

A relagdo entre a comunicagdo externa ¢ a gestdo de pessoas nio ¢ tdo evidente assim.
Contudo, uma a¢do de promocao de um servigco ou produto, por exemplo, ndo deixa de ter
reflexos no colaborador. Ou seja, o sucesso ou insucesso desta comunicag@o terd um impacto
positivo ou negativo na forma como o colaborador perceciona a organizagdo podendo
influenciar a sua performance e sentimento de pertenca. A comunicagdo ¢ fundamental a
selecdo, integracdo e desenvolvimento do pessoal, bem como, na avaliacio do seu
desempenho. Relativamente a seleg¢@o e integragdo dos recursos humanos parece claro que
estas atividades exigem iniciativas de comunicagdo formais (as que usam os canais
formalizados e hierarquizados) e informais (as que usam canais ndo oficiais e nao
hierarquizados); verticais (descendentes e ascendentes) e horizontais (laterais); diretos
(orais) e indiretos (escritos). Na verdade, a importincia crescente da informagdo e do
potencial criativo para o sucesso das organizacdes, toma fundamental a definicdo de uma
politica global de comunicacao, que enquadre também as a¢des comunicativas da gestao de
recursos humanos. E entende-se por comunicacdo integrada ou global como a pratica de
unificar/integrar todas as agdes de comunicacdo levadas a cabo pela organizacdo, de forma
a enviar as audiéncias alvo mensagens consistentes ¢ globais, e de recolher destas as
informagdes necessarias a tomada de decisdes. E seu objetivo criar sinergias que melhorem
a partilha comunicativa entre cada organizagdo e aos seus publicos, internos e externos.
Conjugando todas as suas atuagdes e discursos, cada organizagdo conseguird reformular a
sua prestacdo comunicativa, promovendo uma imagem favoravel, coerente e verdadeira

(Ruio, 1999).
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Por fim, para Rudo (1999), uma Gestdo de Pessoas eficiente ¢ aquela que ¢ capaz de
encontrar a pessoa certa para o lugar certo e de conduzir a melhoria da performance dos
trabalhadores. Tal desempenho deve incluir uma recolha de informagdes e ideias junto dos
ambientes internos e externos, ¢ a preparacao cuidada das mensagens a dirigir aos diversos
publicos nesses ambientes. E isso s6 € possivel pela ado¢do de uma visdo programada e
integral da comunicag¢do, tanto numa perspetiva particular da gestdo de pessoas, como numa
perspetiva mais geral de cada organizacdo como um todo. Na verdade, um sistema de
comunicacdo de gestdo de pessoas deve fazer parte do sistema global de comunicagdo de
cada empresa. Deve, por isso, ser coerente com este, apesar das suas atribuicdes especificas.
A medida que as empresas vdo tomando consciéncia da importdncia da fungdo de

comunicagdo, vai-se notando a necessidade de otimizar as estruturas operantes da area.

1.3. Motivacao e Satisfacao Organizacional

Ao longo deste capitulo, fomos compreendendo a importancia da lideranga, da Gestao de
Pessoas e da comunicagdo para as organizacdes. Nao obstante, concluimos que as
organizagdes sdo feitas de pessoas e para pessoas. Desta forma, ¢ importante perceber o que

¢ a motivagao e a satisfagdo organizacional e o impacto que tém nos colaboradores.

Segundo Maslow (1970), o homem ¢ um animal carente e raramente atinge um estado de
satisfacdo completa, exceto por um curto periodo de tempo. Quando um desejo € satisfeito,
outro surge para ocupar o seu lugar e assim sucessivamente. Esta ¢ uma das caracteristicas

do ser humano.

Para se definir satisfacdo € necessario ter em conta que o trabalho de cada colaborador vai
muito para 14 das atividades mais dbvias. As condi¢des de trabalho, a relagdo com a equipa
e com a chefia, as politicas organizacionais, os objetivos alcangados, entre outros fatores,
sdo também componentes que estdo incluidos na definicdo de satisfagdo. Desta forma, a
avaliagdo que um colaborador faz da sua satisfacdo para com as atividades que desenvolve
inclui quer as atividades mais 0bvias quer todas estas anteriormente mencionadas (Robbins,

2007:66).

De seguida, destacam-se alguns fatores que t€ém como objetivo calcular o impacto da

satisfacao com o trabalho de acordo com diversos fatores (Robbins, 2007:67):
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iii)

Satisfacdo e Produtividade:

Ao nivel individual existe uma relagdo direta entre satisfacao e produtividade, ou
seja, a produtividade conduz a satisfacdo. Por outro lado, a um nivel mais
organizacional colaboradores mais satisfeitos sdao mais eficazes do que
colaboradores menos satisfeitos. Desta forma, percebemos que “as organizagdes
felizes sdo mais produtivas” (Robbins, 2007:68);

Satisfagcdo ¢ Absentismo:

Em geral, na maioria das organiza¢des ¢ muito provavel que um colaborador
insatisfeito tenha uma maior propensdo a faltar ao trabalho do que um
colaborador satisfeito. De qualquer forma, quando uma determinada organizagao
permite aos colaboradores faltar por motivos de doenga acaba por abranger quer
os colaboradores que estdo satisfeitos quer aqueles que estao insatisfeitos. Assim
e através desta teoria de absentismo, podemos concluir que a satisfagao influencia
a motiva¢ao no local de trabalho (Robbins, 2007:69);

Satisfacdo e Rotatividade:

A relagdo existente entre a satisfacdo e rotatividade pode ser interpretada pelo
desempenho do colaborador, uma vez que o nivel de satisfacdo ¢ menos
importante para antever a rotatividade dos colaboradores com um maior
desempenho. Na sua generalidade, as organizagdes oferecem varias regalias a
estes colaboradores como, por exemplo, elogios, reconhecimento, aumento de
salario, progressao de carreia, entre outros. Desta forma, se os colaboradores que
saem da organizacdo sao os que tém menor desempenho, entdo a rotatividade
serd entendida como funcional (Robbins, 2007:69);

Satisfagdo com o trabalho e cidadania organizacional:

A insatisfa¢do no trabalho influencia diretamente a cidadania organizacional na
medida que um colaborador insatisfeito no local no trabalho traz consequéncias.
Ou seja, se um colaborador percebe que a organizacao nao tem um procedimento
correto e justo para com ele, o mesmo ird deixar de estar satisfeito acabando por
influenciar a forma como exerce a sua funcdo podendo acabar por levar o
colaborador a fazer apenas o que lhe ¢ solicitado (Robbins, 2007: 69);

Satisfacdo com o trabalho ¢ a satisfagao dos clientes:
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A satisfacdo dos clientes esta diretamente ligada a satisfacdo dos colaboradores,
ou seja, um colaborador satisfeito ¢ mais atencioso, alegre e transmite confianga.
Desta forma, um colaborador satisfeito ird conseguir criar uma relagdo com o
cliente e automaticamente comprometé-lo com a organizagdo criando uma
relagdo de engagement. Por outro lado, um cliente regular insatisfeito podera

influenciar a satisfacdo de um colaborador (Robbins, 2007:70).

Colaboradores insatisfeitos acarretam consequéncias para as organizacdes. A insatisfacao
dos colaboradores pode ser expressa de diversos modos, por exemplo, um colaborador que
esteja descontente com a organizagdo poderd demitir-se. Contudo, em vez de se demitir
podera optar por ndo cumprir com as suas responsabilidades, ter um comportamento
desonesto, reclamar, ou até mesmo roubar algo da propria organizagdo. Desta forma, um

colaborador insatisfeito podera ter os seguintes comportamentos (Robbins, 2007:70):

1) Saida:
Comportamento dirigido para o abandono da empresa, incluindo a procura de um
novo emprego € a demissao;

i) Comunicagao:
Tentativa ativa e construtiva de melhorar as condi¢des, incluindo a sugestdo de
melhorias, a discussdo dos problemas com os superiores € algumas formas de
atividade sindical;

111) Lealdade:
Espera passiva, mas otimista, de que as condi¢des melhorem, incluindo a defesa
da organizag¢do as criticas externas e a crenca de que a empresa e seus dirigentes
fardo o melhor;

1v) Negligéncia:
Deixar as coisas piorarem, incluindo o absenteismo ou atrasos cronicos, redugdo

do empenho e aumento dos indices de erros.

Como referimos anteriormente, sao as pessoas que fazem as organizagdes e para atingirmos
resultados positivos temos de ter ndo sO pessoas satisfeitas, mas também motivadas. A
motivagdo € considerada a for¢a motriz por detras do engagement do colaborador. Este ¢ um
conceito muito complexo que implica ndo so caracteristicas extrinsecas € intrinsecas, mas

também ¢ influenciado pela personalidade e expectativas de cada individuo. Apesar de
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aparentar que a motivagao extrinseca e intrinseca possam ser dois conceitos opostos, as duas
categorias de motivagdo juntas podem ser usadas para se criar um local de trabalho eficiente.
Compreender qual ¢ a motivagdo que melhor se adequa a uma determinada situagdo, ¢ a
chave para motivar os colaboradores, quer a nivel individual como de equipa e
organizacional. As organizagdes podem e devem conceber uma estratégia para explorar
quais os fatores que mais influenciam os colaboradores de forma a poderem atuar da forma
mais agil e eficiente. Hoje, o local de trabalho e os colaboradores sdo muito diferentes. Uma
das maiores mudancas sdo as expectativas dos colaboradores e a sua relagdo com o trabalho.
Cada organizacao tem seu proprio método exclusivo de motivar as suas pessoas (Rajesh,

2016).
Robbins (2006) utiliza trés elementos para construir a sua definicdo de motivagao, sao eles:

1) Persisténcia;
i1) Diregao;

1i1) Intensidade, ou seja, o esforco que a pessoa faz para atingir determinado objetivo.

Ter colaboradores motivados deve ser da responsabilidade de todos, mas também do gestor
na medida em que tem de ajudar a construir uma organizacdo motivadora que inspire os seus
colaboradores a fazerem o melhor todos os dias (Bruce, 2003). Neste sentido, € para a

constru¢do de uma organiza¢ao motivadora os gestores deverao (Bruce, 2003):

1) Inspirar os colaboradores sobre o que realmente importa;

11) Identificar a razdo pela qual os colaboradores gostariam de ser motivados: desta
forma o gestor estard mais bem preparado e sabera como devera agir com os seus
colaboradores de forma mais eficaz com o objetivo de gerar mais entusiasmo e,
por sua vez, o cumprimento dos objetivos da organizacao;

111) E, reconhecer que a motivagdo € um trabalho interno com base na motivagao
intrinseca, € que a motivagdo extrinseca € apenas um fator externo como, por
exemplo, beneficios, prémios, aumentos, entre outros que acabam por afetar a

motivacao intrinseca do colaborador.

Contrariamente, na perspetiva de Amdan (2016), as organizagdes devem apostar na
motivacao extrinseca dos seus colaboradores, através de um local de trabalho confortavel e

harmonioso. Desta forma ird permitir que os colaboradores dessa mesma organizagao se
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sintam mais motivados e, por conseguinte, mais focados nos seus objetivos. Através de um
estudo realizado, o autor chegou a conclusdo de que os elementos no local de trabalho e a
motivacdo sdo criticos para o compromisso organizacional dos colaboradores. Assim, as
organizagdes deverdo apostar em incentivos que aumentem o empenho, autenticidade e

motivagdo dos mesmos.

Nos ultimos anos, as organizagdes t€ém adotado o termo engagement para capturar o tipo de
motivacdo necessario no local de trabalho. Na era da conformidade, as recompensas
extrinsecas foram uma solu¢do facil para aumentar a motivacdo dos seus colaboradores.
Estas recompensas envolvem salarios, comissdes, regalias, beneficios e prémios. Quando as
organizagdes tinham como objetivo apenas a conformidade do trabalho e ndo o foco no
compromisso, as Unicas recompensas oferecidas eram meramente extrinsecas. Como
referido anteriormente, atualmente as organizacdes apostam cada vez mais em recompensas
de outra natureza, as recompensas intrinsecas. Desta forma, contribuem para o desempenho

e satisfacdo do colaborador, compromisso organizacional e redugdo do stress (Thomas,

2009).

Para Rozman (2017), colaboradores satisfeitos ¢ motivados tendem a ter um alto nivel de
inovacdo, maior qualidade e maior eficiéncia nas suas fun¢des o que originard bons
resultados para a organizagdo. Ndo obstante, cada colaborador ¢ motivado de diferentes
formas e, por isso, o autor faz a distingao entre o que motiva um colaborador mais velho de
um colaborador mais novo. Para os mais velhos, a elevada motivacao e satisfagao no local
de trabalho podem ser essenciais para lidar com mudangas e, por sua vez, ter um impacto
significativo no bem-estar dos colaboradores. Para além disto, a flexibilidade no local de
trabalho, autonomia, boas relagdes interpessoais, possibilidade de trabalhar ao seu préprio
ritmo, respeito entre os trabalhadores, igualdade de tratamento dos trabalhadores, elogios do
empregador pelo bom trabalho, possibilidade de trabalhar a partir de casa, cooperacdo
intergeracional e a distribui¢do do trabalho por saldrios mais elevados sdo também fatores
de elevada motivagao para colaboradores mais velhos. Por outro lado, os trabalhadores mais
jovens sao em média mais motivados por saldrios mais elevados, possibilidades de
progressao, formagao e educagdo, igualdade de tratamento dos trabalhadores, possibilidade
de autonomia no trabalho, possibilidade de trabalharem ao seu proprio ritmo, elogios por

parte do empregador, respeito entre os trabalhadores, boas relagdes interpessoais,
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flexibilidade no local de trabalho, possibilidade de trabalho diversificado, cooperagdo entre

geracdes, distribui¢do do trabalho e possibilidade de prolongamento das férias.

Assim, podemos destacar que motivagdo e satisfacdo sdo dois fatores com elevada
importancia para as organizagdes uma vez que contribuem para o nivel de eficiéncia e
produtividade dos colaboradores. Aliado a isto, contribuem também para um menor
absenteismo, menor flutuacdo, maior produtividade e maior lealdade de colaboradores

(Rozman et al, 2017).

Em sintese, a constante promo¢ao de motivacao e a satisfacdo organizacional sdao um dos
propodsitos da comunicagdo interna. Desta forma, conseguem garantir uma maior satisfagao
por parte dos colaboradores relativamente ao lugar que ocupam na empresa como também
garantir que os seus colaboradores se sintam engaged com a sua organizacdo. Assim, “a
comunicagdo interna deve ser entendida como um sistema de interagdes onde a partilha de
significados, em termos grupais, interpessoais e organizacionais refletem o conceito de

empresa” (Brandao & Portugal, 2015:152).

1.4. Engagement

As organizagdes sdo feitas de pessoas e, por isso, ¢ fundamental que exista uma constante
preocupacdo com os seus colaboradores. Desta forma, a comunicagdo interna detém um
papel fulcral e decisivo devendo, para isso, garantir que tudo o que ¢ feito dentro da
organizagdo ¢ feito da melhor maneira possivel tendo sempre em conta que todos os

colaboradores se sentem satisfeitos com as tarefas que executam (Brandao, 2018).

Um colaborador que se sinta envolvido com a organizagdo que representa, além de ter uma
postura positiva face ao trabalho que desenvolve, acredita e identifica-se com ela. As
organizagdes que coloquem em primeiro lugar a valorizagdo do seu publico interno sdo,
geralmente, organizagdes reconhecidas pelas pessoas e com bons resultados. Desta forma, o
grau de engagement dependera sempre dos beneficios e da reciprocidade que a organizacao

proporciona as pessoas no desempenho das suas fungdes (Brandao, 2018).

O termo engagement tornou-se importante no impacto do capital humano nas organizagdes
e na integracao de diversos aspetos da Gestao de Pessoas como a satisfacdo e motivacao.

Para além disto tem impacto quer a nivel individual, de equipa ou organizacional (McBain,
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2007). Engagement, no entanto, ndo se trata apenas de tornar os colaboradores mais felizes
no trabalho, trata-se de trazer ao de cima o que ha de melhor nas pessoas e explorar todo o

seu potencial no dia-a-dia (Howell, 2017).

Este pode parecer um conceito algo recente, mas na verdade existe ha muito tempo como
uma pratica de gestdo central. Atualmente, no ambiente competitivo que as organizagdes se
deparam ¢ necessario reconhecer a importancia do gestor na retencao de talento. Uma forga
de trabalho altamente engaged ¢ sinal de uma organizacao saudavel, seja qual for o seu

tamanho, localizagdo geografica e até mesmo setor economico (Devi, 2009).

De acordo com Marciano (2010), a palavra engagement deriva do antigo francés (en + gage)
que significa “prometer a si mesmo” e ¢ compreendida como um compromisso para com a
organizagdo. O conceito de engagement do colaborador ¢ sobre até¢ que ponto alguém ¢
comprometido, dedicado e leal a sua organizagao, chefia, trabalho e colegas. No entanto, o
conceito de engagement distingue-se daquilo que ¢ considerado motivacdo, na medida em
que se refere a uma acao intrinseca com uma forte vertente de compromisso e lealdade que
ndo ¢ facilmente alteravel. Por outro lado, o nivel de motivagdo de um colaborador podera
ser fortemente influenciado por fatores externos, nomeadamente no que concerne a
expectativas de que certos objetivos levardo ao ganho de recompensas, como, por exemplo,

um prémio.

Colaboradores com um alto nivel de engagement permanecerao motivados mesmo que por
vezes acontegam situagdes mais inesperadas. Estes caracterizam-se por querer terminar o
seu trabalho o mais rapido possivel de forma a atingir os seus objetivos, independentemente
do que possa estar a acontecer ao seu redor. Para além disto, sdo bastante determinados,
focados e procuram oportunidades que possam contribuir para a sua organizacao. Por sua
vez, sentir-se-ao realizados porque conseguirdo cumprir com tudo o que delinearam como
objetivos. Por outro lado, os colaboradores com um baixo nivel de engagement tendem a
parecer motivados apenas sob condi¢des favoraveis que resultardo em recompensas pessoais

(Marciano, 2010).

De acordo com Macey et al (2009:20), existem quatro componentes importantes para uma

pessoa se sentir engaged:

1) Urgéncia;
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i1) Foco;
ii1) Intensidade;

1v) E, entusiasmo.

A combinagdo desses quatro elementos € o que torna o termo engagement distinto de outros
conceitos relacionados e, simultaneamente, uma poderosa fonte de satisfacdo para os

colaboradores e, consequentemente, uma vantagem competitiva para as organizagoes.

Em geral, as pessoas comprometem-se com a organizagdo, ou seja, criam engagement
quando sentem que realmente ¢ importante que o facam tratando-se maioritariamente de
interesse proprio. Assim, ¢ mais provavel que uma pessoa se dedique mais quando ¢
realmente algo do seu interesse. Desta forma, uma das estratégias para criar engagement nos
outros passa por ajudar a alinhar os seus interesses, de modo a se criar motivacao nas tarefas

que tém de executar (Albrecht, 2010).

