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Resumo

O objetivo desta dissertacdo ¢, numa primerra fase e através da andlise aos contetidos
existentes na Intranet “Portal Metro” do Metropolitano de Lisboa, perceber se esses mesmos
contetidos satisfazem as necessidades dos colaboradores da organizacdo, na sua utilizacdo
didria.

Numa segunda fase, visa-se perceber quais as preferéncias e usabilidade que os
colaboradores dao aos contetidos disponiveis na Intranet “Portal Metro”, dividindo esses
contetidos por quatro areas de conteudos tematicos. Também se pretende analisar a relacao
entre esses conteudos tematicos e a drea funcional dos colaboradores, por forma a ser

possivel agregar os conteudos e direciond-los para as areas funcionais que os utilizam mais,

e, assim, melhorar a Comunicagdo Interna do Metropolitano de Lisboa.

No ambito deste estudo, € necessario compreender o impacto da Comunicagdo Interna nos
colaboradores, na cultura organizacional, na organizagdo em si € na motivacdo e satisfacao
dos colaboradores. Torna-se também importante perceber os contributos das Tecnologias de
Informagcdo e Comunicacdo (TIC) nas organizagdes e, em especifico, na Comunicacdo
Interna que as organizagdes desenvolvem, através da utilizagdo de uma ferramenta essencial:

a Intranet.

O estudo de caso realizado no Metropolitano de Lisboa permitiu analisar de que a forma a
existéncia de uma Intranet direcionada para a participacdo dos colaboradores induz uma
Comunicagdo Interna que permite o desenvolvimento profissional dos colaboradores,
motivando-os e satisfazendo-os no seu local de trabalho, mas também fazendo-os sentir-se
parte da organizagdo para a qual trabalham. Constatou-se, pelos resultados do estudo, a
afericdo das trés hipoteses em mvestigagdo. Ou seja, os conteidos disponibilizados na
Intranet “Portal Metro” vao ao encontro das necessidades de informagdo dos seus

colaboradores.

Palavras-chave: Comunicacdo Interna, Comportamento Organizacional, Administragao

Publica, TIC, Intranet



Abstract

The objective of this thesis has two main phases. The first phase includes an analysis of the
content available on “Portal Metro” which is the Metropolitano de Lisboa’s Intranet, and try

to understand whether if this content meet the employees’ needs in their daily usage or not.

The second phase desires to understand which are the preferences and usability made by the
employees of the content available in the Intranet. This content is divided in four main areas
in order to facilitate the choice. It also wants to analyse the relationship between these
divided contents and the functional area of each employee. This analysis will allow the
organization to target the content to a specific functional area and so improve the Internal

Communication.

In the context of this study, it is important to understand the impact of Internal
Communication not only to the organization itself, but also to the organizational culture, the
employees and their motivation and satisfaction to the job they are performing, It is also very
important to recognise the contributions of Information and Communication Technologies
(ICT) in organizations and specifically in Internal Communication through the usage of an

essential tool: the Intranet.

This case study of Metropolitano de Lisboa allowed to analyse in which way the existence
of an employee-directed Intranet induce an Internal Communication that promotes the
employees’ development, motivating them to be better employees and to do a better job in

their organization but also giving them the sense of belonging to that specific organization.

Through this study results we were able to validate the three hypothesis of nvestigation.
This means that the content available on the Intranet “Portal Metro” meet the employees’

needs of mformation.

Keywords: Internal Communication, Organizational Behaviour, Public Administration,

ICT, Intranet
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Introducio

O Mundo esta em constante evolucdo e adaptagcdo. A sociedade tornou-se uma sociedade
consumista, ndo s6 de bens e servicos, mas também de informacdo. Os consumidores querem
cada dia mais oferta, ao prego mais acessivel e com a maior informag¢ao disponivel. Nao
existe forma de negar que nos encontramos numa sociedade que ndo dorme, que ndo vé

saciadas as suas necessidades pois estd sempre a procura de mais e melhor.

Deste modo, as formas de comunicacdo também evoluiram e continuam em constante
evolucdo e mutacdo, para satisfazer as necessidades dos individuos. A globalizagdo alterou
completamente os comportamentos e a propria sociedade, ndo apenas num sentido
econdmico, mas também relativamente a comunicagdo que € feita em tempo real e para
qualquer parte do Mundo, gracas as Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo (TIC). As
alteragdes sao ndo sO a nivel macro (sistema social global), como a nivel micro

(organizacdes) e anivel do individuo (Kunsch, 1997; Chiavenato, 2002).

As organizacdes sao entidades sociais e, como tal, sdo integradas por individuos e grupos de
individuos que, inevitavelmente, interagem e comunicam entre si (Bilhim, 2013). E nesta

conjuntura que a Comunicagdo Interna ganha importancia nas organizagoes.

A Comunica¢do Interna permite que a organizacdo comunique com os seus colaboradores,
lhes transmita ideias, factos, valores, objetivos e tantos outros aspetos que rdo permitir aos
colaboradores terem um comportamento organizacional que va4 ao encontro dos valores,

missao e visdo da organizagao.

A Comunicagdo Interna deverd ser vista de modo integrado, para que a organizagcao
dissemine a informagdo de forma consistente, permitindo ter uma identidade e imagem

solidas e que transmitam verdadeiramente a cultura organizacional.

Desta forma, os colaboradores sentem-se parte integrante da organizagdo para a qual
trabalham, sendo motivados a serem melhores e a desenvolverem-se diariamente. Esta
motivacdo e satisfagdo no local de trabalho sdo possiveis através da Comunicagdo Interna,

que devera ser feita através de diversos canais de comunicacdo e utilizando as TIC para tal

Estas novas tecnologias permitem um acesso a informa¢ao e a disseminacdo das mensagens

de forma instantdnea e para qualquer parte de mundo, a qualquer hora do dia. As



organizacdes passam a estar em constante comunica¢do e ligacdo com os seus colaboradores,

sendo possivel que eles também comuniquem entre si, de forma rapida e eficaz.

Ao compreender quais as necessidades dos colaboradores, as organizagdes conseguem mais
facilmente comunicar com estes e colmatar as suas necessidades, com vista a um
desenvolvimento e melhoria contihua do local de trabalho e da performance dos
colaboradores. Com colaboradores mais motivados e mais eficazes no seu trabalho, a
organizacdo cresce e desenvolve-se e, em Ultima instdncia, € mais produtiva no seu todo e

consegue alcancar melhores resultados.

A Intranet ‘“Portal Metro” do Metropolitano de Lisboa ¢ considerada o veiculo de
comunicagdo de exceléncia, que dissemina a informacdo por todos os colaboradores de
forma rapida, simples e eficaz, permitindo ndo so a transmissdo de valores, da missdo e da

visdo da organizacdo, como da cultura, objetivos e projetos da organizagdo.

Esta dissertagdo visa explicitar de forma completa o conceito de Comunicagdo, desde a sua
definicdo, as formas e métodos de aplicagdo e a mmportancia que esta tem sobre outros
conceitos que lhe sdo adjacentes, nomeadamente o comportamento, a motivagdo, a cultura,
a imagem e a identidade organizacionais. Também se faz o enquadramento da sociedade e
das organizacdes, para se enquadrar a Comunicacdo Organizacional neste quadro atual, bem
como se faz o aprofundamento de uma das ferramentas das TIC utilizadas na Comunicagao

Interna, a Intranet.

Uma vez que esta dissertagdo tem um estudo de caso sobre uma empresa publica, faz-se um
pequeno enquadramento da Administracdo Publica e da Comunicacdo neste sector

especifico.

Posteriormente, o estudo de caso realizado através de um inquérito por questionario visa
apurar a importancia nao sé da Intranet “Portal Metro” para a Comunicagdo Interna, mas
também da sua importdncia no dia-a-dia dos colaboradores e no decorrer das suas tarefas

diarias de trabalho.

Para além disso, procurou-se demonstrar a mmportancia dos conteudos disponiveis na
Intranet “Portal Metro” para os colaboradores do Metropolitano de Lisboa, no geral e

agregando os conteudos e analisando-os consoante a area funcional dos individuos.



Assim sendo, esta dissertagdo teve como objetivos de investigagdo a compreensdo da
adaptabilidade dos conteudos disponiveis na Intranet ‘“Portal Metro” aos colaboradores do
Metropolitano de Lisboa, bem como se estes vdo ao encontro, por area funcional de cada
individuo, das suas necessidades e expectativas. Ao recolher este tipo de informagdes, o
Metropolitano de Lisboa podera melhorar a eficacia e eficiéncia da sua Comunicagao

Interna.

O estudo de caso foi entdo desenvolvido com foco a responder a seguinte pergunta de
partida: Os colaboradores do Metropolitano de Lisboa estdo satisfeitos com os contetidos
disponiveis na Intranet ‘“Portal Metro”, ou tém expectativas relativamente a novos

conteudos, que permitam uma melhoria no desempenho das suas fungdes?

Para tal, desenvolveram-se trés hipoteses de investigacdo distintas, que serdo validadas com

os dados recolhidos e com as teorias apresentadas no decorrer desta dissertagao:

1. Os conteudos disponibilizados na Intranet ‘“Portal Metro” vao de encontro as
necessidades dos colaboradores do Metropolitano de Lisboa.
ii. A mnformacdo disponivel através dos conteidos tematicos na Intranet “Portal Metro”,
vai ao encontro das necessidades dos colaboradores do Metropolitano de Lisboa.
iii.  Os colaboradores do Metropolitano de Lisboa indicam &reas de conteudos que ndo
estdo expressas na Intranet ‘“Portal Metro” e que gostariam de ver potenciadas no

futuro.

Desta forma, este estudo de caso serviu para demonstrar a importancia que uma ferramenta
como a Intranet tem na Comunica¢do Interna de uma organizacdo, uma vez que beneficia a
difusdao de nformagdo e contetidos, mas também de valores, da cultura ¢ da missao e visao
da organizacdo. Assim, a organizagdo pode, em qualquer momento, comunicar com 0s Seus

colaboradores e demonstrar-lhes a sua importancia para a organizagao.



Capitulo 1 — Contexto das Organizagdes

1.1. Sistema, Complexidade e Estrutura das Organizacoes

O ser humano ¢ um animal em constante mutacdo e desenvolvimento, tornando a sociedade
cada vez mais diversificada e evoluida, para seu proprio bem-estar e realizacdo. Ao longo
da Historia, o ser humano evoluiu e, consigo, todo o meio envolvente também se

desenvolveu. Desde a paisagem, a sociedade, a forma de pensar e agir dos individuos.

A organizacdo enquanto conjunto de individuos que trabalham para um mesmo objetivo ¢é
algo que, antes de meados do século XIX, ndo existia. A mudanca entre uma sociedade
exclusivamente  constituida por trabalhadores independentes e uma sociedade
organizacional, com empregadores e empregados, alterou profundamente ‘“as crengas

coletivas, valores, e praticas culturais” (Mumby, 2013: 56).

O conceito de organizagdo sofreu diversas alteragdes ao longo das épocas, consoante
diversas influéncias, sendo que atualmente as organizagdes sdo consideradas “sistemas de
pessoas, que se associam para realizar propositos, mediante estruturas e fungdes e através de
processos do contexto humano, interorganizacional e social, e em continuidade temporal”
(Pereira, 2004: 103). Karl Weick (1979) defende a ideia de que as organizacdes sao locais
“onde as pessoas fazem decisdes racionais baseadas numa andlise cuidadosa da informacao
recolhida” (Mumby, 2013: 118). Para Weick (1979), as organizacdes sdo conjuntos de
individuos que tentam fazer sentido relativamente ao que se passa a sua volta no ambiente
organizacional e a ideia de organizar ¢é vista como uma realizagdo didria onde os individuos
se empenham em tornar as situagcdes do dia-a-dia racionais e responsaveis, tanto para si como

para os que os rodeiam (Mumby, 2013).

Para complementar, Chiavenato (2002) também refere que as organizagdes sdo constituidas
mtencionalmente e estdo em constante reconstrugdo, ‘“na medida em que os objetivos sao
atingidos ou na medida em que se descobrem meios melhores para atingi-los com menor
custo e menor esfor¢o”. Assim, as organizagdes sao entendidas como “um organismo social

vivo e syjeito a mudancas” (Chiavenato, 2002:31).

Neste sentido, qualquer mndividuo pertence a inimeras organizagdes, mesmo as mais

simples: desde a familia, ao trabalho ou a escola, até ao partido politico ou a igreja de que



faz parte (Madureira, 1990). Para além disso, qualquer individuo necessita ¢ depende de
organizagdes para sobreviver, estando grande parte do seu tempo em contacto com
organizacdes e sendo constantemente influenciado por estas (Chiavenato, 2002). Todas estas
organizacdes estdo interligadas — pelos individuos, pelos produtos e servicos que oferecem
— ¢ todas estas interagem com o ambiente externo para obterem recursos, para partiharem
as suas ideias ou venderem produtos, e para demonstrarem qual a sua caracteristica Unica,

mimitavel e diferenciadora entre as demais organizacdes (Melewar, 2008).

As organizacdes influenciam e sdo influenciadas pelo ambiente, isto €, por tudo o que lhes ¢
exterior e esta influéncia € essencial para que as organizacdes se desenvolvam e subsistam
(Madureira, 1990). Esta interligagdo leva-nos ao conceito de sistema e a Teoria Geral dos
Sistemas - TGS apresentada por Ludwig von Bertalanfty, que a define como “uma teoria que
v€ todos os sistemas com caracteristicas em comum, independentemente das suas estruturas

mternas” (Mumby, 2013: 107).
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Existem trés premissas basicas relativas a Teoria Geral dos Sistemas, sendo estas: “os
sistemas existem dentro de sistemas, os sistemas sdo abertos e as fungdes de um sistema

dependem da sua estrutura” (Chiavenato, 2004: 513).

Relativamente a natureza dos sistemas, estes podem ser abertos ou fechados. Os sistemas

fechados sao sistemas que nao tém qualquer tipo de troca ou relagdo com o meio ambiente.

Por outro lado, os sistemas abertos sdo sistemas que detém relacdes com o seu ambiente, nas
quais trocam matéria, energia ou informag¢do — recursos essenciais para o funcionamento do
sistema -, € que se reajustam constantemente as alteragdes do ambiente. Estes sistemas tém
ainda um aspeto estrutural, respeitante a limites, elementos e rede de comunicagdo, e um
aspeto funcional, que diz respeito aos fluxos de energia e informagao, aoscentros de decisdo,
ao tempo e ao feedback. (Chiavenato, 2002; Chiavenato, 2004; Madureira, 1990; Pereira,
2004).

Uma vez que um sistema aberto — bioldgico (pessoas, plantas, animais) ou social
(organizacdes) — ¢ constituido por elementos que funcionam constantemente, sempre que
existe uma alteragdo no sistema, o mesmo ¢ afetado. No que diz respeito as organizagoes,
esta nogdo de sistema também se aplica: ndo existe coletividade se ndo existir

mterdependéncia de pessoas e atividades (Mumby, 2013; Madureira, 1990).



Para Chiavenato (2004), as organizacdes detém as mesmas caracteristicas que um sistema
aberto. A constante relagdo entre o sistema e o ambiente da origem a um equilibrio dindmico
que aorganizagdo devera manter para subsistir e as trocas feitas entre o sistema e o ambiente
sdo realizadas entre os miltiplos subsistemas que constituem o supra-sistema (Pereira, 2004;

Chiavenato, 2002).

Na mesma altura, Niklas Luhmann (2006) desenvolvia a Teoria dos Sistemas Sociais, cujo
principal conceito ¢ o de Autopoiesis, de Maturana e Varela (1992), que se baseia na
capacidade que os seres vivos t€m de se produzirem a si proprios e, para os autores, cada ser
vivo é um sistema autopoiético. E neste sentido que Maturana e Varela (1992) determinam
que um sistema vivo ¢ autoproduzido, autorregulado e auténomo, interagindo
constantemente com o meio ambiente. Autopoiesis significa auto-producdo e Luhmann
defende que todas as operagdes autopoiéticas sdo produzidas internamente pelo proprio
sistema, embora também este tipo de sistema troque informagdes e energia com o Meio

envolvente (Mumby, 2013).

Para Luhmann (2006), um sistema social tem como principal objetivo a produgdo e
preservagdo da diferenciagdo com o0s outros sistemas sociais € com o meio envolvente,
conseguindo-o através dos processos comunicacionais. Para além disso, Luhmann nao
considera os sistemas sociais autopoiéticos como permanentes, pois estes SO existem no
momento em que comunicam e, como tal, para existrem devem ser capazes de comunicar

(Mumby. 2013).