Macey et al. (2009) descrevem algumas das caracteristicas de uma for¢a de trabalho

engaged:

1) Os colaboradores engaged pensam e agem de forma proactiva antecipando
eventuais situacoes e estdo alinhados com os objetivos organizacionais;

1) Tém um pensamento estratégico e conseguem identificar o que € mais prioritario.
Nao obstante estdo focados com os objetivos que devem alcangar e ndo se
limitam a fazer apenas o que ¢ necessario, ou seja, estdo sempre a procura de
adquirir novos conhecimentos;

1i1) Sao ativos e encontram sempre uma maneira de expandir os seus conhecimentos
de uma forma consistente ¢ de acordo com as suas fungdes e missao da
organizagao;

1v) Sao colaborativos na medida em que transmitem conhecimento aos outros, ou
seja, engagement nao ¢ apenas sobre o que conseguimos para nos proprios, mas
sim naquilo que também transmitimos aos outros;

V) Sdo persistentes e ndo desistem facilmente dos obsticulos que possam

eventualmente aparecer, demonstrando serem pessoas mais resilientes. O
engagement torna-se, por isso, mais importante em situacdes mais ambiguas,

uma vez que exige mais confianca para ambas as partes interessadas.
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Vi) Uma das caracteristicas fundamentais de uma for¢a de trabalho engaged ¢ a
adaptacdo a mudanga, ou seja, pessoas que se adaptem quando as circunstancias
assim o exijam. Quando um colaborador estd emgaged acaba por abragar

ativamente a mudancga e, muitas vezes, de forma proactiva.

Desta forma, o engagement decorre naturalmente da motivacdo que as pessoas tém para a
autonomia e competéncia. As organizagdes devem, por isso, facilitar e contribuir para
aumentar essa energia, disponibilizando aos colaboradores todos os materiais e informagdes
que necessitam para fazer a sua func¢do. Para além disto, uma cultura de feedback ¢ sempre
importante para ajudar a desenvolver a autoconfianca dos colaboradores e para ajudar a
renovar os seus niveis de energia pessoal através de um equilibrio entre a vida pessoal e
profissional (Macey et al., 2009). Assim, um dos principios do engagement é:

“O engagement requer um ambiente de trabalho que ndo exija apenas mais, mas

promova a partilha de informagdes, crie oportunidades de aprendizagem e promova um

equilibrio na vida das pessoas, criando assim bases para uma energia sustentada e
iniciativa pessoal” (Macey et al., 2009:11).

Simplificando, quando as pessoas estdo engaged estdo, portanto, comprometidas com o
proposito dessa mesma organizagdo. Utilizam a sua inteligéncia para realizar as tarefas da
melhor forma e método possivel, alinham os seus comportamentos e corrigem sempre que
necessario com o objetivo de agregar valor quer ao seu trabalho como para a organizagao

(Thomas, 2009).

De seguida, e para melhor compreensdo do conceito ¢ apresentado o modelo de engagement

(Figura 2):
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Figura 2 - Modelo de engagement

Impulsionadores Estado engagement Comportamentos Resultados organizacionais
engagement * Energia impulsionados pelo e Lucro
+  Ajuste da pessoa ao * Absorgio engagement * Baixa rotatividade de
trabalho + Alinhamento » Esfor¢o pessoal
+ Ajuste da pessoa & + Identificagdo = Papéis extra « Satisfagdo do cliente
p— * Advocacia
organizagao
I I > Resultados pessoais
I + Satisfacdo profissional
Disposi¢des pessoais * Progressio de carreira

* Personalidade

* Motivagdo

Fonte: Adaptado de Albrecht (2010:33)

No modelo de engagement apresentado por Albrecht (2010), sdo apresentados os seus
impulsionadores, estado, comportamentos, disposicdes e resultados pessoais e
organizacionais. Do lado esquerdo da figura 2 encontram-se representados quais os
impulsionadores de engagement, ou seja, o ajuste da pessoa ao trabalho e o ajuste da pessoa
a organizagdo. Prevé-se que estes elementos se adaptem melhor as caracteristicas do estado
de engagement, ou seja energia, absor¢do, alinhamento e identificagdo em termos do que os
colaboradores querem e do que estd disponivel para eles, € que sejam associados a niveis
mais elevados de engagement. Quando os colaboradores estdo mais engaged, espera-se que
desempenhem mais frequentemente uma série de comportamentos que sdo benéficos para a
organizagdo, como por exemplo, ir além das suas func¢des no dia-a-dia contribuindo para a
organizacdo de outras formas. Quando os colaboradores realizam tais comportamentos
contributivos, tanto eles como a sua organizacdo tém maiores probabilidades de
experimentarem beneficios secundarios. Uma organizagdo onde uma maior proporcao de
pessoas se envolve mais frequentemente em comportamentos contributivos/positivos tem
maior probabilidade de ver um impacto positivo nos resultados da empresa tais como
receitas, rentabilidade, rotatividade, e satisfacao do cliente. Os proprios colaboradores t€ém

maiores probabilidades de experimentarem niveis mais elevados de satisfacdo no trabalho e
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bem-estar afetivo e de descobrirem que fazem uma progressao mais rapida na carreira. Por
fim, espera-se que as disposi¢des pessoais, tais como a personalidade e a motivagdo, dos
colaboradores influenciem muitos dos elementos do modelo. Por exemplo, tais disposigoes
sdo suscetiveis de afetar o padrao de preferéncias de uma pessoa pelas caracteristicas do
ambiente de trabalho, sdo também suscetiveis de desempenhar um papel especifico na

determinagdo da frequéncia com que as pessoas se envolvem (Albrecht, 2010).

Assim, podemos afirmar que o ambiente de trabalho detém impacto no engagement
influenciando a forma como as pessoas encaram os seus papéis e os desempenham. Assim,
as estratégias das organizac¢des devem ter como objetivo a criagdo de um ambiente que seja
de apoio e inspirador. Um ambiente propicio estabelecera as condigdes que estimulam um
elevado desempenho € um comportamento eficaz. Quando falamos em ambiente de trabalho
incluimos os processos de trabalho, os equipamentos, as instalagdes e as condigdes fisicas
em que as pessoas trabalham. Um ambiente de apoio serd aquele em que se presta a devida
atencao a obtencao de um equilibrio satisfatorio entre trabalho e vida pessoal. Assim, as
exigéncias emocionais ndo sdo excessivas, ¢ tido o cuidado de proporcionar condi¢des de
trabalho saudéveis e seguras, a seguranga no emprego ¢ uma consideragdo importante ¢ as
necessidades pessoais sdo tidas em consideragdo. Um ambiente inspirador ¢ aquele em que
a lideranca eficaz ¢ proporcionada por gestores, o trabalho ¢ desafiante, o feedback as
pessoas garante que a sua contribuicao ¢ reconhecida e recompensada, e ha muito espaco de

manobra para o desenvolvimento da carreira (Armstrong, 2021).

Para melhor compreensdo desta tematica e dos fatores que a influenciam, Penna (2007)
propde uma hierarquia de engagement na qual a medida que cada necessidade vai sendo
satisfeita, o nivel de engagement aumenta (ver Figura 3). A medida que os funcionarios se
tornam mais engaged, descobrem o seu verdadeiro significado e, consequentemente, tornam-

se mais dedicados (Menguc et. al, 2013).
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Figura 3 - Hierarquia de engagement

Valor
Significado

Proposito

Lideranga

Confianga

Respeito

Aumento do engagement
Oportunidade

Promocao

Desenvolvimento

Aprendizagem e Desenvolvimento

Retribuicao Horas de trabalho Beneficios

Fonte: Penna (2007:22)

Sumariamente, o engagement acontece nao s6 quando as pessoas estdo empenhadas com o
seu trabalho como também com a organizacao e, por sua vez, motivadas para atingirem altos
niveis de desempenho. As pessoas engaged no trabalho sdo positivas, interessadas,
entusiasmadas e estdo preparadas para colocar um esfor¢o adicional ao seu trabalho para
além do minimo necessario para o conseguir. Nao obstante, existem diversos fatores que
afetam o engagement, sdo eles a qualidade da lideranca, o ambiente de trabalho, o proprio
trabalho, a gestdo, as oportunidades de crescimento pessoal, as oportunidades de contribuir
€ 0 compromisso com a organizacdo - commitment. Ao desenvolver estratégias de
engagement, 0 primeiro passo ¢ estabelecer o que estd a acontecer agora e, depois disso,
determinar que estratégias sdo necessarias em cada uma das areas acima descritas

(Armstrong, 2021).

Por fim, as organizagdes de sucesso que visam a exceléncia em tudo o que fazem e

proporcionam, reconhecem que a retengao de pessoas e a gestdo de talentos sdo essenciais
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para sustentar a sua lideranga e o crescimento no mercado. Criar uma organizagao rica em
retencdo de talento que atraia, envolva e construa uma lealdade duradoura entre os
funcionarios mais talentosos, ¢ a chave para o sucesso na economia moderna. Um
funcionario engaged esta ciente do contexto de negocios e trabalha com os colegas para
melhorar o desempenho no trabalho para o beneficio da organizagdo. Assim, a organizagao
deve trabalhar para desenvolver e fomentar o engagement que requer uma relagdo entre o
empregador e empregado. Ter um funcionario totalmente engaged ¢ uma situacao em que
todos ganham. Funciondrios engaged permanecem mais tempo e contribuem de forma mais

significativa para a organizagdo (Devi, 2009).
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Capitulo 2 — A Comunicacio Interna e a sua influéncia na criacdo de Engagement nos

colaboradores

2.1. Comunicagio estratégica

Teixeira (2013) define a comunicagdo como um processo de troca de informagdes,
experiéncias, ideias ou sentimentos entre as pessoas. Para que exista este processo, ¢
necessario ter presente trés elementos fundamentais: (i) o emissor, (ii) o recetor e (iii) o canal
de transmissdo, conforme ilustrado na figura 4. No seu conceito de comunicagdo, o autor
refere também que muitos dos gestores sdo considerados gestores de sucesso em grande parte

porque sdo bons comunicadores.

Figura 4 - Processo de comunicac¢io

Canal de transmissido

Mensagem — Recetor

Fonte: Elaboragao propria

A comunicagdo nas organizagdes ¢ um processo complexo, ndo sé pela diversidade de
intervenientes entre a comunicagao € a organizagao, como também pela sua dimensao. Desta
forma, € necessario que a comunicacao seja eficaz e, para isso, deve ser integrada de acordo
com critérios. Entenda-se por estes critérios a definicao de estratégias e objetivos que tenham
em conta a missdo, visdo e valores da organizacdo, entre outros fatores. Nao obstante, uma

comunicac¢do para além de ser eficaz tem também de ser estratégica (Neiva, 2018).

Segundo Hllahan et al. (2007), a natureza objetiva da comunicagdo estratégica € critica.
Enquanto a pesquisa académica sobre comunicagdo organizacional examina amplamente os
varios processos envolvidos na forma como as pessoas interagem em organizacdes

complexas (incluindo comunicagdes interpessoais, de grupo e de rede), a comunicacao
2
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estratégica tem como principal foco a forma como a prdpria organizacdo se apresenta e se

promove por meio das atividades das suas liderangas e colaboradores.

De acordo com Paul (2011), a comunicacdo estratégica deriva de mensagens, imagens e
outras formas de engagement que tém como objetivo informar, influenciar ou persuadir o
publico-alvo. Este tipo de comunicagdo tem uma responsabilidade compartilhada na medida
em que todos os envolvidos entendem que as suas agdes comunicam e ¢ visivel qual a sua
contribuicdo. O objetivo de uma comunicacao estratégica ¢ que todos os intervenientes falem
na mesma dire¢do evitando comportamentos e/ou declaragdes contraditorias. Desta forma,
para o autor, este tipo de comunicagdo deve ser realizado de varios modos, para 14 da
comunicagdo horizontal ou lateral. Mais precisamente, através da comunicagao ascendente
onde todos os envolvidos pensam sobre as implicagdes de comunicagdo das suas agdes e
procuram ajuda sempre que necessario de forma a alinhar as suas agdes com os objetivos de
comunicagdo estratégica. E, através da comunicacdo descendente onde os gestores
estabelecem objetivos claros e com resultados mensuraveis por forma a que se entenda o que

se pretende.

Empatia, capacidade de observacao, selecao de vocabulério, linguagem corporal, técnicas de
leitura e saber ouvir sdo algumas das técnicas que se utilizam para o desenvolvimento de
uma comunicacao eficaz (Teixeira, 2013). Para Paul (2011), uma comunicacdo estratégica
mais eficaz necessita de gestores que adotem uma mentalidade de comunicacao. Como tal,

o autor elaborou algumas questdes que auxiliam nesta tematica:

1) O que ¢ que a minha a¢@o planeada comunica?

1) O que ¢ que o meu colega a minha esquerda ou direita planeou, e o que € que as
nossas acdes comunicam em conjunto?

1i1) O que devo comunicar a fim de apoiar o efeito de informagao desejado?

1v) O que aprendi interactivamente (através da comunicagao bidirecional, interagao,
experiéncia) que deve ser alimentado no processo para apoiar as questdes
anteriores?

A estratégia deve estar presente ndo s6 quando definimos objetivos, como também a escala

humana. E a comunicagdo interna que, através de uma gestdo de atividades e técnicas,

consegue criar estabilidade, quer profissional quer pessoal, nos colaboradores. Desta forma,
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e tal como referido anteriormente, atualmente, uma comunicacao para ser eficaz precisa, nao
sO de gestores que adotem uma mentalidade de comunicacdo, como também ¢ necessario
que quem transmita e produza esta informagdo tenha em conta todas as regras e técnicas
previstas. Para além disto, ¢ necessario perceber o meio onde a organizagao se insere a fim
de atingirmos uma comunica¢do com um planeamento estratégico com o minimo de

incertezas possiveis e que faca sentido (Paul, 2011; Neiva, 2018).

Por conseguinte, ao desenhar uma estratégia de comunicacao ¢ importante conhecermos o
nosso publico-alvo. Segundo Neiva (2018), existem varios aspetos que se deve ter em conta

no desenho de uma estratégia de comunicagao:

1) A informacao transmitida devera ser assertiva, funcional e marcante;

i1) A visdo devera ser ampla, com foco nas pessoas, na estrutura da organizagao, nos
equipamentos, nos recursos financeiros, entre outros;

1i1) A abordagem da comunicagdo devera ser criativa;

v) E, ndo esquecer que uma acdo de comunicacdo nao se deve focar apenas em
publicidade, marketing, assessoria de empresa ¢ relagdes-publicas, mas também

na antecipa¢ao das necessidades do nosso publico-alvo.

De realcar que a estratégia ¢ definida para atingir um objetivo e, ao longo da sua
implementag¢do, esta pode sofrer alteracdes. Tal situacdo ¢ natural e saudavel que aconteca
pois, quando falamos em implementar uma estratégia de comunicagdo, estamos a impactar

0 ativo mais valioso e dindmico de uma empresa: os seus colaboradores.

Por conseguinte, torna-se relevante esclarecer a diferenga entre estratégia e tatica. Por
estratégia entende-se aquilo que deve ser feito para atingir com sucesso a missao da
organizacgdo, enquanto a tatica ¢ o processo como vamos implementar uma estratégia, por
outras palavras € o processo que nos ajudard a alcancar a nossa visdo. Neste sentido, existem
recursos com um impacto relevante em todas as etapas de um plano de comunicagdo
estratégico, sao eles o departamento de comunicagdo, o departamento de recursos humanos

e o departamento financeiro (Thornton et al., 2019).
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Na figura 5 ¢ apresentado o plano de comunicagdo estratégico adaptado de Paul (2011).

Neste plano o autor retrata a comunicacao estratégica como sendo um processo de interacao

continuo e de feedback onde engloba quatro fases:

Figura S - O Processo de comunicaciio estratégico

1) Analisar — gestao da informacao que € necessaria sobre os potenciais publicos,

contextos culturais e como reconhecer e medir a mudanga desejada;

ii) Planear — planeamento e estratégia de todas as operagdes que comunicam,

mensagens ou sinais, incluindo quer as operagdes cinéticas como as operagdes

ndo cinéticas;

i) Executar — envio de mensagens e sinais (quer cinéticos e nao cinéticos);

v) Avaliar — avaliagdo de agoes, resultados e todas as outras medidas que estao a ser

utilizadas.

Analisar

.

Preparagio da inteligéneia do
ambiente

Identificacdo do publico(s)
Identificagdo das necessidades
e ferramentas de informagao
Desenvolvimento da
metodologia de avaliagao

Outputs

Anilise do piblico-alvo
MOEs/MOPs

Avaliar

aliar

Av

Analise
qualitativa/quantitativa
Estamos a alcangar os nossos
objectivos/efeitos

Estamos a utilizar medidas
correctas

Reavaliar planos/tarefas
Desenvolvimento de politicas

Outputs

Fonte: Adaptado de Paul (2011:157)

MOEs/MOPs

Analisar

Executar

Planear

Planear
Desenvolvimento da estratégia
Estratégia a tarefa
Integracdo da operacio
cinética/ndo cinética

Outputs
Estrategia/plano de
comunicagao

Executar
Operagdes cinéticas
Operagdes nio cinéticas

Outputs
FRAGos
Dados brutos

Por fim, ndo basta ter uma estratégia bem desenvolvida, ¢ essencial comunicé-la de forma

eficaz e garantir que a mesma est4 alinhada com os objetivos anteriormente definidos. Viver,

criar relagdes, interagir, dialogar, esclarecer e mobilizar sdo alguns dos desafios da

comunicagdo organizacional que pretendem ser cada vez mais estratégicos € menos

instrumentais. Desta forma, a comunicacdo deve torna-se num agente de mobilizacdo e

engagement (Thornton et al., 2019).
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2.2. O papel da comunicaciio interna nas organizacoes

A Comunicagdo Interna ¢ a base do trabalho de uma empresa e tem como objetivo, ndo so6
inspirar, mas também gerar envolvimento, engagement e criar relagdes proximas e de
confianga que sdo cruciais para a consolidacdo da identidade de uma organizagdo. Sendo o
mote das empresas as suas pessoas, podemos considerar entdo o publico interno o
microambiente de uma empresa, estamos a falar de colaboradores, fornecedores, acionistas,

entre muitos outros (Camara, Guerra & Rodrigues, 2013; Neiva, 2018).

Desta forma, a Comunicacdo Interna ndo pode ser reduzida, como muitas vezes o ¢, a um
conjunto de canais através dos quais a informacdo circula, mas sim como um sistema de
interagdes entre o emissor e o recetor onde estes se interligam e partilham significados. E
através deste sistema de interacdes, quer sejam de natureza organizacional, interpessoal ou
grupal, que se transmite aos colaboradores o que ¢ determinada organizagdo e que, por sua
vez, determinara o seu comportamento para com a mesma (Camara, Guerra, & Rodrigues,
2013). Para além disto, e segundo Argenti (1996), sempre que o foco das organizacdes seja
a retengdo de talento, € necessario que se defina a forma como vamos comunicar com as
mesmas ¢ a forma como comunicamos processos mais burocraticos e complicados como

seguros de satde e/ou alteracdes nas leis.

A comunicagdo interna ¢ uma area multidisciplinar na medida em que engloba diferentes
disciplinas desde o marketing, aos recursos humanos e as relagcdes-ptblicas. Dado a tamanha
diversidade e os diversos contextos culturais que existem nas organizacdes, ¢ necessario
garantir uma comunicacao eficaz e sincera, o que obriga a que seja desenhado um plano de
comunicagdo interna estratégico adotado as diferentes pessoas com caracteristicas e valores

diferentes (Verci¢ & gpoljarié, 2020; Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013).