As organizacdes sdo, entdo, sistemas sociais, na medida em que necessitam de comunicar
para subsistir e para se relacionarem e trocarem recursos com o ambiente. Os individuos,
que por natureza ndo conseguem ndo comunicar, fazem parte dessas organizacdes e desta

sociedade moderna, uma sociedade de organizagdes (Chiavenato, 2002).

Brum (2000: 63) explica que a sociedade pds-industrial deixou de estar centrada na produgdo
de bens materiais para se concentrar na producdo de informagdo, dando-lhe o nome de
“economia do espirito”, e que cada vez mais esta sociedade se comeca a direcionar para o
mndividuo, uma vez que as organizacdes direcionam a sua comunicacdo para um individuo
“plural, multiplo e complexo. Neste caso, ndo ha um padrao, mas muitos padrdes, tantos

quanto individuos. Cada individuo ¢ um padrio”.



Outros dois autores referem-se a sociedade atual com dois conceitos diferentes mas que sdo
possiveis de encontrar e de identificar na sociedade moderna. McLuhan (1969) compreendeu
que com o desenvolvimento da sociedade, passou a ser possivel uma comunicacdo
instantdnea e uma partilha de informagdo e conhecimento em tempo real. Este conceito ¢
designado de Aldeia Global e McLuhan (1969) refere que a informacao esta disponivel ao
mesmo tempo em qualquer lugar do mundo e que os individuos sentem necessidade de
“navegar” no meio de tanta informacao, que estd em constante mutagdo e criagdo, sendo esta
a razdo pela qual os individuos realizam diversas tarefas em simultineo e mudam

rapidamente de acdo.

Uma outra visao da sociedade ¢ apresentada por Bauman (2003), que explica que atualme nte
vivemos num mundo altamente inconstante, onde tudo ¢ temporario e sem forma. O autor
designou-a de Modernidade Liquida, afrmando que as “nossas instituigdes, quadros de
referéncia, estilos de vida, crengas e convicgdes mudam antes que tenham tempo de se

solidificar em costumes, habitos e verdades «auto-evidentes»” (Bauman, 2003: 2).

Todos estes autores se referem a sociedade como algo em constante evolucdo, com
caracteristicas muito especificas e altamente tecnologica. Assim, € necessario que as
organizagdes sejam capazes de se adaptar a sociedade em que estdo inseridas para que
consigam ndo s6 comunicar eficazmente, mas com os publicos certos, compreendendo as

suas necessidades, valores e desejos.

Torna-se entdo evidente a mmportincia da comunicacdo para a vida organizacional. A
comunicagdo ¢ o meio pelo qual “as pessoas se relacionam entre si € se envolvem em
mteragdes sociais” (Madureira, 1990: 51). Para além disso, a comunicacdo ¢ também uma
resposta para o continuo crescimento da complexidade das organizacdes (Villafafie, 1998).
A verdade ¢ que uma organizacdo ndo consegue existir sem comunicar, pois, sem
comunicagdo, ndo ¢ possivel aos trabalhadores saberem quais sdo as suas tarefas, ndo ¢
possivel aos consumidores conhecerem o produto nem ¢ possivel a organizacdo ter
coordenagdo e cooperagdo para atingir objetivos ou até mesmo para apenas realizar as

fungdes mais basicas de gestdo (Newstrom e Davis, 1993).

A comunicacdo ¢ um fator essencial para a existéncia e para o sucesso de uma organizagao,
mas as suas estruturas organizacionais também sdo um elemento-chave para que a

organizagdo seja bem sucedida (Camara et al., 2007).



Mintzberg (1995: 20), define a estrutura organizacional como “o total da soma dos meios
utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas e em seguida assegurar a necessaria
coordenacdo entre as mesmas”. E, entdo, um “instrumento de coordenagio” das tarefas e de
“controlo da atuagdo” dos colaboradores (Camara ef al, 2007: 302) e “especifica quem

depende de quem” (Bilhim, 2013: 25).

A estrutura de uma organizagdo ¢ mfluenciada por certos requisitos fundamentais da
organizacdo, nomeadamente a “atribuicdo de responsabilidades, a tomada de decisdo, o
agrupamento de fungdes, a coordenagdo e controlo” e ¢ considerada um grande apoio na

concretizagdo de objetivos através de trés formas diferentes (Bilhim, 2013: 25):

1. Estrutura basica, nomeadamente em termos de descricao de tarefas e organogramas;

ii.  Mecanismo de operagdo, que através de procedimentos, regras, rotinas e sistemas de

avaliacdo e comunicagdo, permitem a conformidade do comportamento dos
colaboradores;

1.  Mecanismos de decisdo, que permitem o processamento, analise e avaliacdo de

mformagdo crucial para os decisores.

Para além disso, a estrutura de uma organizagdo ¢ constituida por trés caracteristicas
essenciais: a complexidade, a formalizagdo e a centralizagdo (Bihim, 2013; Camara et al.,

2007).

A complexidade ¢ relativa a diversidade e ao nimero de componentes e varidveis existentes
na organizagdo, assumindo diferenciacdo de trés formas diferentes: horizontal, vertical e
geografica. A diferenciagdo horizontal assenta no “grau de heterogeneidade entre varias
unidades funcionais existentes na organizagdo”, a diferenciacdo vertical ‘“refere-se ao
nimero de graus hierdrquicos existentes no organigrama da empresa”, e a diferenciagao

geografica “consiste na dispersdao da empresa por varios locais de trabalho” (Camara et al.,
2007: 302).

A formalizacdo ¢ referente ao grau de padronizacdo dos cargos dentro da organizacdo,
representando-se através das normas escritas e das regras e procedimentos que condicionam

o comportamento dos colaboradores da organizacao (Bilhim, 2013; Camara et al., 2007).

Por fim, a centralizagdo determina a maior ou menor concentragdo de tomada de decisao no

topo hierarquico. Organizacdes descentralizadas detém maior autonomia e sdo mais rapidas



aresolver problemas, incorporando os seus colaboradores nas tomadas de decisao (Bilhim,

2013; Camara et al., 2007).

As organizacdes coordenam o seu trabalho através de mecanismos de coordenacdo —
“ajustamento  mutuo, supervisdo direta, estandardizacio dos processos de trabalho,
estandardizacdo dos resultados e estandardizacdo das qualificagdes dos trabalhadores”
(Mintzberg, 1995:21). A complexidade do trabalho ra determinar, em parte, a utilizacdo de

um certo mecanismo.

Mintzberg (1995) estruturou, deste modo, a organizagdo através de cinco componentes

basicas, que se podem observar na figura seguinte (Figura 1).

Figura 1 - As Cinco Componentes basicas da Organiza¢do

Fonte: Mintzberg(1995: 83)

Comegando pela base da estrutura, o Centro Operacional, relativo aos colaboradores que
executam tarefas basicas de producdo de bens e servicos, € o niicleo da organizacdo, uma
vez que permite a mesma ter os resultados essenciais para a sua existéncia. Estes
colaboradores tém quatro tarefas essenciais: “procuram o que € necessario para a produgdo”,
»

“transformam os inputs em outputs”, “distrbuem os outputs”, e “oferecem apoio direto

(Mintzberg, 1995: 43).

A Linha Hierarquica € o canal que liga o Centro Operacional ao Vértice Estratégico, sendo
que esta ¢ considerada a “cadeia de quadros da linha hierdrquica com autoridade formal”

(Mintzberg, 1995: 45).

No topo da estrutura, encontra-se o Vértice Estratégico. FEste ¢ constituido pelos

colaboradores encarregues das responsabilidades da organizacdo, ou seja, os colaboradores



no topo da hierarquia organizacional e cujo objetivo ¢ “assegurar que a organizagdo cumpra
a sua missao eficazmente, assim como a servir as necessidades de todas as pessoas que

controlam ou que de qualquer maneira exergam poder sobre as organizacdes” (Mintzberg,

1995: 44).

Na lateral esquerda encontra-se a Tecnoestrutura, onde “os analistas estandardizam o
trabalho dos outros, além de aplicarem as técnicas analiticas que permitem que a organizagao
se adapte ao seu ambiente” (Mintzberg, 1995: 39). Por fim, na lateral direita, representa-se
a Logistica, que auxilia a organizagdo fora do seu fluxo de trabalho operacional (Mintzberg,

1995).

Enquanto que o Centro Operacional, a Linha Hierdrquica e o Vértice Estratégico se
relacionam entre si através de uma linha de autoridade formal, a Tecnoestrutura e a Logistica

apenas mfluenciam indiretamente o Centro Operacional (Mmtzberg, 1995).

A organizacdo formal ¢, entdo, a estrutura organizacional, onde se definem todos os aspetos
fisicos, formais e oficiais da organizagdo. O sistema informal, por outro lado, inclui “a
lideranga, a cultura, a politica, o poder, a comunicagdo ¢ as relacdes que se estabelecem no
seio da organizacdo”, sendo esta a que ‘“‘confere a organizagdo um maior dinamismo e
capacidade de intervengdo” (Firmino, 2010: 31). E neste seguimento que se aborda o tema

seguinte, relativo ao comportamento dos individuos dentro das organizacdes.

1.2. Comportamento Organizacional

Segundo Chiavenato (2002: 80-81), o comportamento humano ¢é complexo e de dificil
compreensao. Mas, “embora os padrdes de comportamento variem, o processo do qual eles
resultam ¢, basicamente, o mesmo para todas as pessoas”. Existem trés premissas que

mfluenciam o comportamento dos individuos:

i O comportamento ¢ causado tanto por estimulos internos como externos;
ii. O comportamento € motivado, orientado e dirigido para um objetivo;

iii. O comportamento ¢ orientado para objetivos.
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Assim, torna-se compreensivel a importancia do comportamento dos individuos dentro de
uma organizacdo para a eficacia, eficiéncia e sucesso organizacionais. Para Kotler et al
(2014), os colaboradores sdo os melhores e mais intimos clientes do interior da organizagao,
conhecendo desde praticas a problemas, e, desta forma, deverdao ter um conjunto de valores
que os proporcionem a capacidade de serem fi¢is a missao da organizagdo. Para que sejam

fiéis a mesma, € necessario combinar os valores com os comportamentos destes individuos.

O comportamento organizacional caracteriza-se pelo estudo das a¢des dos individuos nas
organizagdes, quer estejam sozinhos ou em grupos, permitindo analisar qual a melhor forma
para atingir a eficicia. Existem quatro elementos-chave que influenciam o comportamento
organizacional: os individuos, a estrutura, a tecnologia e o ambiente onde a organizagao
opera. Como se pode observar na figura seguinte (Figura 2), os individuos, a estrutura e a
tecnologia estdo em constante interacdo entre si € com o ambiente externo a organizacao,

mfluenciando e deixando-se influenciar uns pelos outros (Newstrom e Davis, 1993).

A organizacdo ¢, deste modo, um sistema social aberto e sao os individuos que constituem
essa parte social da organizagdo. O seu comportamento na organizacdo ¢ influenciado por
fatores internos — derivados da sua personalidade, motivacdo, valores e emogdes, por
exemplo — e por fatores externos — derivados das caracteristicas organizacionais, como € o
caso de sistemas de recompensas -, sendo que os individuos sao, por si s0, seres complexos
e dinamicos, levando a que também o seu comportamento seja complexo e se altere

constantemente (Chiavenato, 2002; Newstrom ¢ Davis, 1993).

Figura 2 - Elementos-chave do Comportamento Organizacional

People

~
o
&

¥ i )
& g ; 6,
& Y . =

Organization

Structure Technology

!

Environment

Fonte: Newstrome Davis (1993: 6)
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Para além de agrem de um certo modo sozinhos, os individuos agem de forma diferente
quando estdio em grupos. Os grupos sdo também dmamicos e podem ser formais ou
nformais, levando a diferentes comportamentos por parte de um mesmo individuo. Como
ja foi referido, um individuo pertence a variados grupos, pelo que o mesmo acontece no

mterior da organizacao (Newstrom e Davis, 1993).

Quanto a estrutura das empresas, esta influencia a organizagdo de diversas formas. No caso
do comportamento organizacional, a estrutura influencia as relagdes formais no seio da
organizagdo, uma vez que define a estrutura hierarquica e relacional dos individuos para que
estes sejam capazes de trabalhar de forma coordenada e eficazmente. Aqui sera importante
referir que os individuos, enquanto seres complexos, comportam-se de maneira diferente
consoante as relacdes que formam. E, isso, rd influenciar ndo s6 o seu trabalho, como os

processos de decisdo, cooperagdo, coordenacdo e negociacdo entre individuos (Newstrom e
Davis, 1993).

A tecnologia ¢ caracterizada por todos os recursos utilizados pelos individuos para poderem
concretizar as suas tarefas e todos os recursos que, direta ou indiretamente, afetam essas
mesmas tarefas — desde maquinas, edificios ou processos de trabalho. A tecnologia afeta,
entdo, todas as relagdes na organizacdo, permitindo ainda que os individuos trabalhem

melhor e mais rapidamente (Newstrom e Davis, 1993).

Por fim, o ambiente onde a organizagdo se encontra inserida afeta todos os restantes
elementos-chave e, consequentemente, toda a empresa. Os mdividuos pertencem a varias
organizacdes — organizacdo onde trabalham, familia, entre outros — e essas organizacdes
pertencem a um supra-sistema onde todos esses sistemas abertos e sociais se encontram,
onde ocorrem, constantemente, trocas e se criam novas relagdes. Assim, a organizacdo ¢

influenciada e influencia outros elementos do supra-sistema (Newstrom e Davis, 1993).

Para que a organizacdo seja capaz de se manter focada nos seus objetivos, os individuos
devem ser encaminhados e acompanhados, normalmente através de um individuo de nivel
hierdrquico superior — como um gestor ou diretor — que devera ser capaz de liderar os seus
colaboradores. Um lider ¢ extremamente importante para o comportamento dos
colaboradores numa organizacdo, uma vez que os individuos seguem muitas vezes as ideias

e valores dos lideres.
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A lideranca ¢ vista, por Pererra (2004: 361), como um “comportamento intragrupal de
seguimento de uma pessoa que orienta a acdo do grupo de forma tacitamente consentida e
afetivamente desejada”. Madurera (1990: 291), afirma que a lideranga € “a capacidade de
influenciar o comportamento de outras pessoas numa certa dire¢do”. Newstrom e Davis
(1993) acrescentam ainda, o fator de suporte que o lider deve ter para com os colaboradores,
e para Stodgill (1950) a lideranga ¢ um “processo de influéncia de atividades de um grupo
organizado para com a definicdo e realizagdo de objetivos” (Mumby, 2013: 257).

A definicdo de Stodgill (1950) inclui trés abordagens a lideranga: um lider nasce lider e ndo
¢ possivel criar um lider; um lider pode ser treinado se tiver certos comportamentos e skills;
e a abordagem de que diversos fatores externos e contextuais (como o tipo de tarefa ou o

poder do lider) tém influéncia na abordagem que o lider terda na resolugdo da questdo

(Mumby, 2013).

Para Likert (1961), as organizacdes podem ser encaixadas em quatro sistemas, ou quatro
estilos de lideranca, refletindo o grau de participagdo na tomada de decisdo por parte dos

colaboradores (cf. Mumby, 2013: 100-101):

1. Explorativo-autoritdrio, onde a motivagdo advém de ameacas e medo e a mformacgao
¢ transmitida de forma descendente;

ii.  Benevolente-autoritario, cuja motivagdo ocorre devido a recompensas mas também
a ameagas ¢ onde a comunicagdo ¢ maioritariamente descendente;

1.  Consultivo, que determina uma motivacdo através de recompensas e pouco nivel de
participagcdo nas decisoes;

iv.  Participativo, no qual a motivacdo ¢ também através de recompensas, mas onde os
objetivos organizacionais sdo definidos com ajuda da participagdo grupal dos

colaboradores.

Para Likert (1961), o estilo de lideranca participativo ¢ o mais eficaz a ser utilizado pelas
organizagdes atualmente, uma vez que vai ao encontro das necessidades dos individuos

(Mumby, 2013).

Newstrom e Davis (1993) esclarecem que os lideres utilizam o poder de formas diferentes e

que a forma como o utilizam reflete-se no seu estilo de lideranga. Normalmente, os lideres
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utilizam trés estilos de lideranca (Figura 3), mas existe sempre um estilo com maior

predominancia na sua lideranca.