Segundo Brandao (2018), quando falamos em comunicagdo interna estratégica estamos a
falar de valorizar e aumentar os niveis de engagement dos colaboradores que fazem parte de
uma determinada organizagdo. Para o autor, um colaborador que se sinta parte integrante da
sua organizagao nao soO terd uma postura positiva, como também acreditara e identificar-se-

4 com a mesma.

Como referido anteriormente, a dimensao humana da comunicagdo € a que muitas vezes ¢

esquecida e, por isso, existem diversos fatores que devem ser trabalhados nas organizagdes,
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como por exemplo dedicacio, resiliéncia e motivagdo. E necessario conhecer cada uma das
pessoas da organizagdo, perceber quem sio, 0s seus gostos e interesses € de que forma estes
podem aportar valor a mesma. Torna-se entdo relevante desenvolver uma comunicagao
transparente, correta e respeitosa para com os colaboradores. E muito importante valorizar
cada colaborador tratando-o com dignidade e valorizar qualquer contribuicdo que o mesmo
faca em prol da organizac¢ao ou até mesmo seu e da sua familia (Neiva, 2018). Desta forma,
iremos conceder a comunicagao interna um papel estratégico para atrair, reter e desenvolver
as suas pessoas na organizagio (Ver¢i¢ & Spoljari¢, 2020; Camara, Guerra, & Rodrigues,

2013).

A autora Neiva (2018) olha para esta questdo de duas perspetivas diferentes. A primeira
numa perspetiva de lucro na medida em que existem diversas pessoas que quando procuram
uma organizagdo para trabalhar procuram, muitas vezes, qual posi¢do social da mesma e
como esta é reconhecida no mercado de trabalho. Por outro lado, a autora refere ainda uma
segunda perspetiva assente na motivagao e na criacao de relagdes uma vez que ¢ fundamental

trabalharmos para quem trabalha para nds, as nossas pessoas.

Neste sentido importa perceber os diferentes tipos de comunicagao que existem, sao eles a
comunicagdo escrita, a comunicacdo verbal e a comunicacdo ndo verbal. Entende-se por
comunicacao escrita emails, newsletters, contratos de trabalho, relatérios, entre outros. Ja a
comunicacdo verbal ¢ aquela que pode ocorrer pessoalmente via telefonica ou via internet.
E a comunicagdo ndo verbal ¢ aquela que envolve expressdes faciais, linguagem corporal,
contacto visual, postura, entre outros. Na tabela 3 ¢ apresentado um guia que explica quando

usar a comunicagao escrita versus a comunicagao verbal (Bauer & Erdogan, 2012).
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Tabela 3 - Guia sobre quando usar a comunicacio escrita versus a comunicacio verbal

Comunicacio escrita Comunicacao verbal
Factos Emocdes e sentimentos
Mensagem permanente Mensagem temporaria
Mensagem pouco urgente Mensagem urgente
Mensagem complexa Mensagem simples
Nio necessita de feedback imediato Necessita de feedback imediato

Fonte: Bauer & Erdogan (2012:388)

Como tem sido referido ao longo da investigagao, nas organizagdes existem diversos canais,
intervenientes e propdsitos e cada um destes tem ideias, informagdes e conhecimentos
diferentes. Assim, as organizagdes devem ter consciéncia que nem sempre vamos conseguir
agradar a todas as nossas pessoas no tipo de comunica¢do que usamos, no conteudo que
transmitimos e até mesmo no tipo de canal de comunica¢do que usamos e que isso ¢ normal

e faz parte de qualquer organizagdo (Neiva, 2018).

Na sua esséncia, Thornton et al. (2019) define os canais de comunicagdo como um processo
de materializacdo de como a informagao ¢ transmitida ao seu publico-alvo. A importancia
que os canais de comunica¢do desempenham nas organizacgdes ¢ de extrema relevancia na
medida em que sdo eles que incorporam e unificam o discurso organizacional logo sdo parte
integrante do processo de media interna. O autor recomenda as organizagdes a
desenvolverem um portfélio de canais de comunica¢do adequados a sua realidade, mas que
sirvam diferentes propositos. No entanto, o autor salienta que ndo chega termos os canais
certos, mas que € necessario também que a gestdo desses mesmos canais € do seu contetido
seja relevante e de interesse. Caso contrario, ndo vamos conseguir estimular a intera¢do das

pessoas podendo conduzir a um nivel de disengagement.

A gestdo e o planeamento do conteudo apropriado promovem discussdes o que,

consequentemente, leva ao aumento dos niveis de engagement entre os colaboradores e a
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organizac¢do. Estes conteudos podem ser divulgados através dos diversos instrumentos de
comunicagdo interna que podem variam desde os mais tradicionais, como panfletos, revistas
internas ou manuais, até aos mais interativos e digitais, como a intranet ou as redes sociais
internas. Desta forma, todo o conteudo deve estar em linha com a cultura e valores da
organizagdo proporcionando assim debates e discussdes do interesse dos nossos

colaboradores (Ver¢i¢ & Spoljari¢, 2020; Gillis, 2006; Thornton et al., 2019)

Para além dos tipos de comunicacdo, os autores Bauer & Erdogan (2012) apresentam
também diversos canais de comunica¢ao conforme apresentado na tabela 4. A riqueza de
informagdo que cada um deles tem ¢ diferente e, por isso, € necessario adequar os diferentes

canais as diferentes circunstancias e pessoas.

Tabela 4 - Os niveis de riqueza dos diversos canais de comunicacio

Canal de comunicacao Riqueza da informacio

Conversa cara a cara Elevada

Videoconferéncia Elevada

Chamada telefonica Elevada
Emails Meédia
Dispositivos portateis Média
Blogs Meédia
Cartas e memorandos escritos Meédia
Documentos formais escritos Baixa
Folhas de calculo Baixa

Fonte: Bauer & Erdogan (2012:387)
Em sintese, para conseguirmos compreender a comunicacdo interna € necessario ter em

consideragdo todas as relagdes existentes dentro de uma organizacdo e ter em atencao

potenciais desafios que possam surgir € que devem ser corretamente ultrapassados.
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2.3. Barreiras e desafios a comunicacio interna

Ao longo desta investigacao muito se tem falado em desenvolver estratégias de comunicagao
eficazes, contudo nem sempre ¢ possivel e existem diversas barreiras e desafios que

aparecem durante todo o processo.

Segundo Teixeira (2013:266-268), a eficdcia da comunicagdo acontece principalmente
quando os seus destinatarios conseguem interpretar corretamente a informagao transmitida.
O autor entende que barreiras a comunicagao € tudo o que impede qualquer fase do processo
de comunicagao, transmissao de ideias ou conhecimento. Posto isto, classifica estas barreiras

em trés grupos:

1) Barreiras técnicas — aquelas que sdao relacionadas com o tempo, a
sobreinformacgao ¢ as diferencas culturais;

i) Barreiras de linguagem — o vocabulario e/ou a semantica utilizada, uma palavra
pode ter diversos significados;

1i1) Barreiras psicologicas — distor¢do da informacdo que afeta o relacionamento
entre as pessoas como por exemplo ouvir apenas o que se quer ouvir, filtrar

informacao, sentimento de inveja ou ciime, entre outras.

No que concerne a informacao transmitida sdo varias as barreiras existentes. Os autores

Bauer & Erdogan (2012) e Robbins & Judge (2019) identificam algumas delas:

1) Filtra¢ao
11) Percecao Seletiva
111) Excesso de informacgado

v) Emocgdes

Por filtracao entende-se a distor¢ao ou manipulagao intencional da informacgao por parte do
remetente de forma que se consiga gerir as reagcdes do recetor. Quanto mais niveis verticais
na hierarquia de uma organizagdo, mais oportunidades existem para a filtracdo de
informacao. Por exemplo, o medo de transmitir mas noticias e o desejo de agradar a chefia

levam muitas vezes os colaboradores a dizer aos seus superiores 0 que pensam que querem
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ouvir, distorcendo assim as comunicagdes ascendentes. Para maximizar as hipdteses de
enviar e receber comunicacdes eficazes, € util entregar uma mensagem de multiplas formas
e procurar informag¢ao de multiplas fontes. Assim, o impacto da filtragao de qualquer pessoa
serd diminuido. Uma vez que as pessoas tendem a filtrar mais as mas noticias durante a
comunicagdo ascendente, ¢ também util lembrar que as pessoas abaixo de si numa
organiza¢do podem ter receio de partilhar mas noticias. Uma forma de desativar esta
tendéncia para filtrar € recompensar os funcionarios que claramente transmitem informacdes
ascendentes, independentemente de as noticias serem boas ou mas (Bauer & Erdogan, 2012;

Robbins S., & Judge, T.,2019).

De seguida, a percegdo seletiva torna-se importante na medida em que, no processo de
comunicacao, os recetores ouvem e veem seletivamente a informagdo com base nos seus
antecedentes, experiéncias, necessidades, entre outros fatores. Importa realcar que este ¢ um
processo maioritariamente inconsciente. Um exemplo de percecdo seletiva ¢ quando
visitamos um novo local, uma nova cidade ou até mesmo uma nova empresa em que ¢ usual
se fazer suposi¢des sobre o ambiente com base nas experiéncias passadas de cada individuo

(Bauer & Erdogan, 2012; Robbins & Judge, 2019).

Quanto ao excesso de informagdo, a capacidade que cada individuo tem em processar
informacao ¢ finita. Isto significa que quando a informacdao com que temos de trabalhar
excede a nossa capacidade de processamento, o resultado ¢ uma sobrecarga de informacao.
Atualmente e com a evolugdo da tecnologia sdo cada vez mais os canais de comunicagdo
que temos acesso. Por exemplo, no dia a dia de um colaborador chegam informacgdes de
iniimeras fontes, desde jornais, revistas, televisdo, radio, emails, mensagens de voz, redes
sociais, entre muitas outras. Dado o numero de canais de informagdo que existem muitas
vezes torna-se dificil de filtrar toda a informacao e, por isso mesmo, o excesso de informagao

torna-se um desafio a comunicagdo (Bauer & Erdogan, 2012; Robbins & Judge, 2019).

Por fim, uma comunicac¢ao eficaz requer que o remetente e o recetor estejam abertos a falar
e a ouvir-se mutuamente, apesar da existéncia de possiveis diferencas de opinido e/ou
personalidade. E natural que uma ou ambas as partes tenham de colocar as suas emogdes de
lado para alcancar o objetivo de comunicar de forma clara. Um recetor que esteja
emocionalmente perturbado tende a ignorar ou a distorcer o que o remetente estd a dizer.

Um remetente que estd emocionalmente perturbado pode ser incapaz de apresentar ideias ou
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sentimentos de forma eficaz, podendo interpretar a mesma mensagem de forma diferente
quando estd zangado ou perturbado do que quando esta feliz. Por exemplo, individuos com
humor positivo estdo mais confiantes nas suas opinides apds a leitura de uma mensagem
persuasiva, pelo que argumentos bem concebidos t€ém um impacto mais forte nas suas
opinides. As pessoas com um humor mais negativo tém mais tendéncia a escrutinar as
mensagens com mais detalhe, enquanto as de humor positivo tendem a aceitar as
comunicagoes pelo seu valor facial. As emogdes extremas, como por exemplo a depressao,
¢ mais suscetivel a dificultar uma comunicagao eficaz. Nesses casos, SOmos mais propensos
a ignorar 0s nossos processos de pensamento racional e objetivo e a substituir os julgamentos

emocionais.

2.4. A influéncia da comunicac¢ao interna no engagement

O engagement ¢ um tema de elevada importincia a nivel global e para os profissionais de
comunicagdo e recursos humanos ainda mais. Neste sentido, ¢ fundamental que se
compreenda qual a relagdo existente entre a comunicacdo interna e este estado psicologico
de forma que se desenvolvam estratégias que aumentem os seus niveis de engagement —

vigor, dedicacdo e absor¢do — na sua organizacao (Welch, 2011).

Para os autores Mishra et al. (2014), o momento em que a comunicag¢do interna tem mais
impacto sobre o engagement dos colaboradores ¢ no momento da sua entrada. Quer isto dizer
que aquando de uma nova entrada de um novo colaborador, numa determinada organizacao,
a comunicag¢ao interna € primordial no que toca aos seus niveis de engagement, uma vez que
¢ nesta altura que o novo colaborador apresenta niveis mais elevados. Desta forma, a
comunicacdo interna deverd informar, desenvolver, ouvir e pedir feedback para que estas

pessoas se sintam envolvidas.

Mishra et al. (2014) afirmam ainda que a comunicagdo interna deve ser feita com
regularidade de forma a criar uma relagdo de proximidade com os seus colaboradores
desenvolvendo assim relagdes de confianga e sentimento de pertenca. Para além disto, ¢
fundamental que se conhegam quais os canais de comunicacao preferenciais destas pessoas

para que se consiga a0 maximo corresponder as necessidades de cada individuo.
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Segundo Brandao (2018: 99) ¢ fundamental que as organizagdes encarem as suas pessoas,
em primeiro lugar, como individuos que precisam de trabalho com significado e que
contribuem para o desenvolvimento estratégico da organizacao. Para atingir resultados de
exceléncia, as organizagdes devem encarar a comunicagao interna de modo estratégico como

um refor¢o da valorizacdo das suas pessoas e dos seus niveis de engagement, o que implica:

1) Promover e desenvolver o cardter da empresa;
11) Trabalho digno e com significado;

i) Prosperidade interpessoal;

v) Comportamentos virtuosos;
V) Emogdes positivas;
Vi) Inquiri¢ao apreciativa;

vii)  Potenciar e envolver os colaboradores no projeto identitario, cultural e social da
organizacao que representam.

Mesmo que tudo isto aconteca importa ressalvar que, segundo Thornton et al. (2019), baixos
niveis de engagement podem estar relacionados com dois pontos, ou (i) um trabalho
desinteressante ou (ii) vida social inexistente. Quanto ao trabalho desinteressante, o
colaborador pode ndo estar a gostar das suas fungdes ou sentir-se desmotivado para com as
mesmas. Quanto a vida social inexistente, pode ser um fator de disengagement na medida
em que nao tem tempo para estar com a sua familia, ou seja ndo consegue conciliar a sua
vida profissional com a vida pessoal, o que por sua vez ird afetar os seus niveis de

produtividade e compromisso com o trabalho.

Thornton et al. (2019) salientam ainda que as organizagdes devem apostar em colaboradores
que sdo os embaixadores da marca. Conseguir que um colaborador seja o embaixador da sua
organizagdo ira aumentar os seus niveis de engagement e, por sua vez, ajudar a langar a
organiza¢do para o mercado. S3o muitas as empresas que utilizam os seus colaboradores
para falar sobre a sua missdo, visdo, valores, testemunhos, feedback de iniciativas ou até
mesmo para recrutamento. Os autores referem o exemplo da Apple em que no langamento
de cada produto a organizagao utiliza Steve Jobs para apresentar o produto e contar a historia
do mesmo, o que permite que mais rapidamente o publico-alvo crie uma relacdo de

proximidade e se identifique com o produto e a organizagao.

39



Por fim, as organizagdes devem conhecer as suas pessoas a fim de delinearem estratégias
para aumentar os seus niveis de engagement. Para além disto, é fundamental que se consiga
centralizar informacao para que ndo existe excesso de informagdo e informagao dispersa o
que pode levar a um desgaste da energia dos colaboradores e conduzir a baixos niveis de

engagement (Thornton et al., 2019).

2.5. Modelos de avaliacio que contemplam as relagoes estabelecidas

Ap0s a revisdo de literatura que teve como base os conceitos em estudo - comunicagdo
interna e engagement - bem como a sua relevancia para as organizagdes, ¢ fundamental

estudar e analisar quais os modelos de avaliacao que contemplam as relagdes estabelecidas.

No que respeita a relagdo existente entre a comunicagdo interna e o engagement € 0 seu
impacto no sucesso das organizagdes, Welch (2011) desenhou um modelo onde ¢é possivel

observar o impacto que a comunicagao interna detém no engagement (ver Figura 6).

Neste modelo sdo apresentados os antecedentes do engagement que advém da comunicacao
interna, nomeadamente da comunicagdo de topo, sdo eles 0 compromisso a organizacao, o
sentimento de pertenca, a consciéncia para a mudanca e a compreensao dos objetivos
organizacionais. Estes conduzirdo o colaborador a um estado de engagement emocional
(dedicagdo), cognitivo (absorcdo) e/ou fisico (vigor), resultando assim em inovacao,

competitividade e eficacia organizacional.
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Figura 6 - Modelo conceptual de engagement e comunicac¢io interna

Comunicacio da gestdo/lideranca

0 que promove a comunicagio? O que promove a comunicagiio?
- Compromisso 4 organizagio - Consciéncia para a mudanca
- Sentimento de pertenca a organizacio . - Compreensdo dos objetivos organizacionais
Comunicacio
A v 4
v v
Engagement emocional: - Engagement cognitivo:
gz . «— Significado — gag ~gm
Dedicacdio Absorco
N A
X
Resultados:
Seguranca Engggement Disponibilidade [um'laf;a.o
Competitividade
Eficacia

Engagement fisico:
Vigor

Fonte: Welch (2011:340)

Em relagdo ao engagement, Schaufeli & Bakker (2003) desenharam o modelo UWES (The
Ultrecht Work Engagement Scale) onde € possivel aferir as trés dimensdes do engagement:
(1) dedicagdo, (ii) absor¢do e (iii) vigor através de questdes que traduzem sentimentos
relativos ao trabalho (figura 7). Importa também referir que, para os autores, o engagement

define-se como um estado de espirito positivo, gratificante e que se relaciona com o trabalho.
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Figura 7 - Modelo UWES de Schaufeli & Bakker (2003)

Engagement

Fonte: Adaptado de Schaufeli & Bakker (2003)

Por ultimo, expde-se 0 modelo de Clampitt & Downs (1993) onde os autores abordam a
comunicac¢do organizacional e os diferentes graus de satisfacdo. Neste modelo, ¢ possivel
avaliar os graus de satisfacdo dos colaboradores relativamente a comunicago interna através

de oito dimensdes de satisfacdo comunicacional:

1) Clima Organizacional

11) Comunicacdo do Lider

1i1) Integracdo Organizacional

v) Qualidade dos Media

V) Comunicacgao entre colaboradores
Vi) Informacao Organizacional

vil))  Comunicagdo do Subordinado

viii))  Feedback Pessoal
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Capitulo 3 — Metodologia
3.1. Enquadramento Situacional da Organizaciao em Estudo

A Altice Portugal estd integrada no Grupo Altice, uma multinacional lider de mercado no
setor das telecomunicacdes com presenga em Portugal, Franca, Israel e Republica
Dominicana (Altice Portugal, 2021). Presente na vida de todos os portugueses através das
suas marcas — MEO, Moche, Sapo e Altice Empresas, a Altice Portugal apresenta um

compromisso com o pais através dos seus cinco pilares estratégicos (Altice Portugal, 2021a):

1) Qualidade de Servico;
i1) Inovacao;

1ii) Investimento;

v) Proximidade;

V) Responsabilidade Social.