Figura 3 - Estilos de Lideranca
POWER STYLE
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Fonte: Newstrome Davis (1993: 227)

O primeiro estilo € o autocratico (autocratic), onde um lider centraliza todo o poder e tomada
de decisao em si proprio, existindo pouca liberdade e flexibilidade para os colaboradores. O

foco € no lider, pois este organiza todo o processo de trabalho.

Este estilo de lideranca permite uma rapida tomada de decisdes e satisfaz grandemente o
lider, possibilitando ainda boas estruturas e seguranca para os colaboradores. Por outro lado,
poderd ser negativo para os colaboradores, caso o lider ndo consiga gerir este estilo e crie

frustragdo e desmotivagdo junto dos colaboradores (Newstrom e Davis, 1993).

De seguida, apresenta-se o estilo participativo ou democratico, onde o lider descentraliza a
autoridade para o grupo e todos agem em conjunto e concordancia. As tomadas de decisao
acolhem os colaboradores e as responsabilidades sdo divididas por todos (Newstrom e Davis,
1993). Embora este estilo de lideranca consuma mais tempo e atrase as tomadas de decisdo,
os colaboradores sentem-se mais integrados e considerados pelo lider, levando a um aumento

do seu desempenho.

Por fim, o estilo lberal de lideranca ¢ caracteristico de lideres que evitam as
responsabilidades e o poder, tendo, por isso, um papel menor do que nos outros estilos. Aqui,
os colaboradores sdo mais independentes, resolvem os seus proprios problemas e trabalham

em conjunto para definir objetivos (Newstrom e Davis, 1993).
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Um lider, sendo capaz de encaminhar os seus colaboradores para um certo objetivo, tem em
si poder e autoridade sobre os seus subordinados. As relacdes criadas pela lideranca sao
relagdes de poder, mas cabe ao lider decidir a forma como utiliza o poder, que depende da

sua personalidade e do seu comportamento.

O poder e a autoridade sdo termos muitas vezes confundidos, pelo que ¢ necessario
esclarecer os mesmos. Por um lado, o poder ¢ “a habilidade daqueles no poder para
exercerem a sua vontade, independentemente da resisténcia de outros” (Mumby, 2013: 72).
Por outro, a autoridade refere-se ao desenvolvimento, por parte da sociedade, de um “sistema
de regras, normas e aparatos administrativos aos quais as pessoas aderem” e onde os lideres

t€m a capacidade de ter autoridade sobre outros e estes devem obedecer (Mumby, 2013: 72).

Para Max Weber (1978), a autoridade pode ser dividida em trés tipos: autoridade carismatica,
autoridade tradicional e autoridade racional-legal (Mumby, 2013; Miller, 2009). A
autoridade carismatica ¢ aquela que normalmente aparece em tempos de crise e que tem
tendéncia para a instabilidade e caos social. Por outro lado, a autoridade tradicional baseia-
se na legitimidade, onde se espera que os individuos obedegcam e sejam leais ao seu lider.
Por fim, a autoridade racional-legal ¢é a base do modelo burocratico, onde os individuos t€ém
a sua lealdade em regras e regulamentos legais e sanciondveis que Os guiam no seu
comportamento e tomada de decisdo, ao invés de em lideres ou outros individuos (Mumby,
2013; Miller, 2009). Para Weber (1978), todas as organizagdes tém elementos dos trés tipos

de autoridade.

Relativamente ao poder, Follett (1995) argumenta que a cooperag@o no local de trabalho ¢
constituida por poder, autoridade e ordens. Assim, para a autora, existem duas formas de
poder: o “poder-sobre”, que reflete o poder que os gestores tém ao demonstrarem a sua
autoridade para com os seus colaboradores; e o “poder-com”, que ¢ considerado um poder
co-ativo e nao coercivo. Desta forma, Follett (1995) considera que o poder ndo advém apenas
da posicdo hierdrquica, mas da forma como o individuo utiliza esse poder numa situagdo
particular. Logo, o poder na organizagdo serve, idealmente, para capacitar os colaboradores
a atingirem o seu potencial enquanto cidaddos e enquanto membros de uma comunidade, ao

mvés de servir apenas para controlar o comportamento dos colaboradores (Mumby, 2013).

French e Raven (1959) tém uma outra perspetiva quanto ao poder nas organizagdes. Para

estes, o poder enquanto uma influéncia para os individuos constituintes de uma organizagao
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ocorre apenas quando o individuo ¢ mfluenciado psicologicamente, isto €, ocorre uma
alteragdo psicologica que permite que um individuo seja nfluenciado por outro (Mumby,
2013). Assim, para French e Raven (1959), existem cinco bases para a influéncia social do
poder - poder posicional; poder de referéncia; poder de especialista; poder de recompensa; ¢
poder coercivo —e ¢ necessario que existam relagdes de interdependéncia entre os individuos

no interior da organizagdo para que esta influéncia de poder possa ocorrer (Mumby, 2013).

A relagdo entre o poder e autoridade dos lideres com a influéncia que estes tém nos
colaboradores ndo ¢é assim tdo linear e direta. E verdade que estes influenciam as atitudes, o
desempenho e até o compromisso dos colaboradores para com as suas fungdes e para com a
organizacdo, mas para que tal seja eficaz, ¢ muito importante considerar um outro fator: a

motivacdo dos colaboradores.

Para Bilhim (2013: 291), a motivacdo ¢ “a vontade de exercer elevados niveis de esfor¢co
para que a organizagdo alcance os seus objetivos” e, para que a organizagdo consiga motivar
os seus colaboradores, devera ter atencdo as necessidades e preferéncias dos mesmos. Essa
vontade provém de estimulos externos, que derivam do ambiente onde o individuo esta

inserido, ou de estimulos internos, derivados dos processos mentais do individuo
(Chiavenato, 2002).

O ambiente em que um individuo vive, a cultura que o rodeia e as aprendizagens que teve,
mfluenciam na criagdo de certos fatores motivacionais. Os fatores motivacionais, por sua
vez, influenciam a forma como os ndividuos encaram o seu trabalho e a sua vida (Newstrom

e Davis, 1993).

Existem quatro principais grupos de fatores motivacionais. O primeiro ¢ o da motivagdo por
realizacdo, onde alguns individuos tém a motivagdo para atingir objetivos e obter sucesso.
Depois, existe a motivacdo por afiliacdo, cujos individuos sdo motivados socialmente, isto
¢, num caso organizacional, trabalham mais arduamente quando sdo elogiados pelas suas
atitudes e cooperagdo. A motivagdo por competéncia ¢ outro fator, onde os individuos
tendem a querer ser experts na sua area, estando sempre a dar o melhor de si para a
organizagdo. Por fim, a motivagdo por poder € um fator que leva os individuos a procurar

poder, influenciando outros individuos e desejando impactar a organizacdo (Newstrom e

Davis, 1993).
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Os lideres deverdo compreender os fatores motivacionais dos seus colaboradores, para que
lhes seja mais facill compreender o seu comportamento e, consequentemente, saber como

lidar com os mesmos.

A verdade ¢ que ndo sdo so os fatores motivacionais que influenciam o comportamento e a
motivacdo dos individuos. As necessidades que os individuos tém — e que variam de
mndividuo para individuo — sdo altamente nfluenciadoras para o comportamento e para a
motivacdo destes, pois € necessario satisfazer certas necessidades para que o comportamento

se altere ou para que a motivacao seja a desejada.

As necessidades podem ser explicadas de diversas formas, mas a forma mais simples ¢

dividindo-as em dois grupos (Newstrom e Davis, 1993):

1. As necessidades primarias, que sdao necessidades fisicas como comida, agua ou ar.
Sao necessidades essenciais para a sobrevivéncia de qualquer individuo, embora
possam variar de intensidade.

ii.  As necessidades secundarias sdo necessidades psicologicas, como ¢ o caso da
autoestima, do sentimento de pertenca ou de receber afeto. Estas variam muito mais
de intensidade e de quantidade de individuo para individuo do que as necessidades
primarias, que sdo altamente influenciadas pela experiéncia individual Logo, os
individuos raramente tém consciéncia das mesmas embora estas nfluenciem o seu

comportamento.

As necessidades secundarias sdo, entdo, as mais importantes a ter em consideracdo para um

lider, embora sejam também as mais complicadas de descortinar.

Existem diversas teorias relativas a motivagdo, mas importa referir algumas com enfoque

nas necessidades humanas.

Quanto a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1954), o autor dividiu as
necessidades humanas em cinco categorias (Figura 4), divididas em dois grupos: primeira
ordem (low-order) e segunda ordem (higher-order). O primeiro grupo, de primeira ordem,
¢ caracterizado pelas necessidades fisiologicas —as necessidades basicas acima referidas - e
pelas necessidades de seguranca, como ¢ o caso de ter um emprego ou capacidades

econdmicas para sobreviver.
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Figura 4 - Piramide das Necessidades de Maslow

N ece' ades

Fonte: Adaptado de M aslow (1954: 35-47)

O segundo grupo, de segunda ordem, ¢ caracterizado pelas necessidades sociais, de estima
e de autorrealizagdo. As necessidades sociais sdo necessidades de amor, pertenga e afeto. As
necessidades de estima englobam ndo s6 o reconhecimento por parte do individuo das suas
proprias capacidades, mas também o reconhecimento por parte dos outros individuos. Por
fim, o Gltimo nivel, no topo da piramide, ¢ uma necessidade que nunca estd completamente

saciada e que se baseia na procura de realizacdo de certos objetivos por parte do individuo.

Esta Teoria define que as categorias sO podem ser satisfeitas se as anteriores também
estiverem satisfeitas. As necessidades satisfeitas t€ém um menor grau de motivagdo do que
as necessidades ndo satisfeitas, pelo que ¢ necessario compreender que necessidades os
mndividuos querem satisfazer (Bilhim, 2013; Newstrom e Davis, 1993; Smith ¢ Mounter,
2005).

Também Frederick Herzberg (1966, 1982) desenvolveu uma Teoria da Motivagdo, a Teoria
dos Dois Fatores. Esta Teoria defende a existéncia de dois fatores que influenciam a
motivacdo dos individuos. Um destes sdo os fatores de manutencdo ou higiénicos, que sdo
fatores que ndo influenciam direta e positivamente a motivagdo, mas quando ausentes,
causam desmotivacdo. Por outro lado, os fatores motivacionais tém por objetivo influenciar
positivamente a motivagdo dos individuos, mas quando ausentes, ndo causam grande

desmotivagdo (Newstrom e Davis, 1993; Bilhim, 2013).

Herzberg (1966, 1982) demonstrou ainda a importincia de dois tipos de estimulos para a
motivagdo: os intrinsecos, que levam a satisfacdo dos individuos no seu local de trabalho,
sdo recompensas internas que o individuo tem por ter um bom desempenho no seu trabalho

e, portanto, criar uma relacdo direta entre o trabalho e as recompensas; e os extrinsecos, que
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estdo associados a insatisfacdo dos individuos, sdo fatores externos ao individuo que ndo
recompensam diretamente o trabalho, sendo o caso das férias (Newstrom e Davis, 1993;

Bilhim, 2013).

Estes dois fatores foram bastante criticados pois ndo conseguem ser totalmente testados.
Nesse sentido, para colmatar algumas das criticas, especialmente da Teoria da Hierarquia
das Necessidades de Maslow, Clayton Alderfer (1969) propds um outro modelo de andlise

das necessidades, que divide as necessidades humanas em apenas trés categorias.

Na Teoria E-R-G, Alderfer (1969) sugeru que os individuos pretendem, micialmente,
satisfazer necessidades de existéncia (existence needs), sendo estas as necessidades fisicas e
de seguranca referidas por Maslow. A segunda categoria ¢ relativa as necessidades de
relagdo (relatedness needs), onde os individuos pretendem ser compreendidos e aceites pelos
ndividuos tanto a sua volta, como num nivel hierarquico superior e inferior, dentro e fora
do seu local de trabalho. Por fim, a tltima categoria ¢ relativa as necessidades de crescimento

(growth needs), que consideram autoestima e autorrealizacdo (Newstrom e Davis, 1993).

Ao contrdrio da Teoria de Maslow, as necessidades ndo precisam de ser hierarquicamente
satisfeitas. Um individuo pode satisfazer uma necessidade da terceira categoria, mesmo que

uma da segunda categoria ndo esteja ainda satisfeita.

Enquanto a Teoria da Hierarquia das Necessidades e a Teoria E-R-G se focam nas
necessidades internas dos mndividuos, a Teoria dos Dois Fatores foca-se maioritariamente
nos fatores motivacionais internos e externos para a motivagdo e satisfagdo no trabalho. Por
fim, ¢ importante referir que estes modelos indicam a necessidade dos gestores para
compreenderem as necessidades que motivam um certo individuo num periodo de tempo

especifico (Newstrom e Davis, 1993).

Bilhim (2013) considera que as Teorias da Motivacdo se podem dividir em dois grandes
tipos: Classicas e Contemporaneas. As Teorias Classicas da Motivacdo sdo trés —a Teoria
da Hierarquia das Necessidades de Maslow, a Teoria dos dois fatores de Herzberg e uma

teoria ainda ndo referida, a Teoria “X” e “Y” de McGregor.

Esta dltima Teoria Classica da Motivacdo distingue as necessidades dos individuos em
positivas (teoria “Y”), onde os colaboradores ndo gostam de trabalhar e t€ém de ser obrigados,

e negativas (teoria “X”), onde os colaboradores gostam de trabalhar e sdo individuos
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criativos (Bihim, 2013). Enquanto o principal objetivo da Teoria “X” ¢ a direcdo e o

controlo, o da Teoria “Y” € a integracdo (Mumby, 2013).

Relativamente as Teorias Contemporaneas da Motivagdo, existem sete que serdo brevemente

resumidas abaixo (Bilhim, 2013: 295-303):

i Teoria de Clayton Alderfer - Referida anteriormente.

ii.  Teoria de McClelland = Remete para aexisténcia de necessidades que levam a uma
melhor compreensdo da motivagdo, sendo elas a necessidade de poder, de realizacao
e de afiliacao.

iii.  Teoria da Avaliagdo Cognitiva —> Explica a relagdo entre a compensagao extrinseca
€ a compensagdo intrinseca e a relevancia para a compreensdo da motivacdo nas
organizacdes.

iv.  Teorias das Caracteristicas da Tarefa - Demonstram que as fungdes podem ser
descritas através das seguintes dimensdes: autonomia, identidade e significAncia da
tarefa, feedback e variedade de aptidoes.

v.  Teoria da Fixagdo de Objetivos > Explica que os objetivos sdo a melhor fonte da
criagdo de motivagdo nos colaboradores.

vi.  Teoria do Refor¢o = Elucida como o refor¢o condiciona a agdo dos individuos.

vii.  Teoria da Expectagdo —> Aponta para as expectativas de sucesso de um individ uo,

que sao a base para a motivagdo do mesmo.

Esta ultima Teoria Contemporanea da Motivacao, a Teoria da Expectagdo, desenvolvida por
Victor Vroom (1964), ¢ uma teoria da motiva¢do muito aceite. Vroom defende que a
motivagdo ¢ o produto de trés fatores: “o quanto o individuo deseja uma recompensa
(valence), a estimativa da probabilidade de esfor¢o necessario para um desempenho com
sucesso (expectancy), e a estimativa do individuo de que esse desempenho ird proporcionar

uma recompensa (instrumentality)” (Newstrom e Davis, 1993: 148).

As organizagdes precisam de considerar dois fatores que contribuem fortemente para a

motivagao dos colaboradores (Brum, 2003):

1. A Informacdo, que ¢ considerada a melhor estratégia de aproxima¢do entre a

organizacdo e os colaboradores e que pode ser transformada em conhecimento;
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ii. A Integragdo, pois esta beneficia todos os canais, instrumentos e agdes. A Integracdo
detém quatro niveis: integracdo entre colaboradores; mtegragao do colaborador com
as chefias; mtegracdo do colaborador com a organizagdo; e integragdo entre

departamentos.

Quando a mformagdo ¢ bem tratada e transmitida aos colaboradores, transforma-se em
conhecimento que, consequentemente, leva a uma melhor e mais duradoura integracdo dos
colaboradores na organizagdo. Neste sentido, a organizacdo deverd direcionar os lideres para
certos comportamentos que levam ao aumento da motivagdo por parte dos colaboradores,

satisfazendo as suas necessidades.