Para além disto, a estratégia da organizacdo passa também pelo refor¢co da aposta na
diversificacdo de negdcios, na promocao da sustentabilidade na sociedade, na transformagao

e simplificagdo de todos os processos e rotinas de trabalho (Altice Portugal, 2021a).

Com presenga a nivel nacional, continente e ilhas, € com uma visao de futuro sustentavel, a
Altice Portugal esta fortemente comprometida com o bem-estar social e, por isso, tem como
missdo melhorar a vida dos portugueses, reduzir assimetrias, estimular a criagdo de novos
negdcios, oferecer entretenimento e, desta forma, ligar as pessoas a vida. Assim, a empresa
garante a toda a populagcdo os melhores investimentos em tecnologia de ultima geragao,
nomeadamente, em servicos de elevada qualidade e reforco de toda a rede movel (Altice

Portugal, 2021a).

Desde 2017, a Altice Portugal tem investido continuamente na melhor tecnologia e nas
melhores redes contribuindo de forma positiva para o desenvolvimento de economias
regionais, captagdo de investimento e fixagio da populagdo. E desta forma que sdo
espelhados os valores da organizagdo — unido, dedicagdo, coragem, disrup¢do e rapidez

(Altice Portugal, 2021a).

Como referido no inicio deste capitulo, a Altice Portugal chega a casa de todos os
portugueses através das suas marcas e, por i1sso, torna-se importante fazer um enquadramento

de cada uma delas (Altice Portugal, 2021a):
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1) MEQO — caracterizado pela sua interatividade, o MEO revolucionou o mercado
das telecomunicagdes em Portugal. Para além dos servigos de televisdo e internet,
o MEO foi a primeira operadora a oferecer a tecnologia de fibra otica;

11) SAPO — desde 1995 que esta presente na vida de mais de um milhao de pessoas
através de noticias ao minuto, procura de emprego, servicos de compras, blogs e
muito mais;

1i1) Altice Empresas — uma marca destinada ao setor empresarial que engloba uma
vasta oferta de solugdes tecnologicas e de telecomunicagdes para pequenas,
médias e grandes empresas e instituigdes, com foco em areas de grande
importancia como mobilidade, /0T, cloud, fibra 6dtica, ciber seguranga ¢ data
centers,

v) MOCHE - desde 2012 que a Moche ¢ uma marca destinada ao publico jovem.
Desde outubro de 2020 que a marca tem vindo a surpreender tudo e todos com a
sua irreveréncia ao lancar a primeira colecdo de roupa e acessorios. Muito mais

que uma marca, a MOCHE quis posicionar-se e ser também uma cultura.

No que concerne a vertente de comunicagdo, importa mencionar que, com a situacao atipica
que o mundo se deparou nos ultimos anos, a pandemia da covid 19, as empresas tiveram de
se adaptar e, por isso, o papel da comunicagdo e do setor das telecomunicagdes foi
fundamental. Para isso, uma das principais preocupacdes da Altice Portugal passou ndo so6
por garantir todos os servigos a todas as pessoas, como também realizar agdes minimizando
o distanciamento social imposto pela pandemia, como ¢ o caso do video institucional
produzido integralmente pela Dire¢do de Coordenagdo Institucional, Corporativa e
Comunicacdo da Empresa — “Estamos c4, estivemos sempre cd € vamos continuar”. Outro
dos exemplos desta proximidade a populagdao ¢ o caso da agao SOS vizinho, uma linha

telefonica que tem como objetivo ajudar quem mais precisa através de uma chamada.

3.2. Problematica e Objetivos de Investigacao

Como referido anteriormente, vivemos tempos atipicos nos quais as organizacdes se
deparam com novos desafios, novas formas de experienciar o trabalho e novas formas de

atuacdo. Desta forma, envolver as pessoas tornou-se cada vez mais importante.
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Assim, para a presente investigacdo, torna-se pertinente avaliar o impacto que a dimensao
da comunicac¢do interna detém no engagement dos colaboradores da Altice Portugal. Posto

isto, o proposito da presente investigacdo advém da seguinte pergunta de partida:

Serd que a comunicagdo interna tem influéncia positiva na geragdo de engagement dos

colaboradores da Altice Portugal?

Definida a pergunta de partida, torna-se importante definir os objetivos da presente
investigacdo que estardo divididos em trés partes: (i) os objetivos pessoais, (ii) os objetivos

praticos e, por fim, (iii) os objetivos de investigagdo.

Quanto aos objetivos pessoais, ¢ de real¢ar a importancia de ambos os conceitos em estudo
para o meu percurso profissional, ndo s6 porque sou licenciada em Gestdo de Recursos
Humanos, como trabalho na area de Talent Acquisition & Employer Branding. Desta forma,

a presente investigacdo assume uma grande importancia para o meu futuro profissional.

Relativamente aos objetivos praticos, realgo a importancia de concluir, da melhor maneira
possivel, o Mestrado em Ciéncias da Comunicagao com especializagdo em Comunicagao,
Organizacdo e Lideranca. Para além disto, pretende-se, também, que o presente estudo

contribua de forma positiva para a organizacao e que traga novas visoes € perspetivas futuras.
Por fim, destacam-se os objetivos da presente investigagado:

1) Avaliar os niveis de satisfagdo dos colaboradores relativamente a comunicacao
interna existente na Altice Portugal,

1) Avaliar os niveis de engagement dos colaboradores da Altice Portugal;

1i1) Validar se os niveis de satisfagdo da comunicagdo interna no engagement alteram
segundo varidveis sociodemograficas e profissionais como o género, a idade, as
habilitagdes literarias e a antiguidade na organizagao;

1v) Com base nos resultados da investigacdo, apresentar propostas de melhoria para
a comunicagdo interna da Altice Portugal potenciando, assim, o aumento dos

niveis de engagement dos colaboradores.
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3.3. Estratégia Metodologica

A Altice Portugal ¢ uma organizagdo com cerca de 6.500 colaboradores e que tem como
missao ligar as pessoas a vida. Como tal, a comunicagdo interna ¢ muito valorizada. Assim,
pela missdo, visdo e valores apresentados no inicio deste capitulo, esta ¢ entdo uma
organizagdo que se encaixa nos objetivos da presente investigagdo. Contudo € necessario
delinear uma estratégia metodologica clara de forma a ser possivel aferir resultados e, por

sua vez, retirar as devidas conclusoes.

Desta forma, torna-se importante referir que esta investigagdo seguird uma metodologia
mista. Apresentar-se-4, de seguida, uma descri¢do detalhada dos métodos utilizados no
processo de recolha de dados, nomeadamente, no que concerne aos dados exploratorios e

aos dados primérios do estudo.

3.3.1. Dados Exploratorios
Analise Documental

De acordo com os autores Quivy & Camenhoudt (2005: 226-230), entende-se por anélise
documental todos os materiais provenientes de jornais, documentos oficiais, obras literarias,
entre outros. E, portanto, através desta técnica que é possivel obter um conhecimento mais

amplo e perceber aspetos relacionados com a organizagdo em estudo.

Desta forma, foram recolhidos da organizacao em estudo diversos materiais e informacdes
de documentos, quer internos como externos, com bastante relevancia para a investigacao

contribuindo e acrescentando assim valor para a mesma.

Observacio Direta e Participante

A observacao ¢ uma das técnicas de recolha de dados que apresenta como principal vantagem
a percecao dos factos de forma direta sem haver qualquer intermediacdo. Um dos tipos de
observacdo existentes ¢ a observagdo direta participante que se caracteriza como a
“participacdo real do observador na vida da comunidade, do grupo ou de uma situagao

determinada” (Gil, 1989:107-108).
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Nesta investigacdo, esta foi uma das técnicas utilizadas uma vez que fui colaboradora da
Altice Portugal durante cerca de dois anos no departamento de Talent Acquisition &
Employer Branding integrado na Direcdo de Recursos Humanos. Desta forma, tenho um
maior conhecimento da comunicagdo interna da organizacdo bem como uma participacao
direta, uma vez que, ao nivel do employer branding, foi necessario desenvolver diversos

conteudos de comunicagao interna e externa.

Entrevistas Exploratorias

Esta ¢ uma das técnicas que tem como objetivo complementar as pistas ja existentes ao
estudo e revelar determinados aspetos que anteriormente ndo teriam sido pensados pelo
investigador, como por exemplo encontrar novas ideias e/ou pistas de reflexdo (Quivy,
2005). Desta forma, ¢ fundamental que a entrevista nao contenha questdes muito numerosas
nem muito precisas de forma a apresentar um caracter mais flexivel. Assim, e de acordo com

Quivy (2005: 82), a realizacdo de uma entrevista exploratoria deve ter em conta as seguintes

perguntas:
1) Qual a pessoa mais indicada para a realizacdo da entrevista?
11) Qual o proposito da entrevista e como se ird realizar?

1i1) Qual a melhor forma de explorar a entrevista de modo a evitar preconceitos e

garantir a total transparéncia?

Para a presente investigacdo, foram realizadas duas entrevistas exploratorias, tendo a
primeira entrevista ocorrido no dia 2 de agosto de 2021, em regime presencial, com a
Diretora de Recursos Humanos — Dra. Graga Rebocho (ver Anexo A). J4 a segunda entrevista
decorreu via Teams, devido a situacdo pandémica do pais, e teve lugar no dia 10 de agosto
de 2021 com a Gestora de Projetos de Comunicacdo Interna da Altice Portugal — Floréncia

Cima (ver Anexo B).

Considerando o cargo e a responsabilidade de ambas as colaboradoras na organizacao, as
entrevistas basearam-se essencialmente na vertente da comunicagdo interna € o impacto
desta no engagement dos colaboradores (ver Anexos A e B). A entrevista realizada a Diretora
de Recursos Humanos incidiu maioritariamente em questdes relacionadas com a Gestao de

Pessoas e o engagement interligado com a vertente da comunicagdo interna. Por outro lado,
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a entrevista com a Gestora de Projetos de Comunicagdo Interna teve como principal foco a
vertente da comunicagdo interna, quais os principais obstaculos, as distintas formas de
comunicar para publicos diferentes, mas também foram colocadas questdes ao nivel do
engagement. Em ambas as entrevistas, o objetivo passou por perceber a visao de ambas as
colaboradoras, bem como relacionar ambas as variaveis em estudo. Deste modo, a realiza¢ao
das duas entrevistas veio proporcionar uma visao mais pessoal e uma percecdo mais linear
sobre o estudo quando comparado com os dados primarios, nomeadamente o inquérito por

questionario.

3.3.2. Dados Primarios
Inquérito por Questionario

O inquérito por questiondrio ¢ uma das técnicas mais importantes na obten¢ao de dados em
pesquisas sociais. Este ¢ composto por um determinado nimero de questdoes tendo como

principal objetivo a opinido dos inquiridos (Gil, 1989:124).

No que concerne a aplicagdo do questiondrio, este foi realizado através de um /ink enviado
para o email profissional dos 6.408 colaboradores da Altice Portugal que remetia para o
questionario elaborado na plataforma Google Forms. Inicialmente, o envio do email foi
realizado pela Diretora de Recursos Humanos aos restantes diretores da organizagao dado o
numero elevado de colaboradores. O inquérito por questionario esteve disponivel num

periodo de quinze dias compreendido entre 29 de novembro e 13 de dezembro de 2021.

De forma a potenciar a melhor eficacia da aplicacdo deste instrumento, € necessario ter em
conta alguns aspetos como a forma das perguntas (abertas ou fechadas), o seu conteudo, a
escolha das perguntas, a formulacdo das mesmas, o nimero e a ordem das perguntas e ainda
a apresentacdo do questionario (Gil, 1989: 126 — 133). De seguida, e uma vez avaliados
todos estes critérios, o investigador passa para a fase de constru¢do do inquérito por
questionario no qual deverd submeté-lo a um pré teste entre 10 e 20 colaboradores da
organizacdo em estudo (Gil, 1989: 132). Posto isto, realizou-se um pré teste a 12
colaboradores da Altice Portugal assegurando, assim, uma maior clareza e precisdao do

inquérito a aplicar.
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3.4. Constructo Metodologico

Como referido anteriormente, o inquérito por questionario foi construido de forma a dar
seguimento a pergunta de partida e tendo em conta os objetivos deste estudo. Nao obstante,
os dados exploratérios também foram tidos em conta, nomeadamente a analise documental,

a observacao direta participante e as entrevistas exploratorias.
Assim, recorreu-se a utilizacao de dois modelos de avaliagao:

1) O modelo de Schaufeli & Bakker (2003), para avaliar os niveis de engagement;

i1) O modelo de Clampitt & Downs (1993), para avaliar a comunicag¢do interna.

No que respeita ao modelo de Schaufeli & Bakker (2003), mais concretamente o modelo
UWES (The Ultrecht Work Engagement Scale), os autores descrevem o engagement como
um estado de espirito positivo, gratificante e que se relaciona com o trabalho. Para além

disto, para os autores, o engagement define-se nas seguintes dimensdes:

1) Vigor — corresponde a elevados niveis de energia e resiliéncia no trabalho,
persisténcia perante obstaculos, vontade de investir esfor¢o no trabalho e nao
apresentar cansaco facilmente. Pessoas que apresentem resultados altos ao nivel
do vigor geralmente sdo pessoas com muita energia, entusiasmo e resisténcia ao
trabalho;

1) Dedicagdo — corresponde ao significado, entusiasmo e orgulho que ¢ dado ao
proprio trabalho e ao desafio e inspiragdo que resultam do trabalho que executa;

1i1) Absorcao — corresponde a felicidade imersa para com o seu trabalho, o que

dificulta que o colaborador se desligue do proprio trabalho.

Quanto ao segundo modelo utilizado, o de Clampitt & Downs (1993), os autores abordam a
comunica¢do organizacional e os diferentes graus de satisfagdo. Assim, e para a presente
investigacao, este modelo ¢ relevante na medida em que € possivel avaliar os graus de
satisfacdo dos colaboradores relativamente a comunicacdo interna. Para tal, os autores

desenvolveram oito dimensdes de satisfacdo comunicacional:
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iii)

Vi)

vii)

viii)

Clima organizacional — diz respeito a forma como a comunicag@o na organizagao
motiva e estimula os colaboradores para atender as metas definidas e até que
ponto os colaboradores se identificam com as mesmas;

Comunicac¢ao do lider — diz respeito quer a comunicagdo ascendente como
descendente com os supervisores, ou seja, até que ponto um supervisor esta
aberto a ideias novas, até que ponto ouve e presta atencdo e até que ponto €
oferecida orientacdo por parte do supervisor para a resolugdo de problemas
relacionadas com o trabalho;

Integragdo organizacional — diz respeito a toda a informag¢do que os
colaboradores recebem sobre o ambiente de trabalho, nomeadamente no que se
refere a forma como se sentem envolvidos e se sentem parte da organizacao;
Qualidade dos Media — diz respeito a qualidade e organiza¢do dos canais
escolhidos para a divulga¢ao de informagao;

Comunicacdo entre colaboradores — diz respeito ao grau de fluidez da
comunicac¢do horizontal e informal, ou seja, & comunicacdo que advém de canais
informais;

Informacao organizacional — diz respeito a toda a informacao que € transmitida
sobre a organizacao, desde mudancas, objetivos e politicas gerais da empresa;
Comunica¢do do subordinado — diz respeito a comunicagdo ascendente e
descendente dos colaboradores, nomeadamente a capacidade de resposta dos
mesmos a comunicacao;

Feedback pessoal — diz respeito a informagdo que € transmitida ao colaborador

quanto ao seu desempenho, exemplo disso sdo as avaliagdes de desempenho.

De seguida, e por forma a compreender o formato do inquérito por questiondrio, decidiu-se

desenhar um modelo de elaboracdo propria que retrata a correlacdo existente entre os

modelos utilizados (Figura 8).

Assim, pretende-se perceber se a comunicacao interna tem influéncia positiva na geragao de

engagement dos colaboradores da Altice Portugal e, para isso, ¢ necessario apurar as

varidveis em estudo e suportadas nas dimensdes da comunicacdo interna e dos niveis de

engagement dos colaboradores da Altice Portugal.
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Figura 8 - Correlaciao dos modelos utilizados no inquérito por questionario

Comunicac¢ao interna : : Niveis de EFngagement
Clampitt & Downs (1993) Schaufeli & Bakker (2003)
1. Clima Organizacional 1. Vigor
Comunicagéo do Lider 2. Absor¢ao
Integragdo Organizacional 3. Dedicagio
Qualidade dos Media

Comunicacéo entre colaboradores
Informacéo Organizacional

Comunicacio do Subordinado

AL T R

Feedback Pessoal

Fonte: Elaboragao Propria

Por fim, e de forma a obter uma visdo mais clara do constructo metodoldgico que suporta a
presente investigagdo, apresenta-se a tabela 5 que demonstra a correspondéncia entre os dois
modelos utilizados e respetivas varidveis em estudo, bem como as perguntas do inquérito
por questiondrio. Note-se que apenas estdo presentes as perguntas que t€ém por base os

respetivos modelos.
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Tabela 5 - Correspondéncia entre os modelos de Clampitt & Dows (1993) e Schaufeli

& Bakker (2003) e as perguntas do inquérito por questionario

Modelos Dimensoées Variaveis Perguntas
(1) Clima Organizacional 1.1,12¢1.3
(2) Comunicagao do Lider 2.1,22e23
(3) Integracao Organizacional 3.1,32¢3.3
Clampitt & (4) Qualidade dos Media 41,4243 ¢
Comunicagao 4.4
Downs Interna 5) C PR
(1993) (5) Comunicagdo entre 5.1.52¢5.23
colaboradores
(6) Informagao Organizacional 6.1,6.2¢6.3
(7) Comunicagdo do Subordinado 7.1e7.2
(8) Feedback Pessoal 8.1e8.2
(1) Vigor 9.1,9.2¢9.3
Schaufeli & . 94.95.96
Bakker Engagement (2) Absorgao 97
(2003)
C 9.8,99¢
(3) Dedicacao 9.10

Fonte: Elaboragao Propria

3.5. Universo, Amostra e Horizonte Temporal de Investigacao

Um trabalho de investiga¢do envolve uma parte de recolha de dados, nomeadamente € no
ambito deste estudo, a recolha serd realizada através de um inquérito por questionario. Neste
sentido ¢ necessario ter em conta algumas informag¢des como o universo, a amostra € o

horizonte temporal em investigacao.
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Tabela 6 - Dimensao do universo e respetiva amostra

N n N n N n N n N n

10 10 100 80 280 162 800 260 2800 338
15 14 110 86 290 165 850 265 3000 341
20 19 120 92 300 169 900 269 3500 346
25 24 130 97 320 175 950 274 4000 351
30 28 140 103 340 181 1000 278 4500 354
35 32 150 108 360 186 1100 285 5000 357
40 36 160 113 380 192 1200 291 6000 361
45 40 170 118 400 196 1300 297 7000 364
50 44 180 123 420 201 1400 302 8000 367
55 48 190 127 440 205 1500 306 9000 368
60 52 200 132 460 210 1600 310 10000 370
65 56 210 136 480 214 1700 313 15000 375
70 59 220 140 500 217 1800 317 20000 377
75 63 230 144 550 226 1900 320 30000 239
80 66 240 148 600 234 2000 322 40000 380
85 70 250 152 650 242 2200 327 50000 381
90 73 260 155 700 248 2400 331 75000 382
95 76 270 159 750 254 2600 335 | 100000 | 384

Legenda:

N = dimensao do universo

n = dimensao da amostra significativa para o universo respetivo

Fonte: Huot (1999:38)

Na presente investigacdo, o inquérito por questionario foi aplicado a todo o universo da
Altice Portugal, mais concretamente 6408 colaboradores a data de 21 de novembro de 2021,
no periodo de quinze dias entre 29 de novembro de 2021 e 13 de dezembro de 2021. Através
da tabela 6, consegue-se perceber que para um determinado nimero de colaboradores (N)
existe uma dimensao ideal para a amostra (n) ser significativa. No caso concreto da presente
investigacao e segundo Huot (1999), com 6408 colaboradores a amostra deve ser constituida
por 364 respostas. Desta forma, € uma vez que foram obtidas 373 respostas considera-se que

foi possivel alcangar uma amostra significativa face ao universo da presente investigagao.
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3.6. Limitac¢oes ao estudo

No que diz respeito a limitagdes ao estudo, estas devem, antes de mais, ser vistas como
oportunidades para investigacdes futuras. Neste sentido, e uma vez que fiz parte da
organiza¢do em estudo durante dois anos, faz para mim todo o sentido trazer novas ideias e

visdes que possam vir a ser adotadas pela mesma.