A satisfacdo no local de trabalho ¢ também um tema relevante quando se discute a motivagao
organizacional. A motivacdo e a satisfacdo estdo intimamente ligadas, uma vez que se
entende por “satisfacdo no cargo o grau em que um empregado satisfaz as suas necessidades

nas organizacdes” (Madureira, 1990: 300).

Ferreira et al. (2001: 302-305) definiram um conjunto de determinantes da satisfagdo no

trabalho que deverdo ser tidos em conta pelos lideres:

1. Caracteristicas da Fungao;

i.  Sistemas de Recompensas e Saldrios: relativo a “justica percebida relativamente a
sua [das recompensas e salarios] distrbuicdo pelos colaboradores” e ndo pelo salario
elevado;

iii.  Caracteristicas e Constrangimentos Organizacionais;

iv.  Oconflito trabalho-familia: relativo ndo s6 as exigéncias do contexto familiar, como
a influéncia do trabalho na vida familiar do individuo;

v.  Variaveis demograficas: algumas variaveis demograficas, como ¢ o caso da idade,
da instrugdo e da carreira, influenciam a satisfacdo no trabalho;

vi.  Fatores Disposicionais: existem “predisposi¢cdes de caracter genético que contribuem
para que um individuo tenda a estar satisfeito ou insatisfeito com o seu trabalho”;

vii.  Consequéncias da Satisfacdo no Trabalho;
viii.  Desempenho profissional / produtividade: a relagdo satisfagdo/produtividade nao é€,
de facto, muito forte, mas um bom desempenho que gere recompensas adequadas, da

origem a um nivel de satisfacdo elevado;
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ix.  Comportamento de Cidadania Organizacional: sdo comportamentos fora do
requerido ao colaborador dentro das suas fungdes, sendo comportamentos, por
exemplo, de apoio a colegas;

Xx.  Comportamento de Fuga: relaciona-se com o absentismo e representa custos para a

organizagao;

Xl Burnout: que significa “uma situacdo de exaustdo extrema emocional, conducente a
falta de produtividade do ndividuo™;

xii.  Bemrestar Fisico e Psicologico: a saude fisica e psicoldégica do colaborador ¢

mfluenciada pela satisfacdo deste no seu local de trabalho;
xiii.  Satisfacdo com a Vida: verificam-se, entre esta variavel ¢ a satisfacdo no trabalho,

“correlacdes moderadas e positivas”.

Quando um colaborador esta satisfeito com o seu trabalho e se encontra motivado, ndo so
tem um desempenho melhor, como transparece para o exterior da organiza¢do uma imagem
mais positiva da mesma. Para além disso, com uma maior satisfagdo, os colaboradores

tendem a ter um maior envolvimento € compromisso organizacionais.

Nesse sentido, ¢ necessario que as organizagdes invistam em modelos de gestdo
participativa, que promovam o “estimulo das suas relagdes interpessoais” e os “fluxos de
comunicagdo proactiva”. A gestdo participativa ¢ entendida, assim, como ‘“uma real
capacidade de facilitar o alcance dos seus objetivos e da propria sociedade onde estd

mserida”.

Logo, se existir uma compreensdo miitua entre a organizagdo e os seus colaboradores, existe
também ‘“‘capacidade de trabalho e decisdes de modo criativo e eficiente”, “elevados niveis
motivacionais”, “rapidez de resposta no cumprimento” de objetivos organizacionais,
potencializagdo das “habilidades pessoais” dos individuos e estes, em Ultima instancia,
proporcionam o reforgo da “distinta cultura e clima organizacional” e um comportamento

unanime entre a organizagdo e os colaboradores (Branddo e Portugal, 2015: 150-151).
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1.3. Cultura, Identidade e Imagem Organizacional

Para Newstrom e Davis (1993), a cultura organizacional ¢ outro fator de importante
relevancia que mfluencia a motivagdo e o comportamento dos mndividuos, quer

individualmente, quer em grupo.

A cultura, que ¢ considerada incerta, intangivel e implicita, mas estd presente e € penetrante,
leva a que a organizagdo crie pressupostos basicos e regras para um correto comportamento
e, consequentemente, um bom ambiente dentro da organizagdo. Sem uma cultura, que
permita aos individuos compreenderem o que devem, ou ndo, fazer na organizagdo para a

qual trabalham, a organizacdo ndo subsiste (Bilhim, 2013; Newstrom e Davis, 1993).

E vital criar um ambiente de confianga entre todos os colaboradores, independentemente do
seu nivel hierarquico, com um sistema de comunicagdo aberto para que seja possivel atingir
mais facilmente os objetivos definidos (Bihim, 2013). Com um ambiente de confianga, ¢
possivel satisfazer os colaboradores e a sua satisfacdo wra sempre refletir-se no grau de

satisfacdo dos consumidores (Kotler, 2003).

Existem diversas definigdes de cultura, mas a mais utilizada por diversos autores ¢ a de

Edgar Schein (1992: 12), que define a cultura como:

“um padrdo de pressupostos basicos que um grupo aprende ao resolver os seus
problemas de adaptacdo externa e de integragdo interna, que t€m funcionado
suficientemente bem para serem considerados validos, e, portanto, poderdo ser

ensinados aos novos membros como o modo correto de compreender, pensar e sentir

em relagdo a esses mesmos problemas”.

Schein (1992) também desenvolveu um modelo que define que a cultura tem trés diferentes

niveis de visibilidade: os artefactos, os valores partilhados e os pressupostos basicos.

O primeiro nivel érelativo aos artefactos, sendo este o nivel mais visivel e tangivel da cultura
organizacional. Os artefactos incluem todos os aspetos que se podem ver, sentir € ouvir
quando um individuo ¢ apresentado a um grupo com uma nova cultura, como ¢ o caso de
produtos, tecnologia, o estilo do grupo ou até o comportamento dos seus membros. Este
nivel ¢ de facil observa¢do, mas dificil de decifrar (Schein, 1992; Bilhim, 2013; Miller,
2009).
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O segundo nivel € constituido pelos valores partilhados. Estes valores sdo partilhados a partir
do momento em que sdo aceites e interiorizados por todos os elementos do grupo como
sendo valores corretos. Estes valores ajudam muito mais a prever o comportamento dos

elementos do que valores ao nivel dos artefactos (Schein, 1992; Bilhim, 2013; Miller, 2009).

Por fim, o terceiro nivel refere-se aos pressupostos bdasicos, que sdo considerados como
mvisiveis e indiscutiveis. Estes desenvolvem-se quando uma solugdo funciona
repetidamente para um problema e € aceite como realidade pelos individuos (Schein, 1992;
Bilhim, 2013). Os pressupostos basicos sao tidos como garantidos, pelo que sdo dificeis de
enumerar para os elementos do grupo, uma vez que fazem parte do grupo e de como os seus

elementos agem (Miller, 2009).

No seio de uma organizagdo, estes niveis estdo também presentes na cultura organizacional.
Para Kotler ef al (2014), a cultura organizacional devera basear-se na integridade e coeréncia
de valores e comportamentos dos colaboradores, devendo ser criativa, colaborativa e
cultural. Por outro lado, para Argenti e Barnes (2009), a cultura organizacional passa pelo
contributo de identidades, imagens e valores especificos para sentimentos e atitudes de cada
colaborador relativamente a organizacdo. A cultura organizacional € considerada como uma

versdo interna de uma marca da organizacao.

Smith e Mounter (2005: 30-34) referem-se a uma abordagem pragmatica que identifica
quatro tipos de cultura: a cultura de poder; a cultura de papéis; a cultura da pessoa; e a cultura
de tarefa.

A cultura de poder explica que em pequenas organizagdes, 0 mais comum ¢ que o poder seja

centrado no seu fundador e que este ¢ a voz da organizacdo e da comunicacdo da mesma.

A cultura de papéis da énfase a funcionalidade e especializagdo, sendo uma cultura com
muitas regras e procedimentos, mas também com uma hierarquia clara e com, pelo menos,

uma equipa de comunicagao.

A cultura da pessoa ¢ uma cultura focada nos colaboradores enquanto individuos que
decidiram trabalhar em conjunto e, para que a comunicagdo seja credivel, € necessario que
a organizacdo considere os seus colaboradores como consultores e especialistas que

conseguem melhorar o processo comunicacional.
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Por fim, a cultura de tarefa ¢ direcionada para a tarefa ou projeto decorrente, podendo ser
alterada consoante as necessidades e requerimentos da tarefa. Naturalmente que esta cultura
tem as suas limitagdes, pois ndo € eficaz durante muito tempo em grandes organizagdes. A

comunicagdo interna neste tipo de cultura ¢ bastante diversa em termos de informagdes.

Do ponto de vista da abordagem cultural das organizagdes, estas sdo “sistemas de crengas,
valores, € normas tomadas por garantidas, que guiam o comportamento didrio” dos seus
membros (Mumby, 2013: 137). A verdade ¢€ que as organizacdes ndo sdo independentes dos

seus membros e sdo estes que possibilitam a existéncia da organizacao.

Existem duas perspetivas relativas a cultura organizacional enumeradas por Mumby (2013).
A primeira ¢ a de que a cultura organizacional € uma varidvel. Nesta perspetiva, denominada
de perspetiva pragmatica, a organizacdo e a cultura sdo duas entidades completamente
distintas. Aqui, a cultura € algo que a organizagdo possui e € considerada um elemento-chave
para melhorar a produtividade e o lucro da organizacdo, uma vez que aumenta tanto a

performance como o compromisso que os membros tém para com a organizagao.

Esta perspetiva ajuda as organizagdes a criarem uma cultura forte e funcional, pois assume
que uma organizacdo bem-sucedida € uma organizagdo que possui uma cultura unitdria que

todos os membros apoiam.

Por outro lado, a segunda perspetiva, denominada de perspetiva purista, considera a cultura
como fator essencial para compreender a organizagdo e, ao contrario da perspetiva anterior,
considera aorganizacdo como uma cultura. S¢ através das praticas comunicacionais entre os
membros da organizagdo € que uma cultura se forma e, assim, se forma a organiza¢do. Para
além disso, esta perspetiva considera que as culturas organizacionais ‘“podem ser
manipuladas para satisfazer as necessidades e objetivos da organizacdo” (Mumby, 2013:

141).

Assim, a cultura organizacional permite o alcance de objetivos organizacionais, caso a
organizacdo esteja em sintonia com os seus colaboradores. Para tal, ¢ necessario que exista
um bom ambiente organizacional, proporcionado por valores e atitudes idénticas entre a
organizagdo e os seus colaboradores. Esse ambiente ¢ extremamente mfluenciado pelo

comportamento organizacional que os colaboradores detém.
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Como foi referido, uma organizagdo funciona como um sistema aberto. Assim, tem diversos
sistemas dentro desta, ou seja, diversos grupos de pessoas com comportamentos e valores
diferentes. Desta forma, esses grupos criam as suas proprias culturas dentro da cultura
organizacional, que sdo denominadas por subculturas. A cultura organizacional ¢ a cultura
dommante de uma organizagdo, e as subculturas, “embora partilhem os aspetos fundamentais
da cultura comum a toda a organizagdo, apresentam, de alguma forma departamentos com

especificidades” (Bilhim, 2013: 176).

Para além de toda a andlise ao contexto organizacional, da cultura e comportamento, também
¢ necessario que os colaboradores se sintam integrados na organizagdo e, para isso, ¢
necessario identificar e desenvolver uma coeréncia de mensagens e informa¢des transmitidas
pela organizagdo, quer para o seu interior, quer para o meio envolvente (Almeida, 2003).
Essa coeréncia da “identidade organizacional estd, portanto, na origem de uma gestdo de
comunicagdo iterna eficaz, sendo, simultanecamente, o resultado da mesma” (Camara et al,

2007: 591).

A identidade organizacional consiste em trés ideias principais: a imagem que 0s
colaboradores tém da organizagdo; os tracos distintivos da organizacdo; e a linha de
desenvolvimento organizacional (Rudo, 2015; Kunsch, 1997). Quanto maior for o valor da
identidade organizacional, mais duradouras sdo as relagdes que os publicos-alvo, tanto

internos como externos, terdo com a organizagao.
Assim, a identidade organizacional, segundo Rudo (2015: 119), ¢ designada por:

“o conjunto de atributos centrais, distintivos e relativamente duradouros de uma
nstituigdo/empresa, que emergem dos vestigios de uma heranga historica, como mitos
e tradicdes; de uma cultura partihada, suas crencas e valores; dos tragos de
personalidade, expressos na filosofia, missao e visao de negocio; de um nome distintivo,
simbolos visuais ¢ outras formas de comunicagdo; mas que surgem igualmente dos
padrdes de comportamento organizacional, onde incluimos as atuacoes de negdcio ou a
responsabilidade social.”

Também Seruya (2009: 55) oferece uma definicdo de identidade organizacional, sendo esta
vista como uma “concetualizacdo da organizagdo atrativa e influente, relativamente
partilhada pelos seus membros e/ou sustentada pelos seus dirigentes”. O autor defende que
a identidade organizacional ¢ um agregado do sentido que os mndividuos dao a
comportamentos, praticas organizacionais e declaracdes que sdo consideradas ‘“centrais,

duradouras e distintivas”.
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Para Melewar (2008: 12), a cultura ¢ o “instrumento que traduz a identidade organizacional
em imagem”, uma vez que os colaboradores sdo os principais veiculos de transmissdao da
imagem organizacional para os restantes stakeholders. O autor refere ainda que aidentidade

organizacional ¢ baseada nas relagdes entre os colaboradores e a organizacao.

A identidade organizacional possibilita entdo a diferenciagdo das organizagdes, para que
consigam comunicar ¢ atrair stakeholders, ajudando a criar e refor¢ar as relagdes com os
mesmos. Esta identidade ¢ influenciada e caracterizada por diversos elementos, desde o
numero de colaboradores da organizacdo, aestrutura organizacional, ao comportamento dos

lideres e até aos produtos e servicos vendidos (Melewar, 2008).
Segundo Rudo (2015: 120), a identidade organizacional ¢ defnida por oito fatores:

1. Histéria daorganizacdo: ‘“heranca mstitucional que fornece elementos de referéncia”,
tais como a historia do negdcio, os comportamentos dos individuos e as mensagens
transmitidas;

ii.  Cultura organizacional: “padrdo basico de crengas e valores”,

iii.  Personalidade organizacional: “tracos de cardcter que sdo associadas a uma
organizagao”’;

iv.  Comunicagdo organizacional: “conjunto de mensagens trocadas entre a organiza¢ao
e os seus stakeholders-chave™;

v.  Comportamento organizacional: acdes da organizacdo, ‘“desde a relagio com os
clientes ou com os concorrentes, até a responsabilidade social”;

vi.  Estratégia: “planeamento da relacdo com o ambiente numa perspetiva de futuro™;
vii.  Objetivos organizacionais: “metas de curto prazo que ddo seguimento a estratégia’;
viii.  Estrutura ou design organizacional: “relagdo formal entre as véarias unidades de uma

organizacao”’.

Para além destes fatores, Rudo (2015: 121) considera que existem outros fatores internos e
externos que influenciam a contextualizagdo e que oferecem suporte a identidade
organizacional. No caso dos fatores internos, consideram-se a identidade individual, a
identidade grupal, as declaragdes feitas e a estrutura organizacional. Ja os fatores externos
sdo relativos as “condicdes de mercado, a relagdo com os stakeholders-chave e as grandes

tendéncias socioeconomicas”.
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A identidade organizacional e a imagem organizacional estdo inevitavelmente relacionadas.
Como referem Ferrera et al (2001: 313), a identidade organizacional “condiciona as
praticas organizacionais e as relagdes estratégicas que a organizacdo estabelece com os seus
multiplos constituintes, modelando, desta forma, as imagens que os seus constituintes
mternos e externos t€m da organizagao”. No caso da imagem organizacional, esta ira
“proporcionar um feedback sobre o desempenho organizacional no que concerne a
capacidade da organizagdo em alcancar (e exceder) as expectativas dos seus diversos

constituintes”.

A imagem organizacional ¢ considerada por Villafafie (1998: 32) como “a representagao
isomorfica daidentidade da empresa” e como “o resultado interativo que um amplo conjunto

de comportamentos produzem no espirito dos seus publicos” (Villafaie, 1998: 28).