Entendo que ndo tive significativas limita¢des ao estudo na medida em que a Altice Portugal
sempre me apoiou, estando sempre disponivel para qualquer davida ou ajuda que eu
necessitasse. Nao obstante, identifico uma limitacdo que surgiu na constru¢do do inquérito
por questionario, na medida em que seria muito relevante para o estudo obter mais dados de
caracteriza¢do, como sdo os casos do cargo que cada colaborador ocupa na empresa, bem
como a diregdo a que pertence. Contudo, tal ndo foi possivel uma vez que, segundo a
empresa, ndo se garantia a confidencialidade dos colaboradores respondentes ao inquérito

por questionario.

3.7. Hipéteses em investigacao

No que concerne as hipoteses em investigacao, importa referir primeiramente o que € e quais
os critérios a ter em conta para a sua constru¢do. Assim, uma hipotese ¢ uma previsao do
resultado que se espera obter num determinado estudo, e que, por meio da analise dos dados

recolhidos tem como objetivo a confirmacgao ou rejei¢do da mesma (Haro et al., 2016).

Como referido anteriormente, para a sua formulacdo devem ser tidos em consideragdo alguns
critérios, ou seja, uma hipdtese deve ser clara e assertiva, orientada, testavel, consistente,

realista e plausivel (Haro et al., 2016).

A tematica desta investigacdo prende-se com os conceitos de comunica¢do interna e
engagement, nomeadamente, percecionar se a comunicagao interna tem influéncia positiva

na geragdo de engagement dos colaboradores da Altice Portugal.
Desta forma, foram desenvolvidas trés hipdteses em investigacdo, sdo elas:

Hipotese 1 (H1): A comunicacdo interna influencia positivamente os niveis de engagement

dos colaboradores da Altice Portugal.
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Hipoétese 2 (H2): Os colaboradores que demonstram maiores niveis de satisfagdo para com
a comunicagdo interna existente na Altice Portugal manifestam niveis mais elevados de

engagement.

Hipotese 3 (H3): As iniciativas de comunicacdo interna da Altice Portugal det€ém um

impacto positivo nos niveis de engagement dos seus colaboradores.
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Capitulo 4 — Estudo de Caso

4.1. Analise aos dados exploratoérios do estudo

4.1.1. Analise documental

Por forma a reunir o maximo de informagao possivel para o estudo, ¢ para uma melhor

compreensdo do mesmo, procurou-se analisar diversos documentos institucionais, quer de

natureza interna, nomeadamente a intranet, quer de natureza externa, como o site e o relatorio

de sustentabilidade, da Altice Portugal.

Desta forma, foi possivel determinar as seguintes observagoes:

(1)

(i)

(iii)

(iv)

A intranet MyAltice ¢ uma das ferramentas mais utilizadas pelos colaboradores
dado que aqui encontram todas as informagdes necessarias. Esta esta dividida em
quatro grandes blocos: People, Talent, Action e Connect, onde cada um deles tem
informagdo relevante para cada colaborador e sempre que ¢ divulgado algo de
novo € comunicado ao colaborador através de um email. Para além disto,
encontram-se também todas as noticias, desde agOes internas a a¢des externas da
organizag¢do. Por conseguinte, todos os colaboradores tém acesso a informagao
presente no bloco empresa sobre a missao, estratégia, estrutura e processos da
organizag¢do. Por fim, no bloco aplicagdes encontra-se o diretorio de contactos, o
portal do colaborador, o atendimento ao colaborador, o one desk e outras

aplicagoes;

A aplicagdo Get Social by Sociabble ¢ uma ferramenta que estd presente na
intranet e que vem transformar os colaboradores em verdadeiros embaixadores e

que agrega num Unico site € app todas as publica¢des das nossas marcas;

A newsletter myclipping ¢ enviada todos os dias aos colaboradores e junta um
conjunto de noticias sobre a organizacdo que foram divulgadas nos meios de

comunicagao;

O relatorio de sustentabilidade ¢ divulgado uma vez por ano e contém toda a
informacao sobre a Altice Portugal, nomeadamente quem somos, a estratégia de
sustentabilidade, a gestao de risco e oportunidades, ética e compliance, gestao de

procurement € inovagdo. Para além disto, encontra-se também informagdo
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(v)

relativa as nossas pessoas, a protecdo ambiental, a seguranca digital, a

proximidade a comunidade e todos 0s anexos necessarios a este documento;

No site da Altice Portugal ¢ possivel encontrar informagdo sobre a organizagao
desde a sua histdria, as suas marcas, prémios, management, Fundagdo Altice,
telefones publicos, praticas indevidas e seguranca. Para além disso, engloba

também toda a informacao sobre inovacao, sustentabilidade, media e carreiras.

4.1.2. Entrevistas exploratorias

Para além da andlise documental, realizaram-se duas entrevistas exploratérias com o

objetivo de recolher o maior nimero de informagdo possivel que ndo seria possivel apenas

com a analise documental. Desta forma, e para se obter duas perspetivas relevantes sobre o

estudo, optou-se por entrevistar a Diretora de Recursos Humanos, Dra. Graga Rebocho

(Anexo A), e a Gestora de Projetos de Comunicacdo Interna, Floréncia Cima (Anexo B).

Das entrevistas realizadas observou-se o seguinte:

(1)

(i)

(111)

Ao nivel da Gestao de Pessoas, na Altice Portugal, existe uma figura fundamental
que comunica internamente com todos os colaboradores que sao os HRBP — HR
Business Partner, salienta a Dra. Graca Rebocho (Anexo A). Estes t€m como
principal responsabilidade informar e assegurar que todos os temas de RH sao

esclarecidos junto dos colaboradores;

E essencial promover o bem-estar ¢ o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional. Para isso, a Dra. Graca Rebocho (Anexo A) refere algumas
iniciativas e praticas que sdo realizadas com foco na Proximidade e na
Responsabilidade Social, exemplos disso sdo os dias de férias adicionais, as

bolsas de estudo para os filhos, as festas, entre muitas outras;

Relativamente a promoc¢do do engagement, a Dra. Graga Rebocho (Anexo A)
destaca algumas medidas que visam envolver os colaboradores. A primeira sao
os REM, uma medida que tem como objetivo premiar o mérito dos colaboradores
através de um reconhecimento no valor de 200€. As opens star sdo outra das
iniciativas de engagement da organizacdo uma vez que qualquer pessoa pode

atribuir uma open star para premiar os seus colegas por um projeto, uma atitude,
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o0 que o colaborador entender. A Diretora salienta ainda o papel da comunicagao
na organizagdo através de mensagens do CEQ, a atualizagdo constante de noticias

na intranet, entre outras;

(iv) A Gestora de Projetos de Comunicagdo Interna, Floréncia Cima (Anexo B)
destaca alguns obstadculos que existem ao nivel da comunicacdo interna,
nomeadamente a falta de comunicacao ao departamento de comunicagao interna
dos projetos de outras direcdes que devem ser comunicados a toda a organizagao.
Para além disto, a gestora destaca ainda que ndo ¢ dada a devida importancia a
comunicagdo, na medida em que, para comunicar, ¢ necessario garantir a

agilidade e o dinamismo;

(v) Segundo Floréncia Cima, estdo a ser desenvolvidos projetos que visam o
colaborador conseguir escolher o que deseja receber ao nivel de comunicago

interna para que nao lhe seja enviada informacdo da qual ndo tem interesse

(Anexo B);

(vi) O Programa de Embaixadores ¢ outra das iniciativas que visa aumentar o
engagement dos colaboradores na medida em que este procura incentiva os
colaboradores a convidarem familiares e/ou amigos a aderir ao MEO, tal como

referido por Floréncia Cima (Anexo B);

(vil)  Para aumentar o engagement dos colaboradores, Floréncia Cima, destacou mais
algumas iniciativas internas como “um almog¢o com..”, passatempos, castings €

0s opens awards.

4.2. Analise geral dos dados primarios do estudo

A andlise geral dos dados sera realizada através de graficos, tabelas e de forma descritiva
para que melhor se entenda as respostas dos inquiridos no inquérito por questionario
realizado aos colaboradores da Altice Portugal. Desta forma, apresentar-se-4 em primeiro
lugar os dados de caracterizagdo, presentes na ultima parte do questionario, para que se

obtenha uma visdo mais pormenorizada da amostra.
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4.2.1. Dados de caracterizacao

Os dados de caracterizagao dos inquiridos foram aferidos na segunda parte do inquérito por
questionario (ver anexo C) e para melhor compreensdo foi elaborada a tabela 7 com a
descri¢dao dos mesmos. De acordo com a tabela, € possivel observar uma notoéria diversidade

dos inquiridos no que respeita ao género, idade, habilitagdes literarias e antiguidade.

Embora, de seguida, seja feita uma analise mais detalhada do perfil dos inquiridos, torna-se

importante salientar alguns dados da amostra:

e 58% da populacdo ¢ do sexo feminino;
e 59% da populacao tem mais de 41 anos;
e 44% da populagdo ¢ licenciada;

e E 67% da populacdo trabalha na Altice Portugal hd mais de 11 anos.
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Tabela 7 - Dados de caracterizacio da amostra

Dados de caracterizacao da amostra

Czll:(f:te:;c(?o;i a Percentagem (%)
Feminino 216 58%
Género
Masculino 157 42%
TOTAL: 373 100%
<25 anos 59 16%
26 a 30 anos 18 5%
31 a35 anos 30 8%
Idade 36 a 40 anos 44 12%
41 a 50 anos 153 41%
51 a 60 anos 54 14%
> 61 anos 15 4%
TOTAL: 373 100%
Licenciatura 163 44%
Po6s Graduagao 53 14%
Habilitacoes Literarias Mestrado 76 20%
Doutoramento 3 1%
Outro 78 21%
TOTAL: 373 100%
<1 ano 54 14%
1 a3 anos 34 9%
Ha quantos anos trabalhana |4 3 10 anos 36 10%
Altice Portugal?
(Antiguidade) 11 a 20 anos 127 34%
21 a 30 anos 97 26%
> 31 anos 25 7%
TOTAL: 373 100%

Fonte: Elaboragdo Propria
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De seguida, sera apresentado com detalhe cada dado de caracterizagdo da amostra.

No que concerne ao género, ¢ possivel observar, através do grafico 1, que a amostra ¢
maioritariamente feminina. Desta forma, o género predominante ¢ o género feminino com

58%, sendo apenas 42% dos inquiridos do género masculino.

Grafico 1 - Género

42%

58%

= Feminino = Masculino

Fonte: Elaboracao propria

Relativamente a distribuicdao por idade, apresentada no grafico 2, € possivel observar que
quase metade dos inquiridos, ou seja 41%, esta entre os 41 e os 50 anos. Para além disto,
entre os 51 e os 60 anos temos 14% dos inquiridos e 4% com mais de 61 anos. Desta forma,
¢ possivel concluir que 59% dos inquiridos tém idade superior a 41 anos, o que significa que
a amostra ndo ¢ constituida por um segmento juvenil. Nao obstante, e para além de ndo

existir uma percentagem significativa de jovens, 16% dos inquiridos tém menos de 25 anos.

61



Grafico 2 - Idade

= < 25 anos

® 26 a 30 anos
© 31 a 35 anos
= 36 a 40 anos
= 4] a 50 anos
551 a 60 anos

= > 6] anos

Fonte: Elaboragdo propria

No que diz respeito as habilitagdes literarias, apresentadas no grafico 3, € possivel observar
que 44% dos inquiridos tém uma licenciatura, 14% pds-graduacdo, 20% mestrado e 1%
doutoramento o que perfaz um total de 79% de inquiridos qualificados e apenas 21% com

outras habilitagoes.

Grafico 3 - Habilitacoes literarias

= Licenciatura
1% = Pos Graduagdo

= Mestrado

= Doutoramento
20% = Outro

14%

Fonte: Elaboragdo propria
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Por fim, relativamente & antiguidade, o grafico 4 mostra-nos que 34% dos inquiridos tem
uma antiguidade entre os 11 e os 20 anos, 26% entre os 21 ¢ os 31 anos e 7% ha mais de 31

anos, o que significa que 67% dos inquiridos encontra-se na organiza¢ao ha mais de 11 anos.

Grafico 4 - Antiguidade

B <1 ano

26% 2%

®]1a3anos

4 a 10 anos
®#11a20anos
10%
=21 a30anos

=31 anos

34%

Fonte: Elaboragdo propria

4.2.2. Anilise dos dados apurados no questionario

Apés uma andlise detalhada dos dados de caracterizagdo dos inquiridos, mais
especificamente do perfil dos colaboradores da Altice Portugal, segue-se uma andlise

descritiva dos dados apurados no inquérito por questionario.
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No que concerne a pergunta 1, presente no grafico 5, que tem como objetivo analisar a
percecdao dos colaboradores sobre o clima organizacional da Altice Portugal ¢ possivel
observar que grande parte das respostas por parte dos inquiridos se concentra em respostas
de “concordo” e “concordo totalmente”. A maioria dos inquiridos, ou seja, todos os que
responderam “concordo” e “concordo totalmente” (77%), considera que a Altice Portugal
tem uma comunicagdo justa, transparente € como base a confianga. Para além disto, 84%
identifica-se com a missdo, visdo e valores da Altice Portugal. E, por fim, 85% considera

que existe um bom ambiente de trabalho.

Griafico 5 - Pergunta 1: No que concerne ao clima organizacional da Altice Portugal
avalie as seguintes afirmacdes de acordo com a seguinte escala: 1 — discordo totalmente,

2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5 — concordo totalmente

Clima Organizacional
70%

60%

50%
10% H Discordo totalmente
30% B Discordo
S5 I I Indiferente
B Concordo
10% I B Concordo totalmente
0% = £ - . —

1.1 A comunicacfio na Altice 1.2 Identificoome coma 1.3 Considero que existe um
Portugal € justa. transparente missio, visao e valores da bom ambiente de trabalho na
e tem como base a Altice Portugal. Altice Portugal.
confianca.

Fonte: Elaboracao propria
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Relativamente a comunicacao do lider podemos observar, através do grafico 6, que a maioria
dos colaboradores atribui a classificagdo de “concordo” e “concordo totalmente”. A questio
“Considero que a minha chefia ouve as minha ideias e sugestdes”, 87% dos inquiridos
respondeu “concordo” e ‘“concordo totalmente”. Por fim, 84% considera que as suas
sugestdes sdo tidas em conta pela chefia e 82% considera que a chefia orienta de forma

construtiva.

Grafico 6 - Pergunta 2: Atribua uma classificacio as seguintes afirmac¢oes tendo em
conta a comunicacao utlizada pela sua chefia. Responda de acordo com a seguinte
escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5 —

concordo totalmente

Comunicac¢do do lider
60%
50%

40% ,
B Discordo totalmente
30% B Discordo
Indiferente
20%
B Concordo
10% m Concordo totalmente

2.1 Considero que a minha 2.2 Considero que as minhas 2.3 A minha chefia orienta-
chefia ouve as minhas ideias sugestdes sfo tidas em conta me de forma construtiva.
e sugestoes. pela minha chefia.

Fonte: Elaboracao propria
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Em baixo ¢ apresentado o grafico 7 que contém a perce¢do dos colaboradores face a sua
integracdo na organizacdo. Neste sentido, verificamos através do elevado numero de
respostas “concordo” que a grande maioria dos colaboradores considera que teve uma boa
integracdao. Contudo, conseguimos observar também que existem alguns colaboradores que

referem que ¢ “indiferente” e outros que discordam.

Grafico 7 - Pergunta 3: Avalie a sua integracio na Altice Portugal. Responda de acordo
com a seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 —

concordo e 5 — concordo totalmente

Integracdo Organizacional

s B Discordo totalmente
30% m Discordo
_ Indiferente
m Concordo
10% o I H Concordo totalmente
0% — l — . — l

3.1 Considero que estou 3.2 Considero que contribue 3.3 Considero que tenho um
envolvido nos processos  para o alcance dos objetivos papel significativo na
organizacionais. organizacionais. organizacio.

Fonte: Elaboragdo propria
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No que toca a qualidade dos media foram colocadas quatro questdes no inquérito por
questionario as quais, através do grafico 8, podemos observar que a resposta com mais
frequéncia ¢ “concordo”. A primeira questdo “A informacao ¢ divulgada em tempo util”,
60% dos inquiridos responderam “concorda” e 14% “concorda totalmente”. De seguida, a
questdo “Os meios utilizados para a difusdo de informagdo sdo adequados”, 60% dos
inquiridos “concorda” e 22% “concorda totalmente”. Quanto a pergunta “Os conteudos
divulgados pelos meios de informagdo vao ao encontro das minhas necessidades”, 58% dos
inquiridos respondeu “concorda” e 16% “concorda totalmente. Por fim, e quanto a ultima
questdo “Identifico-me com a estrutura, imagem e conteudos da my Altice”, 53% dos
inquiridos “concorda” e 18% “concorda totalmente”. De notar que existe uma percentagem

significativa de inquiridos, cerca de 20%, em que lhes ¢ “indiferente” a qualidade dos media.

Grifico 8 - Pergunta 4: As seguintes afirmagoes referem-se a qualidade dos media da
Altice Portugal. Responda de acordo com a seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2

— discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5 — concordo totalmente

Qualidade dos Media

70%
60%
50%
A9
4% E Discordo totalmente
30% H Discordo
20% Indiferente
B Concordo
10%
I I l E Concordo totalmente
0% — -
4.1 A informacfo é 2. Os meios 4.3. Os contetidos 4.4 Identifico-me
divulgada em tempo u‘fihzados paraa divulgados pelos com estrutura,
util. difusao de meios de informacdo imagem e conteudos
informagdo sdo  vdo ao encontro das da My Altice.
adequados. minhas necessidades.

Fonte: Elaboragao propria
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No grafico 9 ¢ apresentada a quinta pergunta no qual tem como objetivo analisar a percecao
dos colaboradores face a comunicagdo existente entre os seus colegas. Desta forma, ¢
possivel observar que a resposta “concordo totalmente” ¢ predominante, o que significa que
a grande maioria dos colaboradores avalia de forma positiva a comunicacdo existente entre
os colegas. De salientar também que apenas 2% dos colaboradores discordam e que cerca de

5% lhes ¢ indiferente.

Grafico 9 - Pergunta 5: Relativamente 2 comunicagio existente entre os seus colegas
avalie as seguintes afirmacées na seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo,

3 —indiferente, 4 — concordo e 5 — concordo totalmente

Comunicacdo entre colaboradores

60%

50%
40%
B Discordo totalmente
30% B Discordo
ik Indiferente
® Concordo
10% ¥ Concordo totalmente
0% = | |

5.1 Tenho uma boa relacio 5.2 A comunicacdo com os 5.3. Estou satisfeito/a com as
com os meus colegasde  meus colegas ¢ verdadeira.  relagdes que criei com o0s
trabalho. meus colegas de trabalho.

Fonte: Elaboracao propria
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No que concerne a informagdo que ¢ transmitida nomeadamente pelo departamento de
Comunicacao Interna e que ¢ apresentada no grafico 10, é possivel concluir que de uma
forma geral os colaboradores estdo satisfeitos sendo que 71% dos inquiridos considera que
a informagao ¢ disponibilizada atempadamente sobre as medidas a implementar na empresa.
Para além disto, 75% considera que a Comunicagdo Interna ¢ eficiente na hora de informar
e 69% refere que os contetidos gerados pela Comunicacao Interna sdo adequados a todos os

colaboradores.

Grifico 10 - Pergunta 6: Avalie as seguintes afirmacées no que respeita a informacao
que ¢é transmitida pela sua organizacio, nomeadamente pelo departamento de
Comunicacio Interna. Responda de acordo com a seguinte escala: 1 — discordo

totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5 — concordo totalmente

Informagdo organizacional

60%
50%
40%
B Discordo totalmente
30% ;
H Discordo
20% Indiferente
' H Concordo
10%
. = Concordo totalmente
0% — o —
6.1. A Altice Portugal 6.2. Considero que a 6.3 Os contetidos gerados
informa-me atempadamente comunicacio interna da  pela comunicacio interna sio
sobre todas as medidas ~ Altice Portugal ¢ eficiente na adequados a todos os
implementadas na empresa. hora de informar. colaboradores.

Fonte: Elaboracao propria
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De seguida, no grafico 11 ¢ feita uma andlise da postura da organizagdo. Neste sentido, e no
que respeita & comunicacdo do subordinado a grande maioria dos colaboradores sente que
pode comunicar abertamente com a sua chefia (cerca de 83%). Para além disto, 90% dos

inquiridos afirma que sempre que precisam de ajuda ndo hesitam em procurar.

Grafico 11 - Pergunta 7: Considere a sua postura na organizacio e avalie a op¢ao que
vai de encontro a sua opinido. Responda de acordo com a seguinte escala: 1 — discordo

totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5 — concordo totalmente

Comunicacdo do subordinado

60%

10%

% ]

7.1 Sinto que posso comunicar abertamente 7.2 Quando preciso de algo ou tenho um
com a minha chefia sobre qualquer assunto  problema. nao hesito em procurar ajuda.
pois confio nela.

m Concordo totalmente

50%
40% .
B Discordo totalmente
30% B Discordo
Indiferente
20%
® Concordo
—_Im

Fonte: Elaboracao propria
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No que respeita ao feedback (grafico 12), 83% dos inquiridos afirma que recebe um feedback
sobre o seu desempenho e 92% considera que o feedback ¢ um aspeto importante para

melhorar o seu desempenho.

Grafico 12 - Pergunta 8: No que respeita ao feedback que recebe, avalie as seguintes
afirmacoes de acordo com a sua opinido. Responda de acordo com a seguinte escala: 1
— discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5 — concordo

totalmente

Feedback Pessoal

60%
50%

40%
B Discordo totalmente

30% W Discordo

Indiferente

20% H Concordo

B Concordo totalmente
10%

8.1 Recebo feedback sobre o meun 8.2 Considero o feedback um aspeto bastante
desempenho. importante para melhorar o meu
desempenho.

Fonte: Elaboracao propria
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Relativamente aos niveis de engagement dos colaboradores relativamente a organizagao foi
avaliado em primeiro lugar o primeiro nivel: a vontade. Posto isto e de acordo com o grafico
13, observamos que existe uma clara evidéncia que a grande maioria das respostas sao
positivas destacando-se assim as afirmacgdes “concordo” e “concordo totalmente”. Para 90%
dos inquiridos o trabalho que executam faz sentido e tem um propo6sito. Contudo, quanto a
vontade de ir trabalhar quando acordam 76% dos inquiridos refere que tem vontade, 8%
discordam com esta afirmacdo e para 16% ¢ indiferente. Por fim, quanto a motivagdo no

trabalho 79% dos inquiridos considera que estd motivado.

Grafico 13 - Pergunta 9: No que respeita aos seus niveis de engagement relativamente
a organizacio, nomeadamente a sua vontade avalie as seguintes afirmacdes na seguinte

escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5 —
concordo totalmente
Vigor

40%

H Discordo totalmente
30% W Discordo

Indiferente

2004
20% H Concordo

H Concordo totalmente
10%

0% — - [ | . — l

9.1 Sinto que o trabalho que 9.2 Quando acordo de manhd 9.3 Estou motivado/a no
executo faz sentido e tem um tenho vontade de ir trabalhar. trabalho.

proposito.

Fonte: Elaboragdo propria
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Ainda sobre os niveis de engagement, no grafico 14 ¢ feita a andlise do segundo nivel:
absorgdo. De uma forma geral os inquiridos sentem-se envolvidos com a organizagdo. E
possivel retirarmos esta conclusdo do grafico pois 79% refere que se sente entusiasmado
com o trabalho, 69% considera que o seu trabalho o inspira, 88% tem orgulho no seu trabalho

e, por fim, 84% considera que o seu trabalho ¢ desafiante.

Grafico 14 - Pergunta 10: No que respeita aos seus niveis de engagement relativamente
a organizacio, nomeadamente a sua absorcio avalie as seguintes afirmacées na
seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5

— concordo totalmente

Absor¢io
60%
50%
40% ;
B Discordo totalmente
30% H Discordo
Indiferente
20%
B Concordo
10% m Concordo totalmente
0% -— . - l — . [ -
9.4 Sinto-me 9.5 Omeu trabalho 9.6 Tenho orgulhone 9.7 O meu trabalho
entusiasmado com o inspira-me. meu trabalho. desafia-me e eu gosto
meu trabalho. disso.

Fonte: Elaboracao propria
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Por ultimo, ¢ apresentado no grafico 15 o ultimo nivel de engagement, a dedicagdo. O
paradigma repete-se e € notdrio a satisfagdo dos colaboradores quanto a dedicagdo. Contudo,
de salientar que existe uma percentagem significativa de inquiridos que avaliam como
indiferente, cerca de 20%. Nao obstante, 73% sente que o tempo passa a correr quando esta
a trabalhar, 71% sente-se feliz quando trabalha intensamente e 77% deixa-se ir quando esta

a trabalhar.

Grafico 15 - Pergunta 11: No que respeita aos seus niveis de engagement relativamente
a organizacdo, nomeadamente a sua dedicacido avalie as seguintes afirmacdes na
seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5

— concordo totalmente

Dedicagdo

60%
50%
40% :

E Discordo totalmente
30% m Discordo

Indiferente

20%

H Concordo
10% B Concordo totalmente

0% | . =11 . = .
9.8 Sinto que o tempo passaa 9.9 Sinto-me feliz quando 9.10 Deixo-me ir quando
correr quando estou a frabalho intensamente. estou a trabalhar.
trabalhar.

Fonte: Elaboracao propria
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4.3. Apuramento dos resultados obtidos pelo cruzamento entre os dados de

caracterizacio e os dados gerais do estudo

ApoOs a exposicao dos dados de caracterizacdo e dos dados gerais do estudo serdo
apresentados os cruzamentos de alguns dados de caracterizagdo com os dados do estudo.
Desta forma, selecionou-se os dados de caracterizagdo referentes a idade e antiguidade. Para
além disto, e por forma a validar as hipoteses em estudo foram selecionadas apenas algumas
questdes do questionario para este cruzamento. Assim, apresenta-se em baixo uma tabela

com as questoes escolhidas referentes a cada variavel:

Tabela 8 - Perguntas do questionario escolhidas para o cruzamento de dados

Modelos Dimensoées Variaveis Perguntas
(9) Clima Organizacional 1.2
(10) Comunicacao do Lider 2.2
(11) Integragdo Organizacional 33
Clampitt | . unicacio | (12) Qualidade dos Media 43
& Downs
Interna
(1993) (13) Comunicagao entre colaboradores 5.1
(14) Informacao Organizacional 6.3
(15) Comunicacao do Subordinado 7.1
(16) Feedback Pessoal 8.2
(4) Vigor 9.3
Schaufeli
& Bakker | Engagement (5) Absorgao 9.7
(2003)
(6) Dedicacao 9.8

Fonte: Elaboragao propria
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4.3.1. Apuramento dos resultados do cruzamento da variavel “Idade” e os dados gerais

do estudo

Relativamente ao clima organizacional, analisou-se no grafico 16 a relagdo existente com a
missdo, visao e valores mediante e a idade dos colaboradores. Em primeiro lugar, ¢ possivel
destacar que a maioria dos colaboradores esta satisfeita independentemente da idade.
Contudo, as percentagens maiores verificam-se na faixa etdria superior aos 41 anos. De
evidenciar também que entre os 26 ¢ os 30 anos as opinides sao muito dispares umas das

outras, mas cerca de 61% respondeu “concordo” e “concordo totalmente™:
Grafico 16 - Cruzamento entre as variaveis "Idade" e Clima Organizacional
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De seguida, o grafico 17 evidencia a relag@o entre a variavel idade com a comunicagdo do
lider em que ¢ analisado se os inquiridos consideram as suas sugestdes tidas em conta pelos
seus lideres. Assim, e através da observacdo do grafico podemos afirmar que a grande
maioria das respostas sdo avaliadas como “concordo totalmente”. Nao obstante, a faixa etaria
dos 26 aos 30 anos apresenta uma percentagem significativa de inquiridos com respostas no

“indiferente”, cerca de 33%.

Grafico 17 - Cruzamento entre as variaveis "Idade" e Comunicacio do lider
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O grafico 18 apresenta-nos o cruzamento das variaveis “idade” e integracdo organizacional
onde se pretende perceber se os inquiridos sentem que t€ém um papel significativo na
organiza¢do mediante a sua idade. De uma forma geral, ¢ possivel concluir que a maioria
das pessoas com idade superior a 31 anos sente que tém um papel significativo na
organizag¢do. Por outro lado, os inquiridos com menos de 25 anos e dos 26 aos 30 apresentam

respostas muito dispares, mas com foco em “concordo” e “concordo totalmente”.

Grafico 18 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Integracio Organizacional
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No que concerne a qualidade dos media, ou seja, perceber se os conteudos divulgados pelos
meios de informacgao vao ao encontro das necessidades dos inquiridos, e comparando com a
“idade” as respostas sdo bastante positivas nao existindo qualquer resposta de “discordo

totalmente”.

Grifico 19 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Qualidade dos media
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De seguida, comparamos a “idade” dos inquiridos com a comunicacdo entre 0s
colaboradores avaliando em concreto se os mesmos t€ém uma boa relagdo com os seus
colegas de trabalho. E notoria a satisfacio dos colaboradores na observagdo do grafico 20
onde a maioria das respostas recai sobre “concordo” e “concordo totalmente”. De destacas
também que ndo existe respostas de “discordo totalmente” e uma pequena percentagem de

respostas “discordo” e “indiferente”.

70%
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Grafico 20 - Cruzamento entre as variaveis “ldade” e Comunica¢iao entre
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Quando comparamos a variavel “idade” com a informagdo organizacional, isto ¢, os
conteudos gerados pela comunicagdo interna, percebemos através do grafico 21 que a grande
maioria das respostas se encontram no “concordo”. De seguida, existe também um grande
nimero de inquiridos que avaliou a informag¢do organizacional como indiferente,

nomeadamente na faixa etaria de 26 a 30 anos.

Grafico 21 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Informacao organizacional
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No que concerne a comunicagdo do subordinado, ou seja, comunicar abertamente com a
chefia sobre qualquer assunto, e comparando com a idade podemos concluir que a faixa
etaria entre os 41 e os 50 anos sdos 0s que sentem que podem comunicar mais abertamente
com a sua chefia. De seguida, e com resultados positivos temos a faixa etdria dos 36 aos 40
anos. De realcar que doa 26 aos 30 anos, os inquiridos apresentam resultados medianos o

que significa que ndo sentem tanta abertura em comunicar com a sua chefia.

Grafico 22 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Comunicacio do subordinado
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O grafico 23 apresenta o cruzamento entre as variaveis “idade” e feedback pessoal. Esta
ultima pretende avaliar se os inquiridos consideram o feedback um aspeto importante para
melhorar o seu desempenho. Desta forma, e observando o grafico acima percebemos
claramente que a grande maioria dos colaboradores avalia o feedback de forma bastante
positiva. De destacar a faixa etaria dos individuos com menos de 25 anos onde apresentam
80% de respostas com “concordo totalmente”. Para além disto, ndo existem respostas de
“discordo totalmente” e muito poucas respostas de “discordo”. Nao obstante, os
colaboradores com mais de 61 anos apresentam uma taxa significativa, cerca de 13% de

respostas “discordo”.

Grafico 23 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Feedback pessoal
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De seguida, foi feito o cruzamento da “idade” com a primeira dimensdo do engagement — o
vigor onde pretendemos avaliar a motivagdo dos inquiridos comparando com a sua idade.
No grafico 24, observamos que a maioria dos inquiridos se encontra motivados. Contudo,
em algumas faixas etdrias sdo evidenciadas respostas onde esta motiva¢do nao aparenta estar
presente, nomeadamente nas faixas etdrias mais jovens onde apresentam respostas de

“indiferente” até “discordo totalmente”.

Grafico 24 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Vigor

70%

60%

50%

E Discordo totalmente
40% B Discordo

Indiferente

30%

B Concordo
200 B Concordo totalmente
10% I I I ] I

0% || b I I | ] I _I I

<25anos 26a30anos 31a35anos 36 a40anos 41 a 50 anos 51 a 60 anos = 61 anos

=)
e

Fonte: Elaboragdo propria

84



Quanto a segunda dimensao do engagement, a absorcao, ou seja, perceber se os individuos
estdo motivados com o seu trabalho, foi feito um cruzamento com a variavel “idade”
apresentado no grafico 25. Na sua grande maioria os resultados sdo positivos. Contudo, cerca
de 33% das pessoas com idade superior a 61 anos consideram “indiferente” esta dimensao
de engagement. De seguida, sdo apresentados resultados de “discordo” e “discordo

totalmente” em faixas etarias mais jovens com menos de 25 anos e entre 26 a 30 anos.

Grafico 25 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Absorcao
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Por fim, e no que toca a ultima dimens3o do engagement, a dedicacdo, e fazendo o
cruzamento com a varidvel “idade” podemos concluir que existe ainda alguma duvida nos
inquiridos com menos de 25 anos dado que apresentam respostas muito dispares. De destacar
também que cerca de 11% das pessoas com idade entre os 26 e os 30 anos discordam

totalmente com esta afirmagao.

Grafico 26 - Cruzamento entre as variaveis “Idade” e Dedicacao
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4.3.2. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel “Antiguidade na

Altice Portugal” e os dados gerais do estudo

Concluida a andlise do cruzamento dos dados gerais do estudo com a idade dos
colaboradores da Altice Portugal, torna-se pertinente avaliar também o cruzamento dos

dados gerais do estudo com a variavel “antiguidade na Altice Portugal”.

De acordo com o gréfico 27, ¢ possivel observar que, de uma forma geral, os colaboradores
identificam-se com a missdo, visdo e valores da Altice Portugal. Contudo, € necessario
ressalvar que os colaboradores que estdo na organizagao no espago temporal de 4 a 10 anos
apresentam alguma insatisfacdo sendo que 11% discordam e 3% discordam totalmente. Por
fim, os colaboradores que estdo na organizagdo entre os 11 e os 20 anos também apresentam

alguma insatisfagdo na medida em que 4% discorda e 1% discorda totalmente.

Grafico 27 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Clima organizacional
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No que concerne a comunicacdo do lider, vamos de seguida analisar o grafico 28 onde
conseguimos fazer uma andlise desta varidvel de acordo com a antiguidade dos
colaboradores. De destacar a antiguidade compreendida entre os 4 € os 10 anos no qual temos
colaboradores satisfeitos (44% concorda e 19% concorda totalmente) e insatisfeitos sendo
que cerca de 8% discorda, 3% discorda totalmente e 25% ¢ indiferente. Para além disto,
quem estd ha menos de um ano na organizagdo apresenta resultados muito positivos sendo
que 52% concorda totalmente e 33% concorda. Nao obstante, cerca de 2% dos colaboradores

ha menos de um ano discordam totalmente.

Grafico 28 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Comunicacio do lider
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Relativamente a integragdo organizacional e cruzando esta com a antiguidade dos
colaboradores (grafico 29) € notorio uma satisfacdo dado a percentagem elevada de respostas
positivas. Ndo obstante, torna-se relevante analisar quem esta na organizacdo hd menos de
um ano uma vez que através do grafico 29 conseguimos perceber que existem alguns
colaboradores insatisfeitos, ou seja consideram que ndo tém um papel significativo na
organizagdo onde 2% destes colaboradores discorda totalmente, 26% discorda, 31%
considera indiferente, 33% concorda e 7% concorda totalmente. Por fim, importa também
perceber e o que acontece na antiguidade entre os 4 e os 10 anos dado que apresentam
respostas menos positivas onde 6% discorda totalmente, 22% discorda, 22% considera

indiferente, 31% concorda e 26% concorda totalmente.

Grafico 29 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Integracio organizacional
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No grafico 30, ¢ apresentado o cruzamento entre as varidveis “antiguidade” e qualidade dos
media onde a grande maioria das respostas ¢ muito positiva sendo que nao existe respostas
de discordo totalmente. Para além disto, 28% dos colaboradores que estdo na organizagdo
entre os 4 e os 10 anos discorda, ou seja nao considera que os contetidos divulgados pelos
meios de informacao vao ao encontro das suas necessidades. De ressalvar também quem esta
na organizagao ha mais de 31 anos onde observamos que 12% destes colaboradores discorda

e 12% ¢ lhes indiferente.

Grifico 30 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Qualidade dos media
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Quanto ao cruzamento entre as varidveis “antiguidade” e comunicacao entre colaboradores
apresentado no grafico 31 ¢ evidente uma clara satisfacdo pela grande maioria dos
colaboradores uma vez que as respostas de concordo totalmente sdo na sua grande maioria
as que se destacam mais. Para além disto, ndo se obtiveram resultados de discordo
totalmente. Isto significa que a grande maioria dos colaboradores da Altice Portugal tém

uma boa relagdo com os seus colegas de trabalho.