Se as organizagdes tiverem uma imagem externa positiva, conseguem mais facilmente
ultrapassar desafios e obstaculos externos, e também projetar uma imagem organizacional
positiva para os seus colaboradores. Os colaboradores, ao percecionarem uma imagem
externa positiva e ao identificarem-se com a organizacdo para a qual trabalham, sdo mais
facilmente motivados e satisfeitos com o seu trabalho, tornando-se mais cooperativos ¢ tendo
comportamentos mais favoraveis ao bom funcionamento e ambiente organizacionais

(Cornelissen, 2014).

Cornelissen (2014) definiu assim trés principais vantagens estratégicas de desenvolver uma

imagem organizacional para a organizagdo — a distingdo, o impacto e os stakeholders.

Uma imagem organizacional ajuda, mevitavelmente, os stakeholders a distinguir as
organizagdes. Se a imagem organizacional for bem comunicada, ajuda a aumentar a
motivagdo dos colaboradores e a identificagdo com a organizagdo. Uma imagem
organizacional positiva proporciona um impacto direto no desempenho organizacional. Por
fim, uma imagem organizacional consistente, interna e externamente, evita conflitos entre

os diversos stakeholders - nternos e externos a organizacao (Cornelissen, 2014).

Como ¢ passivel de observar, tudo se mterliga dentro de uma organizagdo. A sua identidade
¢ influenciada pela cultura que a organizagdo tem, pelos seus valores, missdo e visdo, mas
também pelo comportamento dos colaboradores e pela mfluéncia que estes tém

externamente. SO desta forma, com uma harmonia entre a organizagdo, O seu sei0 € 0
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exterior, se torna possivel a organizagdo ser dotada de uma reputacdo que permite ndo so
uma relagdo duradoura com os consumidores, mas também com os seus stakeholders,
incluindo os seus colaboradores. E necessario algo tio importante como a motivagio destes
mesmos colaboradores, num ambiente organizacional que fomente essa motivacdo e a
partiha de conhecimentos entre colaboradores, através de uma coeréncia entre a cultura, o
comportamento, a identidade e aimagem organizacionais. Esta relagdo tem de ser interativa
e reciproca, ambos os atores — organizagdo e colaboradores — devem corresponder as

expetativas um do outro (Camara et al, 2007).

Naturalmente, a melhor forma de manter a relagdo com os colaboradores, por forma a que a
organizacdo esteja no seu melhor desempenho, ¢ através de uma Comunicacdo Interna
eficaz, com uma segmentagdo de publicos-alvo internos e com distingdo nas suas respetivas

necessidades e expectativas.
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Capitulo 2 — A Comunicac¢do Interna nas Organizagoes

2.1. Comunicacao Organizacional

Para Duterme (2002), a Comunicagdo ¢ “‘uma troca, um processo de partilha mais ou menos
bem conseguido, ao qual estd associada a ideia de melhor compreensdo, bem como de
conhecimento partilhado ou de aproximacdo entre as pessoas”. Mumby (2013: 14) apresenta
a Comunicacdo como um “processo dindmico de criacdo e negociagdo de significados
através de praticas simbdlicas e interativas (verbais e ndo verbais), onde se inclui a conversa,

metafora, rituais, historias e espaco”.

A Comunicacao ¢, deste modo, um processo de ida e volta que inclui uma fonte ou individuo
(emissor) que transmite uma determmnada informacdo (mensagem), a outro individuo
(recetor) (Madureira, 1990; Duterme, 2002). Segundo Bilhim (2013: 331), os processos
basicos da Comunica¢do tém as seguintes caracteristicas: “emissdo e rececdo de mensagens
codificadas™; “integra um sinal, que ¢ um estimulo, e que tem significado para as pessoas”;
“integra mensagens que sdo sinais e grupos de sinais”; “fornece informagdo”; e “persuade e

integra a negociagdo e a mudanga”.

Neste seguimento, ¢ importante pensar a organizacdo como um sistema de comunicac¢ao,
uma vez que esta estd em constante troca de informacdes entre diversos individuos e

entidades. Estes processos de comunicacdo sdo circulares, sdo sistemas abertos, pois existe
sempre um feedback (Bilhim, 2013).

O feedback,tal como a propria comunicacdo, pode ser verbal oundo verbal. A Comunicagdo
Verbal ¢ constituida pela “fala, escrita e troca de sinais convencionais”, sendo esta mais
valorizada pelos individuos. Poroutro lado, a Comunicacdo Nao Verbal, que ¢ desvalorizada
a nivel formal, ¢ a que “melhor exprime as relagdes de poder” e € relativa aos “modos de

expressao corporal” (Bilhim, 2013: 301).

Luhman (2006) expde que a comunicagcdo na sua perfeicdo ¢ impossivel, e a prova disso sao
as suas Teorias da Improbabilidade da Comunicacdo: ¢ improvavel que um individuo
compreenda exatamente o que outro individuo pretende dizer, especialmente se ambos
tiverem culturas, experiéncias e backgrounds diferentes; ¢ improvavel aceder aos recetores

da mensagem, sendo esta improbabilidade mais facil de ultrapassar se os individuos
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estiverem frente-a-frente; e ¢ improvavel obter o resultado desejavel, pois normalmente o

mndividuo percebe mas compreende de forma diferente a mensagem que lhe foi transmitida.

Para que a comunicagdo seja mais provavel e para se eliminar ou reduzir ao maximo as

mmprobabilidades da comunicagdo, Luhman (2006) determina trés tipos de segmentagao da

sociedade: os segmentos, que tém mais facilidade em comunicar, pois, por exemplo, uma

familia comunica mais facilmente dentro do seu seio do que entre diversas familias, ja que

cada familia € um sistema social; na estratificacdo, ¢ determinado que cada sistema social se

entende melhor entre ele proprio; e a diferenciagdo funcional

Para além das improbabilidades da comunicacdo acima referidas, diversos autores afirmam

que existem barreiras a comunicacdo. Newstrom e Davis (1993: 97-98) e Chiavenato (2002:

101-102), distribuem as barreiras comunicacionais em trés grupos — as barreiras pessoais; as

barreiras fisicas; e as barreirras semanticas:

1.

1ii.

Barreiras Pessoais — Estas resultam das limitagdes, valores e emog¢gOes humanas de
cada individuo, mas também poderdo resultar de diferencas a niveis educacionais,
raciais, sexuais € socioecondmicos. As barreiras pessoais ocorrem muitas vezes no
local de trabalho e podem distorcer a comunicagdo com outros individuos. E
importante referir que as emocdes aplicam “filtros” em todas as comunicagdes dos
ndividuos, ndo sendo possivel separa-las da personalidade de cada individuo.
Barreiras Fisicas — Estas barreiras sdo mais facilmente identificdveis, pelo que os
mndividuos tentam sempre ultrapassa-las. Resultam de mterferéncias no ambiente
onde a comunicagdo ocorre com, por exemplo, ruido ou distancia entre emissor e
recetor.

Barreiras Semanticas — Estas decorrem da mterpretacdo de cada individuo das
palavras ou outras formas de comunicagdo — simbolos, gestos, sinais, etc. —uma vez
que podem ter significados e sentidos diferentes para os individuos que estdo a

comunicar, como € o caso da cultura e da lingua.

Madureira (1990: 315) também enumera cinco barreiras a uma comunicacdo eficaz:

Diferenga de linguagem — Atras incluidas nas barreiras semanticas, uma vez que oS
individuos podem ndo conseguir comunicar quando ndo comunicam numa mesma

lnguagem.
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ii.  Diferencas percetuais — Sao diferengas a nivel da compreensdo de uma mesma coisa
na comunicagao entre os dois individuos.

iii.  Ideias preconcebidas —Quando os individuos tém nocdes diferentes de “certas coisas,
acontecimentos e pessoas”, € possivel que existam divergéncias na comunicacao.

iv.  Avaliagdo prematura — Os individuos tém tendéncia a deixarem-se levar pelas
primeiras impressoes criadas, e isso pode criar barreiras comunicacionais.

v.  Sensibilidade interpessoal — E possivel que um individuo, ao comunicar, transmita
certas emogdes, expressoes ou simbolos que sejam impactantes para 0s outros

mdividuos, mas sem que se aperceba dessa situagdo que esta a causar.

Cadaindividuo descodifica as mensagens transmitidas de forma unica, pelo que € necessario
compreender o seu comportamento e as suas atitudes para perceber se a mensagem

transmitida foi compreendida como desejado.

Segundo Almeida (2003), existem varios Modelos de Comunicagdo, que nos levam a

compreender melhor este conceito e suas consequéncias.

O Modelo Comunicativo da Teoria Hipodérmica tem por objetivo analisar o comportamento
dos individuos utiizando métodos de observagdo e experimentacdo. Sumariamente, este
modelo defende que os individuos, se conhecerem o ambiente e o contexto, e aplicando um

certo estimulo, rao responder de forma espontdnea e mecanica.

De seguida, apareceu o Modelo de Lasswell, cujo autor definiu quatro questdes — Quem? O
que diz? Através de que canal? Com que efeito? — e trés premissas: a de que, por um lado, o
emissor ¢ ativo e produz um estimulo, e, por outro, o recetor € passivo € reage apenas ao
estimulo; a de que a comunicagdo ¢ vista como algo intencional e cujo comportamento tem
certos objetivos; e a de que o emissor e recetor estio separados, sendo o primeiro o
comunicador e o segundo apenas o destinatario. Em suma, este modelo defende que cada

individuo responde ao estimulo de forma diferente.

O terceiro modelo, o Modelo Semiotico-Informacional, defende que a relagio da
comunicagdo criada entre emissor e recetor pode ou ndo ser equilibrada, dependendo da
concordancia relativamente as variaveis apresentadas. Assim, neste modelo o essencial ¢ a
forma como o recetor perceciona e desenvolve o sentido da mensagem que lhe foi

transmitida.
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O ultimo modelo ¢ a Teoria Interacionista, que defende que as realidades de cada individuo

sdo desenvolvidas através da interagcdo, isto ¢, através da troca de mensagens entre

individuos. Esta teoria assume que ¢ impossivel os individuos ndo comunicarem pois toda a

mensagem transmitida tem um determinado valor.

O mesmo autor que se refere a estes Modelos de Comunicacdo, também demonstra a

mportancia dos Axiomas da Comunicacdo. Almeida (2003: 34-35), destaca seis axiomas:

1.

1il.

1v.

V1

“A Comunicagdo ¢ dialética”, sendo caracterizada pela interatividade, onde o recetor
também ¢ emissor € o emissor também ¢ recetor.

“O recetor ¢ tAo importante como O emissor”’, uma vez que o primeiro interpreta e
constroi imagens e sentidos referentes a mensagem transmitida pelo emissor.

“A comunicacdo tem custos para o recetor e para o emissor’, nomeadamente em
termos de acesso a informagdo, a duragdo da comunicagdo, ao esforco realizado, as
dificuldades de percecdo e de compreensao.

“A comunicagdo nunca funciona em estado puro”, devido ao facto de nem sempre a
mensagem ser transmitida de forma correta e da interpretagdo ndo ser feita da forma
pretendida pelo emissor.

“As mensagens nao sao objetivas nem subjetivas, sdo intersubjetivas”, sendo que
“existe uma intersubjetividade intrinseca ao processo comunicativo”.

“A comunicacdo ¢ mtera¢ao”, na medida em que os individuos colocam as suas

capacidades mventivas e expressivas em uso.

Sabe-se que a Comunicacdo ¢ um termo presente em diversos setores econdmicos e inimeras

areas disciplinares. Almeida (2003: 21) refere que a Comunicacdo ¢ um mecanismo “pelo

qual as relagdes humanas existem e se desenvolvem” e que esta area intervém em quatro

niveis diferentes, também referidos por Madureira (1990):

1.
iii.

1v.

Intra-individual, relativo a transmissdo, entre Orgdos, de informacao;

Interpessoal, respeitante a transmissdo de informacao entre mndividuos;
Intra-organizacional, onde a informagdo ¢ trocada entre grupos de uma organizagao;
Extra-organizacional, referente a informagdo passada da organizagdo para o meio

envolvente.
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Por outro lado, para Bilhim (2013), existem trés tipos de comunicagdo que, direta ou

ndiretamente, se relacionam com a organizacao:

i Comunicagdo Intrapessoal, € relativa ao recebimento, processamento e transmissao
de significados de mensagens recebidas pelo proprio individuo;
ii.  Comunicacdo Interpessoal, que diz respeito a transmissdo de informagdo entre, pelo
menos, dois ndividuos;
iii.  Comunicacdo Organizacional, sendo a que ocorre dentro de uma organizagao,

podendo ser formal ou nformal.

No seio de uma organizacdo, todos estes niveis sdo utilizados, uma vez que existem diversos
tipos de Comunicacdo Organizacional. Para Mumby (2013: 15), a Comunicagao
Organizacional ¢ “o processo de criagdo e negociagcdo de sistemas coletivos e coordenados
através de praticas simbolicas e que sdo orientadas para a concretizacdo dos objetivos
organizacionais”. Stohl (1995: 4) define a Comunicagdo Organizacional como um “processo

coletivo e interativo para gerar e interpretar mensagens’.

Bilhim (2013) refere que a estrutura organizacional €, por si s6, um padrdo formal de
comunicagdo, uma vez que existe a transmissdo de informag¢do de forma hierarquica. A
estrutura organizacional proporciona uma limitagdo no nimero de mensagens transmitidas

na organizagao, através de tipos formais de comunicagao.

A Comunicagdo Organizacional ¢ constituida ndo sé pela Comunicagdo Comercial,
Financeira e Institucional, mas também por uma outra area ainda pouco explorada, a
Comunicagdo Interna, isto é, “o processo comunicativo pelo qual se cria, desenvolve ou

evolui uma entidade empresa” (Almeida, 2003: 24).

Para que as organizacdes se enquadrem totalmente na sociedade e com o objetivo de
conseguirem compreender e satisfazer os seus stakeholders, deverdo comecar pela sua
esséncia, pelo seu nicleo — os seus colaboradores, sendo que a melhor forma de o concretizar

¢ através da Comunica¢dao Interna.
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2.2. Conceitos, Canais ¢ Concecdoes da Comunica¢do Interna

Todo o desenvolvimento constante do meio ambiente levou ao aumento da concorréncia
entre organizacdes e, para fazer face ao mundo cada vez mais competitivo e a consumidores
cada vez mais exigentes, asorganizacdes tiveram de alterar toda a sua estrutura e abordagem.
Apostaram, entdo, em duas vertentes essenciais, a produgdo e a qualidade, que, em ultima

mstancia, levaram a banalizagdo dos produtos e servigos (Almeida, 2003).

Com a emergéncia de tantos produtos semelhantes e pouca distingdo, as organizagdes
viraram-se para dois fatores que poderiam levar a diferenciagdo dos seus produtos: a imagem
e o tempo. Por um lado, as organizagdes comegaram a alterar o design dos seus produtos
para se aproximarem dos consumidores, criando uma personalidade propria para cada
produto. Por outro, a rapidez de resposta as informagdes disponibilizadas ¢ cada vez maior
por parte dos consumidores, pelo que as organizagdes devem estar constantemente ligadas

aos mesmos, para responder as suas necessidades.

Tanto a imagem como o tempo, aliados ao desenvolvimento das tecnologias, o aumento do
acesso a informacdo e as alteragdes dos consumidores e das suas exigéncias, levaram a
necessidade de uma constante comunicagdo por parte das organizagdes, tanto para o meio

envolvente como para o seu interior (Almeida, 2003).

Neste sentido, ainda segundo Almeida (2003: 13), a Comunicagdo nas organizacdes advém
da evolugdo geral que estd constantemente a decorrer e, por consequéncia, do
desenvolvimento dos métodos de gestdo nas organizagdes. Este autor explica que, devido
“as evolugdes economicas, as caracteristicas da Economia de Mercado, e ao novo estatuto e
papel que as organizacdes tém hoje na sociedade”, a Comunicagdo Interna tem vindo a

emergir exponencialmente nas organizagoes.

Com os avangos tecnologicos, pessoais e ambientais anteriormente referidos, as
organizagdes sentem a necessidade de tratar os seus colaboradores de forma mais atenciosa,
coordenando a informagdo que transmitem para todos os seus stakeholders de forma
semelhante e coerente para que consigam transmitir, quer internamente quer externamente,

qual a sua verdadeira esséncia (Camara et al, 2007; Jablin e Putnam, 2001).
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Assim, a Comunica¢do Interna numa organizacdo devera ser entendida “como um sistema
de interacdes onde emissor e recetor se interinfluenciam e partlham significados
simbolicos” (Camara et al, 2007: 585), para que os individuos possam compreender e
desenvolver o seu proprio conceito da organizacdo onde trabalham, servindo como

referéncia para o seu comportamento dentro da mesma.

Brandao e Portugal (2015: 152) aprofundam um pouco mais este conceito, definindo, tal
como Camara et al. (2007), a Comunicagdo Interna como um sistema de interagcdes, mas
onde apartilha de significados, “em termos grupais, interpessoais e organizacionais refletem
o conceito de cada empresa e servem de referéncia aos comportamentos dos seus
colaboradores”. A Comunicacdo Interna ¢, assim, qualquer comportamento verbal ou ndo

verbal dentro da organizacdo (Camara et al., 2007).

Com sistemas de comunicacdo abertos, as organizagdes aperceberam-se que a comunica¢ao
passou a ser integrada, deixando de existir comunicacdo interna e externa separadamente.
Uma vez que os colaboradores comegaram a ser vistos como stakeholders da organizagao
para a qual trabalham, estes devem “comprar” a mensagem que a organizacdo vende para o
exterior, para que consigam transmitir essa mensagem aos consumidores e, em Ultima
mstancia, leva-los a adquirir os produtos e servicos da organizagdo para a qual trabalham

(Jablin e Putman, 2001).

Camara et al. (2007) defende que a vantagem competitiva de cada organizagdo ndo passa
apenas pelo seu produto ou servico que oferece ao consumidor, mas sim ao valor
acrescentado que consegue transmitir. Logo, o principal objetivo de uma organizacdo ja ndo
¢ s6 vender os seus produtos e servicos, mas também “proporcionar um nivel de satisfacao

mterna que conquiste e fidelize clientes” (Brum, 2010: 21).

Com a comunicacdo das organizagdes para os seus clientes, estes enquanto individuos
mterpretam o que cada organizagdo ¢ e, assim, “criam os seus quadros de referéncia e atuam
de acordo com a ideia e o conceito que estes lhes proporcionam” (Camara et al, 2007: 614).
Deste modo, a condicdo base do sucesso empresarial baseia-se na capacidade que a
organizagdo tem de conseguir proporcionar aos seus clientes produtos e servicos que
maximizem a satisfacdo das suas necessidades, excedendo mesmo as suas expectativas.
Assim, ao transpor para o interior da organizagdo as atitudes e comportamentos, € possivel,

externamente, que a distingam e a tornem ‘“portadora de valor acrescentado face a
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concorréncia, que ird assegurar a satisfagdo das necessidades dos seus Clientes Externos”

(Camara et al, 2007: 807).

Tal como na Comunicagdo em geral, a Comunicagdo Interna também apresenta algumas
barreiras, sendo estas: o status; o nimero de niveis hierdrquicos que a mensagem passa até
chegar ao seu destinatario; a luta por poder dentro da organizagdo; a alteracdo da
comunicagdo devido a ameagas de foro econdomico; e a sobrecargas e subcargas de

mforma¢ao (Bilhim, 2013).

Por isso torna-se tdo mmportante que as organizagdes tenham uma Comunicagdo Interna
eficaz. Este tipo de comunicagdo possibilita aos colaboradores a compreensdo daidentidade
da organizagdo (Camara et al, 2007), uma vez que se tornou a técnica mais utilizada para
que o pensamento dos colaboradores esteja alinhado com os valores, as poliicas, as
estratégias e as diretrizes da organizagdo (Brum, 2010). Mas para que seja eficaz, a
Comunicagdo Interna deve privilegiar a partiha de significados, isto ¢, de informacdo

relevante para o colaborador, e deve ser realizada por canais formais e informais.

A Comunicacdo por canais informais ¢, para Duterme (2002), um conjunto de trocas de
mformag¢do que ndo sdo, de facto, diretamente tteis, ndo sendo também formalizadas e, por
isso, fora do alcance e controlo dos gestores das organizagdes. Um exemplo de Comunicagdo

por canais informais sdo os boatos.

Por outro lado, Duterme (2002: 27) designa a Comunicagdo por canais formais como todas
as “operacdes formalizadas de transmissdo de informacdes”, isto ¢, o “conjunto dos fluxos
de informagdo relativos ao trabalho e as obrigacdes organizacionais”, no interior da
organizagdo. Estes canais formais de informacao sao trés e deverao ser utilizados de forma

a evitar os canais informais (Camara et al, 2007):

1. Ascendente, isto ¢é, dos niveis hierarquicos inferiores para os niveis hierarquicos
superiores;

ii.  Descendente, isto ¢, dos niveis hierarquicos superiores para os inferiores da
organizacao;

iii.  Horizontal, isto ¢, entre os mesmos niveis hierarquicos ou entre colaboradores que

ndo tenham qualquer relagdo hierarquica.
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Bilhim (2013) refere-se aos canais formais como fluxos basicos de comunicagdo, mas
explicitando a Comunicagdo Horizontal como a que ¢ realizada entre individuos do mesmo
nivel hierdrquico e, relativamente a comunicagdo entre individuos sem relagdo hierarquica,

enumera-a como Comunica¢do Lateral.

Por outro lado, Duterme (2002: 31) explica estes fluxos bdasicos de comunicacdo como
Ascendentes, Descendentes, Laterais — os que sdo realizados entre estruturas nao
hierarquicas — e Obliquos. Estes tltimos sdo mais complexos e de dificil controlo e gestao,
sendo caracterizados por “trocas de mforma¢des que atravessam em simultdneo as fronteiras

hierarquicas e as dos servigos”.

Por fim, também Madureira (1990) diferencia os fluxos bdasicos de comunicagdo em
Ascendente, Descendente, Horizontal ou Lateral, e Diagonal. O autor explica ainda que estes
fluxos de comunicagdo sdo altamente influenciados pelas estruturas organizacionais, que

ditam como e qual informagdo ¢ transmitida a que individuos.

Relativamente a forma ascendente de Comunicagdo Interna, nos canais formais, esta sobe
na piramide organizacional quer através de chefias intermédias, quer através de canais,
mstrumentos e acdes de Comunicacao Interna (Brum, 2003). Bilhim (2013) acrescenta que
a Comunicagdo Ascendente se reduz ao que o individuo transmite sobre ele proprio, sobre
os outros individuos, sobre as praticas e procedimentos da organizacdo e ainda sobre o que

acha que ¢ necessario ser feito e de que forma.

Ja a forma descendente de Comunicacao Interna € caracterizada por cinco tipos principais:
mstrugdes de tarefa, relativamente a fungdo do individuo; informacdo oferecida para uma
melhor compreensdao, por parte do individuo, da sua fungdo com as restantes fungdes da
organizacdo; informagdo relativa as praticas e procedimentos da organizacdo; informacao
destinada a objetivos que o individuo devera atingir no exercer da sua fun¢ao; e feedback

relativo ao desempenho do individuo (Bilhim, 2013).

Bilhim (2013: 331) acrescenta ainda que a Comunicagdo Interna tem quatro funcdes

essenciais:

i Controla o comportamento dos colaboradores da organizagio;
1.  Motiva os colaboradores, dando-lhes a conhecer quais os seus objetivos e

oferecendo-lhes feedback;
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ii.  Realizagdo da necessidade de afiliacao que os individuos té€m;

tv.  Fornece informacdo que € necessaria para o processo da tomada de decisdo.

Desta forma, “pensar a organizagdo como sistema de comunicacdo € pensar a organiza¢ao

como um conjunto de elementos e de relagdes entre esses elementos” (Bilhim, 2013: 332).

Brandao e Portugal (2015: 160) definem doze objetivos principais para a potencializagdo e

transforma¢do dos contetidos da Comunicagdo Interna das organizacdes:

1. A necessidade de motivacdo dos colaboradores deve ser relacionada com a
produtividade da organizagado;

1. Esclarecer os colaboradores relativamente a missdo e estratégia da organizacdo;

iii.  Mostrar aos colaboradores de que forma se estrutura a organizacdo e cada
departamento ou area de interesse funcional, bem como o grupo empresarial, caso
exista;

tv.  Partilhar ndo sé os sucessos da organizagdo, mas também dos seus colaboradores,
aumentando a moral destes;

v.  Demonstrar aos colaboradores o papel e a importancia destes dentro da organizacao;

vi.  Assegurar a integracdo e a formacdo de todos os colaboradores, bem como a sua
motivacdo e reconhecimento das suas aspiragdes profissionais;

vii.  Criar e manter um espirito de equipa e sentimento de pertenga face a organizagao;

viii.  Adequar as formagdes profissionais para contribuir com um melhor ambiente e
melhores relagdes dentro da organizacao;

ix.  QGarantr a seguranca no local de trabalho dos colaboradores;

x.  Dar a conhecer os produtos e servigos da organizagdo para se aumentar o prestigio
desta entre os colaboradores;

xi.  Dar a conhecer aos colaboradores a concorréncia da organizagdo, para que estes
sejam capazes de perceber as evolugdes e fazer comparacdes relativamente a quotas
de mercado, posicionamento e outros elementos que distinguem a sua organizagao
da concorréncia;

xii.  Contribuir, através de politicas de enquadramento comunitario e de responsabilidade
social e sustentabilidade, para uma melhoria da sociedade onde a organizacdo estd
inserida, permitindo aos colaboradores sentirem-se orgulhosos da organizagdo para

a qual trabalham.
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Os autores explicam ainda que a utilizacdo de uma eficaz Comunicagdo Interna, “pela sua
capacidade de geragdo de conteidos em tempo real’, proporciona ‘“novos modos de
producdo de sentido e novas logicas empreendedoras de visibilidade, interagdo e

participagdo entre as organizagdes e seus colaboradores”.

E ficil de compreender que deveri existr uma analise completa a todo o contexto
organizacional para que seja possivel ter uma Comunicagdo Interna eficaz. Nesse sentido,
Almeida (2013) aborda trés Conceg¢des de Comunicagdo Interna, sendo estas consideradas

abordagens diferentes da tradicional Comunicacdo Interna.

L Quanto a Conce¢do Burocratica, esta ndo se tem verificado muito eficaz nos dias
correntes como modelo de funcionamento, mas segundo Weber, este modelo define a
estrutura ideal organizacional através das seguintes caracteristicas (Almeida, 2003: 50):
“especializacdo e divisao do trabalho”, ‘“hierarquizagdo”, “existéncia de regras formais que
uniformizam e coordenam o funcionamento da organizagdo”, e “relacdo impessoal, onde a
postura das chefias deveria ser formal e impessoal”. Aqui, a comunicacao ¢ vista apenas
como um nstrumento de trabalho, que serve para transmitir informagdo de emissor para

recetor, através de um canal formal.

i. A Concecao Relacional salienta a importincia das relagdes entre individuos e a sua
contribuicdo para a organizagdo. Aqui, a comunicacdo ¢ vista como os individuos

necessitarem de comunicar, para se relacionarem.

.  Por fim, a Conce¢do Estratégica abrange um leque de possiveis alternativas para uma
melhor tomada de decisdo. Aqui, comunicar ¢ “controlar, influenciar, dommar” e a

Comunicagdo Interna ¢ vista como um ‘“conjunto de trocas onde se adquire e desenvolve o

poder” (Almeida, 2003: 53).

Estas Concec¢des de Comunicacdo Interna demonstram que € possivel existirem diversas
Politicas de Comunicacdo Interna, ajustadas a diferentes realidades dentro da mesma
organizacdo. A Politica de Comunicagdo Interna deverd sempre ser direcionada para o
sentimento de pertenca, demonstrando uma preocupag¢do com todos os individuos e com a

coletividade (Almeida, 2003).

\

Uma Comunicacdo Interna eficaz proporciona a organizagdo e aos seus colaboradores

diversos beneficios (Greener, 2000): melhorias a nivel do clima organizacional, maior
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percecdo por parte dos colaboradores sobre as atividades, objetivos e planos da organiza¢ao;
mais e melhores oportunidades para a organizagdo utilizar todo o potencial dos seus
colaboradores; maior facilidade em resolver problemas antes que estes se desenvolvam e
criem crises na organizacdo; ¢ maior abertura e atitude mais positiva por parte dos

colaboradores a mudanga na organizacao.

Para o sucesso da Comunicagdo Interna, € necessario adaptar os modos e suportes as diversas

atividades e eventos organizacionais.

2.3. Modos e Suportes da Comunicacao Interna

No sentido das constantes evolugdes tecnologicas e sociais, torna-se cada vez mais
complicado distinguir entre recetores, emissores € até mensagens, uma vez que se tornaram
cada vez mais complexos (Jablin e Putnam, 2001). Desta forma, torna-se também dificil
manter uma comunicacdo coesa e nos dois sentidos dentro das organizagdes. Para contornar

esta questdo, ¢ necessario autilizagdo de meios previamente planeados e apropriados (Bland

e Jackson, 1992).

A definicdo desses meios devera ser feita através de uma Politica de Comunicagdo Interna,
que devera ser coerente ¢ adequada a Politica de Comunicagdo Externa, sendo possivel, por
um lado, “dominar certos poderes na empresa reduzindo a incerteza das pessoas, € por outro,
desenvolver as motivacdes no sentido de um projeto comum” (Almeida, 2003: 43). Acima
de tudo, a Politica de Comunicagdo Interna e os seus objetivos comunicacionais deverdo

estar em sintonia com os objetivos da organizacdo (Smith e Mounter, 2005).

Desta forma, a Politica de Comunicacdo Interna devera proporcionar um sentimento de
mtegracdo e pertenga aos colaboradores, exprimindo “uma preocupacao individual e coletiva
perante a envolvente quer interna como externa” (Almeida, 2003: 54). Esta Politica de
Comunicacdo Interna, para ser eficaz, eficiente e bem projetada, tera de considerar que os

colaboradores de uma organizagdo se enquadram em publicos-alvo diferentes.

A informagdo transmitida aos colaboradores ¢ o resultado entre a Comunicagdo Interna de

uma organizagdo ¢ o “objeto de valor” que se estabelece na relacdo entre a organizacdo e o
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colaborador. Mas a informagdo ndo deve ser largada para o colaborador sem qualquer tipo
de posicionamento e segmentagio. E necessario que a forma e o contetido da informagio
transmitida se ajustem as caracteristicas do publico-alvo. O éxito da informagdo transmitida
serd tanto maior quanto o seu nivel de personificagdo, isto é, quanto mais pessoal e menos

formal for (Brum, 2000).

Thomson e Whitwell (1993) demonstram a importancia de distinguir os publicos mterno e
externo. Enquanto que ao publico externo as organizagdes pretendem satisfazer as
necessidades, ao publico interno as organizacdes devem estabelecer uma ligacdo entre as

necessidades dos colaboradores e as suas necessidades.

A segmentagdo pode ser feita através de diversos modos — idade, género, localizagdo,
qualificagdes escolares, tempo na organizagdo, posicdo na organizagdo, entre outros (Smith

e Mounter, 2005).

Os canais de transmissio de informacdo estdo mtimamente ligados com os tipos de
mnformagdo que o individuo deseja transmitir. Assim, as informagdes transmitidas dentro da

organizacdo podem ser associadas a trés diferentes areas (Duterme, 2002: 29):

1. Associadas ao trabalho e procedimentos, sendo estas a mais comuns;
1.  Associadas aos regulamentos;
ii.  Associadas ao contexto, para que o recetor compreenda o ambiente em que a

mformagdo se enquadra.

Brandao e Portugal (2015: 155) explicam que os instrumentos de Comunicagdo Interna sdo
os meios que permitem esta distingdo de tipologias de informagdo anteriormente referidas e
possibilitam o conhecimento das diversas politicas e agdes da organizacdo. Estes

mstrumentos visam, entre outros:

1. Manter os colaboradores motivados;
ii.  Permitir o aumento da seguranga dos colaboradores no trabalho;
iii.  Possiilitar o conhecimento e identificacdo da missdo, visdo, objetivos, valores e
estratégia da organizagao;
iv.  Promover o espirito de equipa e sentimento de pertenga dos colaboradores, através

da transmissdo do papel de cada colaborador na organizacao;
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v.  Esalientar aimportdncia da organizacdo na economia do pais e o seu enquadrame nto

e aceitagdo comunitaria.