Grafico 31 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Comunica¢io entre

colaboradores
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De seguida, no grafio 32 procedeu-se ao cruzamento dos dados entre as varidveis
“antiguidade” e informag¢do organizagdo, mais especificamente perceber se os conteudos
gerados pela comunicagdo interna sdo adequados a todos os colaboradores. Desta forma,
através do grafico em baixo observa-se que grande parte das respostas sdo de concordo.
Contudo, evidenciam-se também alguns picos de respostas negativas. Isto acontece
maioritariamente em quem se encontra na organizagao entre os 4 e os 10 anos onde 28%
destes discorda e 31% considera indiferente. Para além disto, evidencia-se também em todo
o grafico uma percentagem significativa de respostas indiferentes o que significa que para

alguns colaboradores os contetudos gerados pela comunicagao interna sdo indiferentes.

Grafico 32 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Informacao
organizacional
70%
60%
50%
E Discordo totalmente
40% E Discordo
Indiferente
30%
B Concordo
20% B Concordo totalmente
- I I I I I I I I
0%
<1 ano 1 a3 anos 4al0anos 1la20anos 21a30anos

Fonte: Elaboracao propria

92



No que concerne ao cruzamento entre as variaveis “antiguidade” e comunica¢do do
subordinado, observa-se através do grafico 33 respostas maioritariamente positivas sendo
que a maioria dos colaboradores apresenta respostas de concordo e concordo totalmente, ou
seja a maioria destes sente que pode comunicar abertamente com a sua chefia sobre qualquer
assunto pois confia nela. Por fim, torna-se pertinente analisar quem estd na organizacao ha
menos de um ano para percebermos a sua relagao com a chefia em tdo pouco tempo. Destes,
50% concorda totalmente, 26% concorda, 15% concorda, 7% discorda e 2% discorda

totalmente.

Grafico 33 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Comunicacdo do

subordinado
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O grafico 34 apresenta o cruzamento entre as varaveis “antiguidade” e feedback pessoal onde
se pretende analisar a afirmacao “considero o feedback um aspeto bastante importante para
melhorar 0 meu desempenho” mediante a antiguidade dos colaboradores na organizacao.
Desta forma, podemos concluir que a grande maioria dos colaboradores se sente satisfeito e
considera o feedback uma ferramenta muito importante. De destacar os 80% de respostas

“concordo totalmente” em quem se encontra na organiza¢cdo ha menos de um ano.

Grafico 34 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Feedback pessoal
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De seguida, no grafico 35 ¢ apresentado o cruzamento entre as variaveis “antiguidade” e a
primeira dimensao do engagement — o vigor. Esta dimensdo pretende analisar a motivacao
dos colaboradores. Desta forma, observa-se através do grafico que a maioria dos
colaboradores esta satisfeito no trabalho. Contudo, quem esta na organiza¢ao ha menos de

10 anos apresenta alguns resultados de discordo e discordo totalmente.

Grafico 35 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Vigor
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No que concerne ao grafico 36, observa-se o cruzamento da segunda dimensdo do
engagement — absor¢ao — com a “antiguidade” dos colaboradores, onde se pretende avaliar
se o trabalho dos colaboradores os desafia e se gostam do mesmo. Assim, € visivel no grafico
seguinte que a grande maioria das respostas sdo de concordo e concordo totalmente o que
significa que existe uma satisfacdo global para com seu trabalho. De destacar que a medida

que a antiguidade aumenta obtemos mais resposta de concordo e concordo totalmente.

Grafico 36 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Absorc¢ao
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Relativamente ao grafico 37 ¢ apresentado o cruzamento da ultima dimensdo do engagement
— dedicagdo - com a variavel “antiguidade”. Neste grafico pretendemos avaliar a seguinte
afirmacdo mediante a antiguidade dos colaboradores: “sinto que o tempo passa a correr
quando estou a trabalhar”. Mediante observagdo e apesar de ndo termos percentagens
elevadas de respostas concordo e concordo totalmente, a grande maioria das pessoas
concorda com esta afirmag¢do. Contudo, quem se encontra na organiza¢ao ha menos de 10
anos apresenta alguma insatisfacdo sendo que 15% dos colaboradores hd menos de 1 ano

discorda, 9% entre os 1 ¢ os 3 anos discorda € 22% entre os 4 e os 10 anos discorda.

Grafico 37 - Cruzamento entre as variaveis “Antiguidade” e Dedicaciio
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4.4. Reflexdes sobre os resultados e validacao das hipoteses em investigacio

Apos a revisao de literatura e ao longo da investigagdo foi possivel confirmar o papel
fundamental que o engagement desempenha para o sucesso das organizacdes. Desta forma,
decidiu-se estudar a relagdo entre esta variavel e a comunicagdo interna aplicando um
modelo de elaboragdo propria que retrata a correlacdo existente entre os modelos de Clampitt

& Downs (1993) e Schaufeli & Bakker (2003).

De acordo com os dados recolhidos através do inquérito por questiondrio, ¢ possivel
descrever a comunicacdo interna da Altice Portugal de acordo com as oito dimensdes

avaliadas (Clampitt & Dows, 1993):

1) A grande maioria dos colaboradores da Altice Portugal consideram que a
comunicagdo ¢ justa, que existe um bom clima organizacional e que se
identificam com a missdo, visdo e valores — clima organizacional.

i1) Os colaboradores consideram que, na sua grande maioria, as chefias escutam de
forma ativa os subordinados e que estes sdo orientados de forma construtiva -
comunicacao do lider.

1) Os colaboradores sentem-se, maioritariamente, envolvidos nos processos
organizacionais € consideram que t€ém um papel significativo na organizagao —
integragdo organizacional.

1v) Em média, os colaboradores consideram que os meios utilizados pela
organizagdo para a difusdo de informagdo sdo os mais apropriados. Para além
disto, identificam-se, maioritariamente, com a estrutura, imagem e conteudos da
intranet (My Altice) — qualidade dos media.

V) Os colaboradores consideram, maioritariamente, que as relacdes entre colegas
sdo verdadeiras e positivas — comunicagdo entre colaboradores.

Vi) Na sua grande maioria, os colaboradores consideram que sdo informados
atempadamente sobre as medidas implementadas na organizagdo e consideram
ainda que a comunicacao interna € eficiente e os conteudos gerados pela mesma
sdo adequados — informagao organizacional.

vii)  Os colaboradores, maioritariamente, sentem que podem confiar na sua chefia
bem como comunicar abertamente com a mesma, ndo hesitando pedir ajuda

quando existe um problema — comunicacao do subordinado.
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viii))  Os colaboradores concordam, maioritariamente, ndo s6 que ¢ importante a
rececdo de feedback, como também a importancia do mesmo para a melhoria do

seu desempenho — feedback pessoal.

Relativamente a variavel dos niveis de engagement (Schaufeli & Bakker, 2003) e a recolha

de dados das trés dimensdes do estudo, conclui-se que:

1) Os colaboradores apresentam, na sua grande maioria, niveis positivos de
motivagdo no trabalho e, por sua vez, vontade em ir trabalhar — vigor.

i) Os colaboradores consideram que o trabalho que realizam os inspira e que tem
um proposito — dedicagao.

1i1) Os colaboradores estao felizes com o trabalho que realizam e t€m a percecao de

que o tempo passa a correr quando estdo a trabalhar — absorgao.

Tendo em conta toda a andlise elaborada relativa as varidveis do engagement e comunicagao
interna ird proceder-se ja de seguida a validacdo, ou ndo, das seguintes hipoOteses em

investigagao:

A primeira hipotese em investigacdo, “a comunicacio interna influencia positivamente
os niveis de engagement dos colaboradores da Altice Portugal” teve como base o bloco
9 de questdes do inquérito por questionario que incidiu sobre a dimensao do engagement,
nomeadamente as variaveis vigor, absorc¢ao e dedicacdo. Os resultados apurados quanto aos
niveis de engagement foram resultados positivos que nos demonstraram que o0s
colaboradores estdo engaged para com a organizacdo € que vao ao encontro da literatura
apresentada nesta investigacdo. Na entrevista realizada a Floréncia Cima (Anexo B) a mesma
refere dois exemplos de comunicacdo interna que influenciam positivamente os niveis de
engagement dos colaboradores, nomeadamente o Get Social by Sociabble e o Programa de
Embaixador. O primeiro transforma os colaboradores em verdadeiros embaixadores, na
medida em que nesta plataforma tém acesso a todas as publicagdes nas redes sociais feitas
pela organizacdo e que podem ser publicadas nas redes sociais dos proprios colaboradores.
O segundo, e como o nome indica, o colaborador torna-se embaixador da marca MEO e

sempre que vender o servigo a um amigo e/ou familiar receberd um incentivo.

Passando agora a segunda hipotese em investigacdo, “os colaboradores que demonstram
g g

maiores niveis de satisfacio para com a comunicacio interna existente na Altice
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Portugal manifestam niveis mais elevados de engagement” foram analisados o bloco 1 e
o bloco 9 de questdes do inquérito por questiondrio, que representam respetivamente o clima
organizacional e os niveis de engagement. Em ambos os blocos ¢ percetivel a satisfacao que
os colaboradores apresentam nao s6 na forma como avaliam a comunicagdo interna como
também nos seus niveis de engagement - vigor, absorcao e dedicagdo. Na entrevista realizada

a Dra. Graca Rebocho a mesma refere que
“A Comunicagdo Interna assume um papel fundamental nas organiza¢des. Podem existir
politicas de Recursos Humanos muito criativas, diferenciadoras e muito bem
desenhadas, mas se ndo forem bem comunicadas ndo servem de nada (...) igualmente
importante a parte das recompensas intrinsecas ¢ onde posso incluir a questdo da
Comunicagio. E por isso que quando e sempre que os Recursos Humanos tém alguma
nova iniciativa para comunicar, seja ao nivel da Responsabilidade Social, ao nivel da
atribuicao por exemplo, de mais um dia de férias ou ao nivel de majoracao de dias para
a parentalidade, tudo isto é comunicado internamente. Os colaboradores tém que saber
quais sdo as politicas, quais sdo as iniciativas da sua organizacao e, mais ainda, como ¢

o caso da Altice Portugal, sempre que possivel, interagir com a Comunicagio Interna.”
(ver Anexo A).

Por fim, quanto a terceira hipdtese, “as iniciativas de comunicac¢do interna da Altice
Portugal detém um impacto positivo nos niveis de engagement dos seus colaboradores”
foram analisados os blocos 4, 6 € 9 que correspondem respetivamente a qualidade dos media
da Altice Portugal, a informa¢do que ¢ transmitida pela organizagdo, nomeadamente pelo
departamento de Comunicagdo Interna e o tltimo bloco — os niveis de engagement. Em todos
eles os colaboradores apresentam niveis positivos o que significa que estdo satisfeitos com
as iniciativas de comunicagdo interna, sejam elas os meios utilizados para a difusdao de
informacao com particular destaque para a My Altice, seja para os contetidos que sao gerados
a partir da mesma. Para além disto, nas entrevistas realizadas (Anexo A e B) foi possivel
observar que existem diversas iniciativas de comunicagdo interna que influenciam
positivamente os niveis de engagement dos colaboradores, nomeadamente os REM, o
Programa de Embaixadores, os passatempos, os castings, 0s open awards, o almoco com,

entre outras.

Desta forma, e apos uma analise de todos os dados apurados podemos concluir que as trés
hipoéteses em investigacdo foram validadas o que significa que a comunicagdo interna da

Altice Portugal influencia positivamente os niveis de engagement dos seus colaboradores.
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Conclusao

No decorrer desta investigagdo procurou-se analisar se a comunicagdo interna detém
influéncia nos niveis de engagement dos colaboradores tendo como organizagdo em estudo

a Altice Portugal.

Para tal, foi elaborado um enquadramento teérico que teve como base conceitos muito
pertinentes para o estudo, como Lideranga, Gestdo de Pessoas, Motivacdo, Satisfagao
Organizacional, Comunicagdo Interna e FEngagement. Assim, foi importante ndo so
compreender todos estes conceitos como também a relacdo existente entre alguns deles,
nomeadamente perceber qual o impacto que a comunicacao interna tem no engagement dos
colaboradores. Para este efeito, foi necessario utilizar uma metodologia mista que engloba a
aplicagdo de um inquérito por questionario, bem como a realizagdo de entrevistas

exploratdrias e analise documental.

Na analise dos resultados obtidos através do inquérito por questionario foi possivel validar
as trés hipoteses em investigacdo. No seu todo, os colaboradores da Altice Portugal

apresentam niveis de engagement positivos e consideram relevante a comunicagdo interna.

Importa também destacar alguns pontos mencionados nas entrevistas exploratorias
realizadas que revelam a importancia da comunicagdo interna no engagement dos
colaboradores. No decorrer da entrevista com a Dra. Graca Rebocho, Diretora de Recursos
Humanos, (ver anexo A) foi evidente a importancia que a comunicagdo interna tem na hora
de informar. Também Floréncia Cima, Gestora de Projetos de Comunicagdo Interna, refere
que “a comunicagdo existe para informar, alinhar, mobilizar, motivar, incentivar, alertar e

envolver os colaboradores” (ver anexo B).

No que diz respeito a pistas futuras de investigagao, seria interessante obter mais dados de
caracterizacdo, nomeadamente qual o cargo que cada colaborador ocupa na empresa, bem
como a que dire¢do pertence. Para além disto, seria também relevante realizar uma anélise
pelas diversas regides onde estdo localizados os diversos escritdrios, uma vez que a Altice

Portugal esta presente em todo o Portugal Continental.

Por fim, torna-se evidente que a comunicacao interna assume um papel crucial na geracao
de engagement dos colaboradores de uma organizagdo e, para tal, ¢ necessario conhecer

todas as pessoas e questiona-las, por forma a se desenvolverem iniciativas que possam ir ao
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encontro das suas necessidades. Nao obstante, torna-se também importante realgar que o
estudo em causa contribui, ndo s6 para o campo académico, como também organizacional
uma vez que a Altice Portugal poderd utilizar os resultados obtidos nesta investigagao,
através do inquérito por questionario, para desenvolver estratégias que pretendam

continuamente melhorar e desenvolver os niveis de engagement dos seus colaboradores.
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Anexo A - Transcricao da entrevista exploratoria realizada a Graca Rebocho, Diretora

de Recursos Humanos da Altice Portugal

1. Qual a importancia que a Gestdo de Pessoas assume no negdcio da Altice Portugal?

Tendo em conta que as empresas funcionam com pessoas, € essencial ter, em cada momento,
um quadro de Recursos Humanos adaptado as necessidades das organizagdes. O perfil
adequado dos colaboradores em cada situacdo ¢ fundamental. Se estivermos, por exemplo,
a desenvolver um novo produto ¢ necessario ter mais colaboradores com um perfil nas areas
de engenharia. Por outro lado, se estivermos numa fase de crescimento de servigos, como ¢
o caso da empresa Intelcia dentro do Grupo Altice, na qual predomina a fungdo de
atendimento/back office, ¢ outro perfil completamente diferente. Em suma, em cada
momento temos que perceber qual a necessidade da organizacdo para adaptar o perfil dos
seus colaboradores. Nao obstante a importancia das competéncias técnicas, naturalmente que
procuramos ter colaboradores motivados e envolvidos, pelo que o seu acompanhamento e

feedback assiduo deve ser uma pratica na Gestdo de Pessoas.

2. E como se interliga com outras areas nomeadamente com a Comunicacdo Interna?

A Comunicagdo Interna assume um papel fundamental nas organizagdes. Podem existir
politicas de Recursos Humanos muito criativas, diferenciadoras e muito bem desenhadas,
mas se nao forem bem comunicadas ndo servem de nada. Isto porque os colaboradores
podem ndo as entender, portanto se ndo as entendem ndo ha justica interacional. E, ndo
havendo esta perce¢do de justiga por parte dos colaboradores, as politicas ndo terdo o
impacto desejado. No é s6 a remuneracio que importa. E igualmente importante a parte das
recompensas intrinsecas e onde posso incluir a questdo da Comunicagio. E por isso que
quando e sempre que os Recursos Humanos tém alguma nova iniciativa para comunicar, seja
ao nivel da Responsabilidade Social, ao nivel da atribui¢ao por exemplo, de mais um dia de
férias ou ao nivel de majoracdo de dias para a parentalidade, tudo isto é comunicado
internamente. Os colaboradores t€ém que saber quais sdo as politicas, quais sdo as iniciativas
da sua organizacao e, mais ainda, como € o caso da Altice Portugal, sempre que possivel,
interagir com a Comunicagao Interna. Desta forma, podem contribuir dando feedback, o qual

¢ importante para melhorar a nossa comunica¢do. Portanto, a comunicagdo interna em



termos de Recursos Humanos ¢ fundamental. De salientar também que a DRH se interliga
com todas as areas da organizagdo, quer diretamente com os colaboradores afetos a cada area
quer com as suas chefias. Nesta interligacao saliento o papel dos HRBP — HR Business

Partner, que assumem uma func¢ao de consultoria para todos os temas de RH.

3. A inovacdo é um dos pilares estratégicos da Altice Portugal. Que boas praticas destaca

como sendo as mais inovadoras ao nivel da Gestdo de Pessoas?

Ao nivel de Gestao de Pessoas creio que a Altice Portugal se destaca pelas suas praticas de
Proximidade e de Responsabilidade Social. Em termos do modelo de carreiras, por exemplo,
nao ¢ melhor nem pior do que as outras organizagdes. Ao nivel da politica salarial, hé aspetos
positivos e aspetos a melhorar, procurando acompanhar sempre o mercado e garantir a
equidade externa, mas também a equidade interna, através da analise e graduagdo de fungdes,
acdo esta que estd neste momento em curso, sobretudo porque sentimos necessidade de
acompanhar, de perto, as fungdes mais criticas, designadamente IT. O que eu acho distingue
a Altice Portugal sdo as diversas iniciativas que visam a Proximidade com os seus
colaboradores. Eu ndo conheco nenhuma empresa, por muito bons “pagadores” que sejam e
com certeza que hd empresas que pagam melhor do que nods, que tenha uma politica de
recompensas mais vantajosa do que a nossa. Nao conheco nenhuma com uma politica de
Responsabilidade Social como a nossa. A Altice Portugal tem um pacote de iniciativas que
ndo € so para o colaborador, mas engloba, também, os seus filhos, que sdo aqueles seres que
tanto impacto tém na vida pessoal dos seus progenitores. Portanto, se as empresas investirem
em iniciativas que promovam o bem-estar do colaborador, o equilibro entre a vida
profissional e a vida pessoal, ¢ meio caminho andado para que os colaboradores se sintam
mais ligados a organizagdo, mais envolvidos e mais proximos. E, por isso, nds temos uma
politica muito desenvolvida com diversas iniciativas, desde os dias de férias adicionais, o
dia do aniversario e prenda associada, as festas, as bandas, as bolsas de estudo para os filhos
dos colaboradores, os estadgios, os prémios escolares, as colonias de férias, entre muitas
outras. Todas estas iniciativas promovem o equilibrio entre a vida profissional, pessoal e
familiar dos nossos colaboradores.

4. O que acha que, particularmente, torna uma empresa atrativa para trabalhar?




A Altice Portugal ¢ uma empresa reconhecida no mercado como um grande empregador,
que, como ja referi anteriormente, possui uma politica de Responsabilidade Social
assinalavel, ndo so6 a nivel interno, como externo, designadamente a nivel da sua Fundacao,
cuja missao visa contribuir para um maior equilibrio da sociedade, sobretudo das populagdes
mais vulneraveis. Para além disto, temos vindo a desenvolver diversas iniciativas ao nivel
do employer branding procurando envolver os estudantes e as Universidades, pois ¢ através
desta proximidade que poderemos aspirar a recrutar o talento, tdo necessario nas
organizagdes. Gostaria também de salientar o nosso empenho ao nivel da saude dos
colaboradores, assumindo aqui a ACS — Associagdo de Cuidados de Saude, um papel crucial,
abrangendo, também, os filhos dos nossos colaboradores. O investimento que fazemos ao
nivel do desenvolvimento dos colaboradores, seja através de agdes de formagdo, seja através

da participagdo em projetos estruturantes, contribui, também para a nossa atratividade.

5. O gque mais a fascina na Gestdo de Pessoas e que a mantém motivada no seu dia-a-dia?

Estou em Gestdo de RH hé 22 anos e o que mais me fascina ¢ quando as pessoas agradecem
por ter alguém que as ouve e se preocupa verdadeiramente com o seu bem-estar. Nao sou
melhor nem pior do que outros. Tenho o meu perfil e acho que todas as pessoas, mesmo as
que dizem que ndo ligam, gostam de receber um feedback e se for um feedback positivo e
franco, melhor ainda. E eu como tenho recebido um feedback positivo pela minha
proximidade com as pessoas, € por saber ouvir e escutar mais do que ouvir, € 1SS0 que me
motiva muito a nivel de Recursos Humanos. As vezes nesta profissdo temos de dar noticias,
ndo € menos positivas ¢ mas mesmo. Mas para dar uma noticia ma € preciso sabé-la dar e ¢
esse o feedback que tenho recebido - “olhe deu-me uma noticia ma que vai impactar na
minha vida profissional e pessoal, mas deu-ma da melhor forma possivel com respeito e

verdade” - e quando recebo o feedback das pessoas isso da-me muito animo para continuar.

6. De que forma a Altice Portugal potencia o engagement dos seus colaboradores?

Eu acho que ja referi isso de certa forma quando falo nas medidas de Proximidade e

Responsabilidade social. Se falarmos de Responsabilidade Social falamos mais na qualidade



de vida, no equilibrio entre a vida pessoal, profissional e familiar, mas a nivel do engagement
eu vejo outras medidas também igualmente importantes como é o caso dos REM, uma
medida cujo objetivo € o de premiar o mérito, com impacto na motivacao intrinseca porque
se trata de um reconhecimento, mas, em simultaneo, funcionando como uma recompensa
extrinseca, porque se traduz num ganho monetario. Este reconhecimento tem um valor
associado de 200€ e ¢ atribuido, em cada momento, pelo Diretor a qualquer colaborador que
se destaque por algum projeto/atividade/comportamento. Esta ¢ uma iniciativa relativamente
recente, que comecgou em meados 2019. Constitui uma forma de envolvimento dos
colaboradores e, muitas vezes, pequenas iniciativas fazem a diferenca na vida das pessoas.
Também ao nivel do engagement volto a salientar o papel da comunicag¢do, desde as
mensagens do CEO, por email, por sms, na intranet, até a atualiza¢do de noticias sobre a
nossa empresa, novos negocios, novos clientes, que diariamente sdo disponibilizadas na
nossa plataforma MyAltice. Gostaria ainda de referir uma iniciativa que gosto
particularmente: as Open Stars. Cada trabalhador dispde de 12 “estrelas” por ano para
premiar os colegas que se destaquem por alguma razdo profissional e/ou comportamental.
Essa atribuicao da Open Star fica visivel para toda a organizacdo na MyAltice, pelo que esta

iniciativa, na minha opinido, tem um forte peso enquanto recompensa motivacional.

7. Na sua opinido, do que é que depende o engagement dos colaboradores?

Depende de muita coisa, como por exemplo o sentimento de pertenca, a satisfacdo para com
a fungdo que desempenha, o reconhecimento, a motivagado, o espirito de equipa e, saliento,
o sentimento de justiga organizacional, seja ao nivel dos processos, do tratamento de cada
um e da forma como a empresa comunica. A equipa com quem se trabalha e, também, o
relacionamento com a chefia sdo fatores muito relevantes. Varios colaboradores vao-se
embora das organizagdes pelo relacionamento com as chefias. Alids nds fazemos entrevistas
de saida e sdo varios aqueles que referem o descontentamento com o quadro retributivo, mas
muitos referem o préprio relacionamento com as chefias e o seu tipo de lideranga. Nao
obstante a importancia de todas as politicas desenvolvidas pela Empresa, ha colaboradores
que tém um perfil dificil de contentar. O sentirem-se motivados e envolvidos com a

organizacao depende, também, de quererem eles proprios estar motivados.



Anexo B — Transcricio da entrevista exploratoria realizada a Floréncia Cima, Gestora

de Projetos de Comunicacio Interna da Altice Portugal

1. Quais sdo as principais apostas da Altice Portugal ao nivel da Comunicacdo Interna?

A aposta da Altice Portugal na Comunicacdo Interna tem como principal objetivo ndo sé
informar como também motivar, formar e envolver os seus colaboradores. Comunicar € uma
ferramenta de gestdo e é fundamental para a estratégia de qualquer empresa. E através da
comunicagdo que se transmite a estratégia, missdo, visdo e valores de uma organizagao.
Desta forma, uma das ferramentas que utilizamos para transmitir esta informacao ¢ a nossa
intranet — a myaltice. E através dela que informamos, celebramos momentos, envolvemos
pessoas e langamos desafios. A myaltice aproxima os seus colaboradores dando-lhes a
possibilidade de se fazer ouvir manifestando a sua opinido sobre as noticias, gostando ou
deixando os seus comentarios. Para além disso, um dos pilares estratégicos da Altice
Portugal ¢ a proximidade junto dos seus colaboradores e, nesse sentido, temos vindo a
desenvolver diversas acdes que visam o alinhamento dos colaboradores com a estratégia da

organizagao.

2. E como se interliga com outras areas nomeadamente a de Gestdo de Pessoas?

Como referi anteriormente, a comunicagdo existe para informar, alinhar, mobilizar, motivar,
incentivar, alertar ¢ envolver os colaboradores. Uma boa comunicagao tem de ser recorrente
e coerente no seu discurso. O nosso principal cliente €, sem divida, a Diregao de Recursos
Humanos. A comunicagdo interna amplifica as diversas mensagens que os RH pretendem
transmitir, exemplo disso sdo as diversas medidas de envolvimento como a celebragdo de
aniversario ou antiguidade, estdgios de verdo para os filhos dos colaboradores, work@home,
parcerias € acordos com empresas, entre muitas outras. Para além disto, desenvolvemos
varias iniciativas de comunicacdo interna para projetos de recrutamento, agdes de on
boarding, formagdo, avaliacdo de desempenho, avaliagdo de feedback, entre outros. Nao
obstante, a Comunicagdo Interna ¢ importante para qualquer area da organizagdo uma vez
que ¢ através dela que os colaboradores tém conhecimento das iniciativas e projetos

desenvolvidos.



3.  Quais as principais diferencas em comunicar para um cliente e para um colaborador?

Sabes que eu antes de vir para a d&rea da Comunicagao Interna estive varios anos no customerr
care e tratava muitas vezes de temas relacionados com comunicagdo. Em termos técnicos,
ndo existe diferenga entre comunicar para um cliente ou para um colaborador, ou seja, €
necessario pensar sempre em como vamos comunicar, o que queremos comunicar, de que
forma, qual o farget especifico, qual o canal especifico, entre outros fatores. Nao obstante,
existe um nivel de intimidade diferente para com os nossos colaboradores na medida em que

temos de ser muito mais profundos naquilo que comunicamos.

4. Sentes que existem obstaculos ao nivel da Comunicacio Interna? Se sim. quais?

Sim claro, existem sempre obstidculos quer seja aqui quer seja em qualquer outra area.
Relativamente a Comunicacao Interna posso dar-te alguns exemplos como o facto de muitas
areas confundirem agilidade e dinamismo com falta de planeamento. Ou seja, muitas vezes
temos varios pedidos com determinados projetos que nos dizem que sdo urgentes e que tem
de ser para agora. Neste caso € necessario que aja um planeamento € que o mesmo seja
cumprido, porque sendo ndo conseguimos garantir a agilidade e dinamismo que
pretendemos. Outro dos obstaculos ¢ que muitas equipas ndo dao a devida importancia a
comunicagdo. O que eu quero dizer com isto ¢ que muitas vezes ndo nos comunicam 0s Seus
projetos e numa organiza¢do como a nossa “nao basta fazer € preciso mostrar que estamos a
fazer”. Nao menos importante ¢ que destaco como um obstaculo ao nivel da Comunicagao
Interna foi a pandemia da Covid-19 onde tivemos de repensar a Comunicagdo Interna e
adotar estratégias voltadas para a Era Digital de forma a acompanhar os desafios e exigéncias

que se avizinhavam.

5. A Altice Portugal tem cerca de 7000 colaboradores. De que forma, asseguram uma

comunicacdo coesa e, a0 mesmo tempo, personalizada?

O facto de termos uma comunicagao integrada, ou seja, uma dire¢ao que junta a comunicacao
interna, externa e institucional e que estd integrada no pelouro do CEO garante uma coesdo
de mensagens. No caso da personalizacdo ¢ algo que temos vindo a desenvolver ndo sé
através dos emails de aniversario que o colaborador recebe com o seu nome como também

os presentes para os filhos dos colaboradores. Nao obstante, as reunides de feedback sao um



dos exemplos de uma comunicagdo que se quer personalizada. Para além disto, temos neste
momento alguns projetos a decorrer em que o objetivo ¢ poder dar a oportunidade ao
colaborador de subescrever os conteudos de comunica¢ao que deseja receber, ou seja
personalizar a comunicagdo a medida dos interesses do colaborador. Quer isto dizer que o
colaborador recebe apenas contetidos que lhe interessam ndo deixando de ter acesso a todos

0S outros.

6. Para ti, o que achas que define uma boa estratégia de comunicacdo?

Na minha opinido, uma boa estratégica de comunicagdo tem de ter objetivos e estar alinhada
com as expectativas dos principais staketholders. Para além disto, tem de ser recorrente,
coerente, simples e assertiva € ¢ necessario avaliar o seu impacto para depois adaptar a

comunicagdo ao diferente target.

7. Consideras que a comunicacdo interna detém impacto no engagement dos

colaboradores? De que forma?

Certamente que sim. Na Altice Portugal temos diversas agdes que comprovam iSso mesmo
como ¢ o caso do Get Social by Sociabble, uma plataforma que vem transformar os
colaboradores em verdadeiros embaixadores e que agrega num Unico site € app todas as
publicacdes das nossas marcas. Desta forma, o colaborador poderé partilhar nas suas redes
sociais todos 0s nossos contetidos através de um unico clique. Outro exemplo € o caso do
Programa de Embaixador que incentiva os colaboradores a convidar familiares e amigos a

aderir ao MEO.

8. Que acles ao nivel da comunicacdo interna sdo implementadas para aumentar o

engagement dos colaboradores?

Ja fomos aqui falando de diversas acdes e/ou iniciativas. De qualquer forma destaco algumas
que tém como objetivo aumentar o engagement dos nossos colaboradores, como:
e Um almoco com... - um momento de partilha entre um membro do Comité
Executivo e colaboradores que, de forma voluntdria, se inscrevem.
e Passatempos - possibilidade dos colaboradores concorrerem e receberem bilhetes

para espetaculos ou outras ofertas definidas pela empresa.



e Castings - os colaboradores podem participar em processos de casting, envolvendo-
se em projetos internos especificos. Recentemente, no dia da mae, a MEO fez uma
campanha com colaboradores Altice e seus filhos.

e E, os Open Awards — uma forma de reconhecer e disseminar projetos e trabalhos
excecionais, cujo desenvolvimento e implementacdo tenham o mérito de contribuir

de forma decisiva para a conquista dos objetivos da empresa.



Anexo C — Inquérito por questionario

O presente inquérito por questionario € realizado no ambito do Mestrado em Ciéncias da
Comunicagao com especializagdo em Comunicacgao, Organizagao ¢ Lideranca da Faculdade
de Ciéncias Humanas da Universidade Catolica Portuguesa e pretende estudar a influéncia

da comunicag¢do interna na geracao de engagement dos colaboradores da Altice Portugal.

Todas as informagdes recolhidas neste inquérito sdo estritamente confidenciais ndo se
procedendo a qualquer tipo de identificacdo pessoal, sendo por isso todos os dados de

caracter anonimo.

Note que ndo existem respostas corretas ou incorretas, pretendendo-se recolher apenas a sua

opinido pessoal, objetiva e sincera.
O tempo médio para concluir o preenchimento deste inquérito ¢ de sensivelmente 5 minutos.

Caso surja qualquer duvida no decorrer ou apds o preenchimento deste inquérito por

questionario, por favor contacte andrade.patricia@outlook.pt.

O seu contributo € essencial e desde ja agradeco a sua colaboragdo e disponibilidade!

Patricia Andrade


mailto:andrade.patricia@outlook.pt

Dados do estudo

No que concerne ao clima organizacional da Altice Portugal avalie as seguintes

afirmagdes de acordo com a seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 —

indiferente, 4 — concordo ¢ 5 — concordo totalmente.

Discordo

totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo

totalmente

1.1 A comunicagdo na
Altice Portugal € justa,

transparente e tem

como base a confianga.

1.2 Identifico-me com
a missao, visdo e
valores da Altice

Portugal.

1.3 Considero que
existe um bom
ambiente de trabalho

na Altice Portugal.




2. Atribua uma classificagdo as seguintes afirmagdes tendo em conta a comunicacdo

utlizada pela sua chefia. Responda de acordo com a seguinte escala: 1 — discordo

totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5 — concordo totalmente.

Discordo ‘ ' Concordo
Discordo | Indiferente | Concordo
totalmente totalmente

2.1 Considero que a
minha chefia ouve as
minhas ideias e

sugestoes.

2.2 Considero que as
minhas sugestdes sao
tidas em conta pela

minha chefia.

2.3 A minha chefia
orienta-me de forma

construtiva.




3. Avalie a sua integragdo na Altice Portugal. Responda de acordo com a seguinte escala:

1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo € 5 — concordo

totalmente.

Discordo ' ' Concordo
Discordo | Indiferente | Concordo
totalmente totalmente

3.1 Considero que
estou envolvido nos
processos

organizacionais.

3.2 Considero que
contribuo para o0
alcance dos objetivos

organizacionais.

3.3 Considero que
tenho um papel
significativo na

organizagao.




4. As seguintes afirmagdes referem-se a qualidade dos media da Altice Portugal. Responda

de acordo com a seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente,

4 — concordo e 5 — concordo totalmente.

Discordo ' ‘ Concordo
Discordo | Indiferente | Concordo
totalmente totalmente

4.1 A informagdo ¢
divulgada em tempo

util.

4.2. Os meios
utilizados para a
difusdo de informagao

sdo adequados.

43. Os contetdos
divulgados pelos meios
de informa¢dao vao ao
encontro das minhas

necessidades.

4.4 Identifico-me com
estrutura, imagem e
contetdos da My
Altice.




5. Relativamente a comunicacdo existente entre os seus colegas avalie as seguintes

afirmacdes na seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4

— concordo e 5 — concordo totalmente.

Discordo ‘ ' Concordo
Discordo | Indiferente | Concordo
totalmente totalmente

5.1 Tenho uma boa
relacdo com os meus

colegas de trabalho.

5.2 A comunicacao
com os meus colegas €

verdadeira.

5.3. Estou satisfeito/a
com as relacdes que
criel com O0S meus

colegas de trabalho.




Avalie as seguintes afirmacdes no que respeita a informacao que é transmitida pela sua

organiza¢do, nomeadamente pelo departamento de Comunicagdo Interna. Responda de

acordo com a seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4

— concordo e 5 — concordo totalmente.

Discordo ‘ ‘ Concordo
Discordo | Indiferente | Concordo
totalmente totalmente

6.1. A Altice
Portugal informa-me
atempadamente
sobre  todas  as
medidas
implementadas  na

empresa.

6.2. Considero que a
comunicacao interna
da Altice Portugal ¢
eficiente na hora de

informar.

6.3 Os conteudos
gerados pela
comunicagdo interna
sdo adequados a
todos 0s

colaboradores.




7. Considere a sua postura na organizacdo e avalie a op¢do que vai de encontro a sua

opinido. Responda de acordo com a seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 —

discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo € 5 — concordo totalmente.

Discordo ‘ ' Concordo
Discordo | Indiferente | Concordo
totalmente totalmente

7.1 Sinto que posso
comunicar abertamente
com a minha chefia
sobre qualquer assunto

pois confio nela.

7.2 Quando preciso de
algo ou tenho um
problema, ndo hesito

em procurar ajuda.




8. No que respeita ao feedback que recebe, avalie as seguintes afirmagdes de acordo com
a sua opinido. Responda de acordo com a seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 —

discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo € 5 — concordo totalmente.

Discordo ‘ ' Concordo
Discordo | Indiferente | Concordo
totalmente totalmente

8.1 Recebo feedback
sobre 0 meu

desempenho.

8.2 Considero 0
feedback um aspeto
bastante ~ importante
para melhorar o meu

desempenho.




No que respeita aos seus niveis de engagement relativamente a organizagdo,

nomeadamente a sua vontade, dedicagdo e absor¢ao avalie as seguintes afirmagdes na
seguinte escala: 1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — indiferente, 4 — concordo e 5

— concordo totalmente.

Discordo ‘ ‘ Concordo
Discordo | Indiferente | Concordo
totalmente totalmente

9.1 Sinto que o
trabalho que executo
faz sentido e tem um

proposito.

9.2 Quando acordo
de manha tenho
vontade de ir

trabalhar.

9.3 Estou motivado/a

no trabalho.

9.4 Sinto-me
entusiasmado com o

meu trabalho.

9.5 O meu trabalho

inspira-me.

9.6 Tenho orgulho

no meu trabalho.




9.7 O meu trabalho
desafia-me € eu

gosto disso.

9.8 Sinto que o
tempo passa a correr
quando estou a

trabalhar.

9.9 Sinto-me feliz
quando trabalho

intensamente.

9.10 Deixo-me ir
quando estou a

trabalhar.




II. Dados de caracterizacio

Género
o Feminino

o Masculino

o <25 anos

o 26 a30anos
o 31 a35anos
o 36 a40 anos
o 41 a50 anos
o 51 a60 anos

o =61 anos

Habilitagdes Literarias
o Licenciatura
o Poés-graduacio
o Mestrado
o Doutoramento

o Outro

Ha quantos anos trabalha na Altice Portugal?
o <1lano
o la3anos
o 4al0anos
o 11 a20 anos
o 21 a30anos

o =31 anos

Muito obrigada pela sua participagao!

Qualquer questao nao hesite em contactar: andrade.patricia@outlook.pt.
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