Para que uma organizagdo consiga comunicar de forma eficaz com os seus colaboradores,
devera criar um bom ambiente com 0s meios necessarios a compreensao das mensagens que
a organizacdo quer transmitir. Quanto mais facilmente os colaboradores compreenderem o
mpacto da mensagem, mais facilmente ultrapassam os obstidculos criados para a
implementagdo da mensagem e, consequentemente, mais facilmente antecipam outras

mensagens (McLuhan, 1969).

Neste seguimento, McLuhan (1969) diferencia o tipo de meios que sdo utilizados, afirmando
que o meio utilizado “massaja” os sentidos de quem recebe a mensagem. Assim, McLuhan
(1969) explica que os meios cool sdo meios que envolvem mais sentidos dos individuos e
possibilitam maior envolvimento, como € o caso dos atuais media digitais; por outro lado,
0s meios /ot sdo os que envolvem menos sentidos do individuo e tém pouco envolvimento,
como ¢ o caso dos livros. Logo, quanto menor for a definicdo — isto ¢, a facilidade de
compreensdo da mensagem transmitida — maior serd o envolvimento que o individuo
necessita ¢ maior sera o esforco despendido para compreender do que se trata. Ou seja,
quanto mais atrativos e envolventes (engaging) forem os meios que as organizagdes utilizam
para comunicar com o0s seus colaboradores, mais estes se sentirdo importantes para a

organizagdo, levando a um melhor ambiente organizacional e maior sera a motivacdo e

satistagdo dos colaboradores.
Por outro lado, Almeida (2003) enumera a existéncia de seis modos da Comunicagdo Interna:

1. Comunicacdo escrita;
ii.  Comunicagdo oral;
iii.  Modo de comunicagao audiovisual;
iv.  Espaco arquitetonico, uma vez que o espaco onde se estabelece a comunicagdo afeta
a mesma,
v.  Construcdo de acontecimentos;

vi.  Novas tecnologias de informacao.

i A Comunicacdo Escrita ¢ bastante utilizada e considerada das mais importantes na

Comunicagdo Interna, uma vez que existem cada vez mais suportes deste modo de
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comunicagdo dentro das organizacdes. Permite chegar a todos os colaboradores, de forma
segmentada, podendo ter diversos fins e contetidos. Ao utilizar da forma mais correta os
suportes da Comunicagdo Escrita, ¢ possivel “difundir ordens, publicar resultados,
estabelecer contactos ou mesmo motivar e conhecer melhor os colaboradores” (Almeida,

2003: 77).

A Comunicacao Escrita deve ser bem gerida, para que se evite custos a niveis econdomicos €

temporais e a desmotivacdo dos colaboradores, devido ao excesso de informacdo transmitida

por este meio (Almeida, 2003).

ii. A Comunicagdo Oral ¢ um modo de comunicagdo utilizado sempre, desde que o
colaborador chega a organizacao e, por exemplo, cumprimenta os colegas de trabalho. Neste
modo de comunicagdo ¢ mais complicado perceber quem € o emissor e recetor, pois existe
um didlogo entre individuos e esta interacdo evidencia ‘rituais, regras e experiéncias vividas

pelas pessoas fora ou dentro da empresa” (Almeida, 2003: 85).

A Comunicagdo Oral tem trés vantagens principais, derivadas da rapidez e imediatez da
oralidade: o conhecimento que se produz através da transmissdo das informagdes,
permitindo aos individuos conhecer melhor os seus colegas e a organizagao de que fazem
parte; a personalizagdo, que deriva de um contato direto e imediato; a mteratividade, uma
vez que este modo ¢ utilizado diretamente e o feedback € nstantaneo; e a elaboragdo de uma

linguagem comum na organizagdo, através de codigos e normas especificas.

Este modo de Comunicagao Interna € o que melhor se relaciona com os Axiomas da
Comunicagdo apresentados anteriormente. Mesmo que a comunicagdo seja oral, face a face,
ndo quer dizer que seja perfeita nem que a informagdo transmitida pelo emissor seja
compreendida da mesma forma pelo recetor. A Comunicagdo Oral tem, entdo, desvantagens
relativas & imprecisio e volatilidade. E imprecisa pois hd sempre a possibilidade da
mensagem ser compreendida de forma incorreta, e ¢ volatil pois ndo existe o habito e ndo ¢
pratico registar tudo o que foi falado oralmente entre os individuos, podendo perder-se

mnformacdo importante.

. A Comunicagdo Audiovisual, ao juntar as memorias visuais e auditivas, multiplica “os
seus efeitos ao nivel da maquina sensorial humana, estimulando a capacidade de reagdo

fisica, e acima de tudo, a capacidade de raciocinio” (Almeida, 2003: 95). Este modo permite
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uma melhoria na memorizagdo e compreensao da informacdao, devido a interacdo destes

sentidos, facilitando ainda o didlogo entre os individuos.

A Comunicacdo Audiovisual tem trés principais situagdes de aplicagdo da mesma (Almeida,
2003: 95-96 citando Boneu, 1990): a informagdo, mais direcionada para “acontecimentos
marcantes” na organizacdo; a formagdo, onde “favorece a discussdo acerca de temas
especificos”; e a promocdo, que pode ser direcionada para o “enriquecimento dos
colaboradores”, caso sejam utilizados para a “apresentacdo da empresa, do seu pessoal e das
suas competéncias, suas unidades de producdo e distribuicdo, bem como dos seus

equipamentos, produtos ou servicos”.

iv. O Espago Arquitetonico também ¢ considerado um modo de Comunicagdo Interna, pois
¢ apresentado nas formas de estruturagdo dos espacos dentro das organizagdes. Como foi
referido anteriormente, o espago onde a comunicacdo ocorre também afeta a mesma, mesmo

inconscientemente.

A disposicdo dos locais de trabalho tem grande impacto na Comunica¢do Interna. Existem
dois modelos sobre a forma de disposicdo do espaco, um que defende a compartimentacao
do espaco, reduzindo as interagdes entre individuos e permitindo um maior foco no trabalho
a desenvolver; e outro que defende a construcdo de espacos abertos, sem possibilidade de
isolamento e onde os individuos se podem encontrar e comunicar mais facilmente. O autor
considera ainda que amelhor forma de gerir o Espaco Arquitetonico ¢ através da combinagdo
de ambos os modelos, criando um modelo Pluricelular que “respeita a dimensdo coletiva do
trabalho ainda que assente no isolamento indispensavel para as pessoas” (Almeida, 2003:

102).

v. A Construcdo de Acontecimentos ¢ um modo que pode agrupar todos os outros, uma
vez que consiste em reunir um grande grupo de individuos, num mesmo local, relativamente
a um topico especifico. O objetivo deste modo ¢ sensibilizar cada individuo envolvido para

uma tematica, dando especial atencdo a participagdo dos mesmos.

vi. Por fim, as Novas Tecnologias de Informagdo, para Almeida (2003: 108), ndo sdo
consideradas como um modo de Comunicagdo Interna, mas sim como um agregador de
varios modos e suportes da Comunicagdo Interna. Estas “resultam da conjugacdo das

técnicas informaticas, audio, visuais e de telecomunicacdes”, possibilitando ndo s6 o
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aumento do consumo da informag¢dao disponibilizada, como também a troca de informagao

nas atividades dos colaboradores.

Os suportes dos meios de Comunicagcdo Interna acima apresentados encontram-se na tabela

abaixo apresentada (Tabela 1). Como se pode observar, a Comunicacdo Escrita e a

Comunicagdo Oral t€m uma grande diversidade de suportes, uma vez que sdo também as

mais utilizadas pelas organizagdes.

Tabela 1 - Modos e Suportes de Comunicagdo Interna

Novas Criagdo e
MODOS Espaco Escrita Oral Audiovisual Tecnologias da Gestao
Informagdo Acontecimentos
Relatorio de
Reunido
Notade
Servico
Flash de
Inforrnaqﬁo Informa(;ﬁo de
Contacto
Placard
Entrevista Teleconferéncia L d
Compartimentagio Panfleto e Individual/ Intranet angamento de
Desdobravel Coletiva um Produto
Ficha Conferéncia Filme de
N Panoramicos Sinalética Informagéo Correio Eletronico .. .
E Visita a Visita guiada
4 Folheto de Organizagéo
o Acolhimen-
% Pluricelulares to Criagédo de Jornal Videoconferéncia Celebraca
N Grupos de Televisionado clebragao
Carta ao Expressdo
Pessoal
Stands de Reunido Sistemas Entreea de
Informagao Inquérito de | e Informacdo Jornal por Workgroup oEa
. n 7 Prémios
Opinido e Expressdo Telefone
e Trabalho
Questdes a (brainstor-
Diregdo ming)
Caixa de
Sugestdes
Jornal
Interno da
Empresa

Fonte: Almeida (2003: 119)

E neste seguimento que se introduz a proxima sec¢do, onde se demonstrard a importancia da

das Novas Tecnologias da Informacdo para a Comunicagdo Interna de uma organizagdo € o

valor que estas criam para todos os stakeholders, orignando maior reputagdo e relagdes mais

duradouras entre estes e a organizagao.
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2.4. As Tecnologias de Informa¢dao e Comunicagao (TIC)

A Internet surgiu na décadade 1960 nos Estados Unidos da América, com um intuito militar,
sendo caracterizada por uma “arquitetura de rede (...) composta por milhares de redes de
computadores autdbnomos com inimeras maneiras de conexdo, contornando barreiras
eletronicas™ (Castells, 1999: 44). Tendo sido nesta década dos anos 60 que a sociedade se
encontrava com valores mais liberais ¢ mais aberta as novidades, a Internet comecou a

difindir-se rapidamente e a chegar a todo o globo, a diversas culturas e organizagdes.

Quando a Internet foi divulgada e se propagou pela sociedade em geral, adaptou-se a esta
nova realidade e tomou uma nova designagdo, a de world wide web (WWW) — teia global —
onde os sitios (sites) da Internet passaram a ser organizados por tipo de informagao,

facilitando a pesquisa de informacao por parte dos utilizadores (Castells, 1999).

Esta rapida propagacdo orignou uma grande inovacdo tecnoldogica, ndo sé nas organizagdes
corporativas, mas também nas organizagdes governamentais € nas proprias sociedades.
Como que uma bola de neve, quanto maior for a inovacdo tecnologica, mais
desenvolvimentos existem na Internet, maior € o alcance e a velocidade da mesma e mais

sdo as inovagdes e criagdes em termos de Tecnologias de Informagdo e Comunicacdao (TIC).

Estas novas Tecnologias de Informacao e Comunicagdo levaram, segundo Castells (2002),
a uma comunicagdo assente numa dimensdo virtual, transcendente do tempo e espago. O
autor definiu esta sociedade tecnologica, onde os individuos comunicam a toda a hora, em
qualquer lugar e para qualquer lugar do mundo, através dos avangos tecnologicos, como

Sociedade em Rede.

Esta Sociedade em Rede, a sociedade da informagdo, esta dependente das TIC para realizar
as suas atividades do dia-a-dia, uma vez que estas transformaram e continuam a transformar
completamente a sociedade em geral —desde os habitos de consumo, a interacdo e construgao
de relagdes entre individuos e entre estes e as organizacdes (Branddo e Portugal, 2015). A
tecnologia tornou-se um modelador “ndo s6 da subestrutura material da sociedade mas
também dos padrdes de pensamento das pessoas” (Kotler, 2000: 18). Cada vez mais, os
individuos conseguem aceder a todo o tipo de informagdo a qualquer minuto, utilizando-a

de diversas formas, estando em constante comunicacao entre Si
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Mais recentemente, as TIC impulsionaram a utilizagdo das comunicagdes online e dos meios
sociais. Os meios de comunicagdo alteraram-se e novas aplicacdes e conteudos sao
diariamente criados. A Web 2.0 é o termo utilizado para “designar uma nova era de
aplicagdes web suportadas em contetidos gerados ou manipulados pelos usudrios, como

blogs, podcasts, wikis e sites de redes sociais” (Pereira, 2015: 178, citando Duhé, 2012: 49).

Atualmente, 40% da populacdo mundial tem acesso a Internet e, embora estes dados estejam
constantemente desatualizados devido a rapidez da mnovagdo tecnologica, este valor
demonstra as mudancas na sociedade. Estas mudancas sdo relativas a propria vida dos
individuos — os seus habitos e relagdes — mas também a relagio que os individuos
estabelecem com as marcas, ja que as organizacdes deixam de ter controlo sobre meios e
mensagens, pois os consumidores tomam a iniciativa de procurar e descobrir por si e através

de amigos, e ndo apenas através das marcas (Pereira, 2015).

Os individuos procuram informagdo através de blogs, wikis, foruns, pedindo ajuda a
conhecidos ou a outros consumidores. A palavra dos consumidores ¢ imperial e, por mais
que as organizagdes tentem chegar a eles, estas precisam de se adaptar ao meio e as novas

tecnologias de informag¢do e comunicagdo.

As organizagdes precisam de conversar com os individuos, tendo em consideracdo que a
qualidade sobrepde a quantidade. Os individuos t€ém uma quantidade quase infinita de
mformacdo disponivel através de um simples clique, pelo que as organizagdes devem chegar
aos mndividuos da forma mais direta — os meios sociais — envolvendo e estabelecendo
didlogos com os individuos, percebendo e atendendo as suas expectativas e necessidades

(Pereira, 2015).

As TIC tém também um grande impacto na vida das organizagdes. Toda a estrutura
organizacional, a forma de comunicar e os meios de comunicacdo alteraram-se com a
mtroducdo das novas TIC no mterior das organizagdes. As TIC permitiram uma redugdo de
custos em termos de comunicagdo, reduzindo tempo e nimero de deslocacdes, capacitando
as organizagdes de uma ligagdo em tempo real entre todos os colaboradores (Pereira, 2015).
Nos dias de hoje, os colaboradores ja ndo t€m anecessidade de estar no mesmo espaco fisico
para comunicarem, basta realizarem uma videoconferéncia ou apenas enviar um email para

se conectarem e transmitirem informacdes (Stohl, 1995).
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A utilizagdo das TIC permite ndo sé a comunicacdo rapida e eficaz entre colaboradores em
localizacdes fisicas e geograficas diferentes, como a partilha e transferéncia de informagao
instantaneamente, permitindo uma maior autonomia, melhor desempenho e eficicia por
parte de cada colaborador individualmente, mas também por parte da organizagdo enquanto
um todo. Estes canais digitais facilitam ainda a transmissdo e alnhamento da cultura
organizacional entre todos os colaboradores, quer através de redes sociais internas, quer

através da Intranet (Argenti e Barnes, 2009).

2.4.1. A Intranet como ferramenta de sucesso da Comunicac¢ao Interna nas
organizagoes

Esta ligacdo entre colaboradores no seio de uma organizagdo, no seu local de trabalho, ¢ feita
através de uma Intranet, que permite uma maior confidencialidade na transmissdo de
mformagdo relativa a organizacdo entre todos os colaboradores, independentemente da sua
localizagdo. Assim, existe uma aproximagdo dos individuos e das informagdes, permitindo
as organizagdes uma maior “capacidade de resposta face as suas dificuldades e novos

desafios” (Brandao e Portugal, 2015: 157).

A primeira vez que o termo Intranet foi utilizado publicamente, foi em 1994 (Guengerich et
al., 1997; Hills, 1997). Com o aumento do acesso a Internet ¢ a difuisdo de informagdo, seria

apenas uma questdo de tempo até se criar uma Internet para o interior das organizagdes.

Dois anos depois, a emergéncia da Intranet nas organizacdes era tdo grande, que esse ano
ficou conhecido como o “Ano da Intranet” (Yen e Chou, 2001). Em 1999, 65% das

organizagoes utilizavam a Intranet para a Comunicacdo Interna (Smith e Mounter, 2005).

A Intranet ¢, deste modo, uma Internet numa escala mais reduzida, aplicada ao interior da
organizagdo, que ¢ protegida por uma firewall, com o objetivo de proporcionar uma
comunicagdo corporativa mais rapida e eficaz (Hills, 1997; Guengerich et al., 1997; Yen e
Chou, 2001). E importante referir que uma firewall é “um conjunto de computadores,
softwares, routers, e servicos que, juntos, permitem a conexdo da rede, enquanto faz a

manutencdo da sua seguranca e integridade com outras redes” (Guengerich et al., 1997: 2).

49



Todo o desenvolvimento tecnologico aplicado nas organizagdes para a Comunicacdo
Interna, especialmente através da Intranet, permite destacar nas organizagdes (Brandao e

Portugal, 2015: 158):

1. O potencial dos recursos humanos, nomeadamente em relacdo as suas aptidoes e
competéncias;
1.  Asnovas formas e métodos de trabalhar em equipa e em rede, eliminando algumas
das outras formas e métodos mais tradicionais;
1.  As novas condicdes para melhorar e desenvolver formagdes continuas;
iv. A simplificagdo, o enriquecimento e o alargamento de certas fungdes e tarefas;
v. E a possibilidade de concretizacdo, em tempo real, de politicas de movacao

empresarial.

O desenvolvimento da sociedade para a sociedade que hoje conhecemos — trabalhadora, com
tempo livre reduzido, exigente e com informacdo disponivel a qualquer hora, em qualquer
lugar — levou a que as organizacdes se adaptassem a este modo de vida acelerado. Assim, ¢
expectavel que todas as organizacdes providenciem produtos inovadores, a precos cada vez

mais reduzidos e que, constantemente, se adaptem as mudangas rapidas da sociedade

(Guengerich et al., 1997).

Como refere Hills (1997: 24), as cada vez mais sistematicas mudancas organizacionais sao
impulsionadas pelo facto dos consumidores quererem produtos e servicos mais rapidos,
baratos e com maior qualidade, e pelo facto dos negdcios serem agora globais, com regras

totalmente diferentes.

A resposta para ajudar neste processo de constante adaptacdao e mudanga, esta na utilizagao
de tecnologias que permitam uma comunicagdo interligada entre membros da organizagao,
com stakeholders, e com o mercado. Através de uma extranet — Intranet desenvolvida para
uma eficaz comunicacdo entre fornecedores e outros parceiros externos e os colaboradores
de uma organizacdo (Smith e Mounter, 2005) - ¢ de uma Intranet, a organizagdo consegue
responder a necessidade de uma comunicagdo constante, permitindo, segundo Hills (1997:
27-28): a eficiéncia para a reducdo de tempo e dinheiro; acesso a informagdo atualizada;
melhorar a comunicagdo; melhor coordenacdo; a partilha de pericia; e melhorar a utilizagao
de criatividade e inovagdo. No geral, uma Intranet tem o poder de melhorar e fortalecer a

Comunicagdo Interna (Yen e Chou, 2001).
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Uma Intranet desenvolvida e implementada com sucesso permite ndo sé melhorar a
vantagem competitiva da organizacdo, aumentar a moral dos colaboradores, melhorar a
comunicagdo com os consumidores e fornecedores, mas também permite a uma organizagao

comunicar mais rapidamente e com maior liberdade no seu interior (Yen e Chou, 2001).

Assim, uma Intranet com sucesso ird beneficiar a organizagdo em diversos niveis e areas.
Hills (1997) divide os beneficios da Intranet numa organizagdo em tangiveis e intangiveis,
sendo que os primeiros sao mesuraveis ou quantificdveis e os segundos ndo o sdo, mas

também tém grande impacto na organizagao.

Os beneficios tangiveis, segundo Hills (1997: 29), passam por: rapida, ficil e barata de
mplementar; facil de utilizar; reduz custos e tempo; proporciona eficiéncia operacional; ¢
baseada em standards abertos; permite a conexao e comunicacdo entre plataformas distintas;
permite que os utilizadores tenham controlo sob os seus dados e nformacdes; ¢ segura,
escalavel e flexivel; permite uma grande diversidade na utilizagdo de multimédia, como € o
caso de video, auto ou mteratividade; e potencia os investimentos realizados nas

infraestruturas e aplicagoes.

Quanto aos beneficios intangiveis, estes baseiam-se em (Hills, 1997: 29-30): melhora a
comunica¢do, a coordenagdo e a colaboracdo; permite a alavancagem da criatividade e
mnovacao; permite o acesso a informagdo precisa e atualizada; ¢ uma forma de capturar e
partilhar conhecimento e pericia; e permite ndo s6 novas oportunidades de negdcio, como

também novas parcerias através do acesso a fornecedores e consumidores.

Outros beneficios para além dos mencionados anteriormente, encontrados por Guengerich
et al. (1997: 23-25), sdo a consisténcia que a Intranet permite com a facil criagdo de diversas

aplicagdes na mesma rede e a facilidade de utilizagdo em diversas plataformas.

Yen e Chou (2001: 82) acrescentam ainda, como beneficio da Intranet, o facto de permitir
um ambiente mtegrado e distribuido, o que significa que a organizagdo ¢ capaz de transmitir
a informagdo pelos meios mais rapidos e, a0 mesmo tempo, menos custosos, podendo
sempre ser alterados conforme as necessidades da propria organizacdo. Para além disso, este
ambiente dindmico capacita as equipas de trabalho locais e internacionais a terem melhores

tomadas de decisdes nos processos organizacionais.
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Por fim, Branddo e Portugal (2015: 159) destacam ainda algumas das principais
caracteristicas da Intranet, enquanto ferramenta de Comunicagdo Interna: ‘“seguranca e
fiabilidade, funcionalidade, velocidade, capacidade de armazenamento e distribuicdo,
atualizagdo da informagdo, interatividade, usabilidade, transversalidade, personalizagao,

reducdo de custos, liberdade de acesso, e evolugdo permanente”.

Como tudo o que o ser humano produz, existem desvantagens e riscos aquando da
implementacdo e utilizacio de uma Intranet. Para Hills (1997: 46), essas desvantagens
traduzem-se em: riscos de seguranga; potencializagdo de caos; demasiada informacgdo;
medos na gestdo, que se baseiam no receio da gestdo de partihar informagdo com os seus
subordinados; perca de produtividade; solugdo ndo integrada; e possibilidade de existir

complexidade e custos escondidos ou desconhecidos.

De facto, a Intranet permite uma oportunidade mfinita de agregacdo de contetdos e
nformagdo, que pode ser utilizada a qualquer momento. Esta nformagdo ¢ facimente
encontrada, pois estd disponivel num so local e ndo € necessario um grande esfor¢o por parte
dos colaboradores para a encontrarem. Mas ¢ importante denotar que nem todos os
colaboradores t€m o mesmo conhecimento informatico e/ou tecnolégico para que esta

mformagdo e conhecimento sejam acessiveis ao mesmo nivel por todos (Smith ez al., 2005).

Yen e Chou (2001: 83) também se referem ao compromisso da gestdo e ao treino como
preocupacgdes aquando dautilizagdo da Intranet. Para que se tenha uma Intranet com sucesso,
€ necessario que os gestores estejam empenhados e comprometidos com a mesma. Por outro
lado, também ¢ necessario que os trabalhadores estejam treinados nesse sentido, pelo que ¢

sempre necessario mstruir um colaborador a utilizar eficazmente a Intranet.

Embora os riscos sejam dificeis de gerir, a organizacao terd de ter em aten¢do a importancia

da Intranet e o que a sua utilizagdo permite alterar e melhorar no seio da propria organizacao.

Como ¢ sabido, os ndividuos sdo atualmente consumidores que pretendem produtos de alta
qualidade, bons servigos e tudo a precos reduzidos. Caso uma empresa ndo lhes fornega tais
produtos, rapidamente ¢ posta de lado e os consumidores procuram outra marca que lhes
satisfaca as necessidades. Para que tal ndo acontecga, as organizagdes precisam de repensar

todas as suas estratégias, quase diariamente.
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Visto que as organizagdes precisam de agir tdo rapidamente, ¢ certo que o ciclo de vida dos
seus produtos € menor, pois o mercado e as necessidades dos consumidores obrigam as
organizacdes a langarem mais que nunca novos e melhores produtos. Assim, a novagao
tornou-se um fator chave para a vantagem competitiva de qualquer organizagdo e, para que
a inovagdo esteja sempre presente, a organizacdo devera motivar os seus trabalhadores

através da aprendizagem, partilha de conhecimento e colaboracdo (Hills, 1997).

A Aprendizagem Organizacional (Learning Organization) foi um conceito primeiramente
utilizado por Peter Senge, que se traduz na capacidade que uma organizagdo tem para
“encorajar a aprendizagem, a criatividade e a mnovacdo para potenciar a resolugdo de
problemas por parte dos colaboradores” (Hills, 1997: 52). Ao terem esta visdo de
aprendizagem, as organizagdes conseguem ganhar competitividade ao aprenderem
rapidamente, pois ao encorajarem os colaboradores, permitem que estes atinjam e superem

os seus objetivos, dando-lhes ainda as bases para tomarem boas decisoes.

A partilha de conhecimento ¢ extremamente importante numa organizagao. Ao transmitir
mformacdo rapida e alargadamente na organizagdo, ¢ possivel utilizar o conhecimento
partilhado para melhores tomadas de decisdo e, em tltima instdncia, para aumentar as vendas
e o lucro da organizagdo. Os colaboradores — que ganham e partiham conhecimento — sdo

entdo o melhor e mais valioso ativo de uma organizagdo (Hills, 1997).

A Intranet facilita a comunicacdo, a interacdo e a partiha de conhecimento, criando o que
Ruppel e Harrington (2001: 38) chamam de “conexdo de conhecimento” (knowledge
connection). Gerir este conhecimento torna-se importante e a Intranet suporta esta gestdo de
trés formas distntas: “compreensdo do tempo e espago entre os utilizadores; flexibilidade
para a troca de informagdo; e transferéncia de informagdo e independéncia das relagdes
organizacionais no contacto entre utilizadores”. Assim, a Intranet poténcia a gestio de

conhecimento devido a sua habilidade de ligar pessoas.

Esta partilha de conhecimentos e mformacdo, bem como o trabalho em equipa e as relagdes
criadas no local de trabalho, relacionam-se diretamente com a colaboracdo. A colaboragdo
torna-se um fator mmportante na organizacdo pois permite ndo s6 um melhor ambiente

organizacional como também um melhor trabalho e melhores tomadas de decisao (Hills,

1997).
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Hills (1997) refere que a implementacdo de uma Intranet permite alcancar duas grandes
vantagens: melhoria da competitividade através da eficiéncia operacional e produtividade, e
a construcdo de uma cultura de partilha e colaboracdo. Para além disso, a Intranet tem um
enorme impacto nos processos organizacionais, com a introdugdo de novas ferramentas que
permitem, por exemplo, a redu¢do do tempo necessario para completar certa tarefa, que
levara, no caso dos vendedores, a terem mais tempo disponivel para os seus clientes e, em

ultima mstincia, a melhorarem as suas vendas.

A cultura organizacional também ¢ alterada ou melhorada com a Intranet. A cultura esta
bastante enraizada no seio de uma organizacdo, pelo que este serd um processo mais
demorado. Hills (1997: 66-68) refere cinco melhorias que uma Intranet produz na cultura de

uma organizagao:

1. A cooperagdo e a partilha de mformacdao e conhecimento tornam-se em algo comum
e banal no seio da organizagao.

1. Os gestores gerem resultados e ndo os seus subordinados. O objetivo do gestor sera,
entdo, treinar € motivar a sua equipa.

iii.  Quando os colaboradores se sentem capacitados, estdo mais motivados, confiantes e
autossuficientes, sentindo-se mais em controlo das situagdes no seu dia-a-dia de
trabalho.

iv.  Equipas multifuncionais sdo possiveis através da Intranet e permitem a criacdo de
comunica¢do entre diversas areas da organizacao.

v.  Quando todos os colaboradores de uma organizacdo t€m a informagdo, as estruturas
de poder alteram-se, pois este acesso a informacdo permite que a organizagao

caminhe toda numa Unica direcdo. Isto permite ainda a partilha de poder.

As vantagens de uma Intranet numa organizagdo s3o inimeras e provocam melhorias nos
departamentos, nos processos ¢ na comunicacao. A Comunicacdo Interna consegue ter
melhorias extraordindrias com a Intranet. Este suporte da propria Comunicacdo Interna
permite a transferéncia e partilha de comunicagdo instantaneamente, gerando conhecimento

e permitindo melhores e mais rapidas tomadas de decisdo.

Para além disso, o colaborador tem acesso a toda a informacdo num so local, sentindo-se

parte de uma comunidade dentro da organizacdo e, com isso, sentindo-se feliz e motivado
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para realizar o seu trabalho. Isto fara com que o colaborador trabalhe melhor, acredite nos

objetivos e na organizacdo para a qual trabalha.

Ao melhorar o ambiente circundante ao colaborador, a Intranet melhora também o
departamento no qual o colaborador esta mnserido. A Intranet tem beneficios em todas as

areas da organiza¢do, dos recursos humanos, as operacdes e ao marketing.

No caso do departamento de Recursos Humanos, a Intranet facilita a comunica¢do de dados
pessoais dentro da organizacdo, isto ¢, torna-se mais facil para o colaborador ter acesso aos
seus dados pessoais, aos seus beneficios, politicas e procedimentos, entre outros. Esta
facilidade de acesso a informacdo permite que o departamento de Recursos Humanos se
foque nas necessidades criticas da organizacao, ndo tendo muito do seu tempo ocupado com

pequenas e rotineiras questoes dos colaboradores.

Quanto ao departamento de Formagdo e Treino, ¢ mais facill manter os materiais de treino
atualizados numa pagina dentro da Intranet, acessivel a todos os colaboradores e permitindo
que estes os lelam ao seu ritmo e os utilizzm quando precisarem. J4 no departamento de
Marketing, com a Intranet ¢ facilitada a tarefa de disponibilizar a forca de vendas todas as
mformagdes atualizadas que esta necessita — desde pregos, a incentivos aos clientes ou até
mesmo a informagdes de mercado. Com a Intranet, a forca de vendas consegue ter acesso as

ultimas atualizagdes em qualquer lugar do mundo, a qualquer hora (Yen e Chou, 2001: 81).

Sendo a Intranet uma ferramenta tecnoldgica, estard em constante desenvolvimento e
certamente trard no futuro mais beneficios para a organizacdo. Até 14, a organizagdo devera
ter em atencdo trés desafios organizacionais, que podem ser resolvidos através de um

planeamento cuidado e da implementagdo de uma estratégia corporativa paraa Intranet (Yen

e Chou, 2001: 86):

1. A seguranca da rede. Os sistemas de seguranca permitem que apenas utilizadores
autorizados tenham acesso a certas informagdes, sendo que a prote¢do de dados e a
seguranca de informacdo ¢ crucial para a organizacao.

ii. Privacidade. E extremamente importante que uma organizagdo garanta a privacidade
de dados e informagdes de clientes, fornecedores e colaboradores.

iii.  Atualizagdo do web site. A Intranet devera fornecer as informagdes e noticias mais

atualizadas, pois ¢ o local onde todas as informacdes estdo reunidas e, portanto, ¢ o
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local onde todos os colaboradores acedem para saberem as novidades e as

atualizacdes da organizagao.

Deste modo, ¢ importante que uma organiza¢cdo tenha consciéncia dos seus diversos publicos
mternos, para que seja mais eficaz e eficiente na sua Comunicacdo Interna. Por outro lado,
também os media utilizados devem ser adaptados quer ao publico, quer ao objetivo da
comunicagdo. Os media mais tradicionais ndo precisam necessariamente de ser excluidos da
Comunicagdo Interna, podem até mesmo ser uma mais-valia em certas comunicagdes e

podem ajudar na compreensdo de certas mensagens transmitidas via Intranet.

Em sintese, a Intranet, quando implementada apropriadamente e quando utlizada
eficazmente, permite grandes melhorias no seio de organizagdo. Uma Comunicacdo Interna
eficaz permite melhorias na performance dos colaboradores, no ambiente de trabalho e nas
relacdes entre os membros da organizacdo. Colaboradores satisfeitos com o seu local de
trabalho e com o desenvolvimento das suas fungdes sdo colaboradores que se tornam
embaixadores da marca e que a defendem e transmitem boas consideragdes para o exterior
— quer para consumidores, quer para potenciais consumidores e outros clientes da

organizagao.

2.5. A Administragdo Publica em Rede

Embora atualmente estejamos perante uma Sociedade em Rede (Castells, 2002), uma
sociedade do conhecimento e da informagdo, a verdade ¢ que nem sempre foi assim. A
sociedade sofreu diversas alteragdes ao longo da sua Historia, e consequentemente, também
as empresas publicas e o Estado sofreram alteracdes que se tornam importantes serem

enunciadas.

Existiram dois eventos de importante relevancia em Portugal, que vieram a alterar
drasticamente a sociedade portuguesa e, em particular, a Administracdo Publica. O primeiro
evento foi a rutura social e politica derivada da queda da ditadura em Portugal, em 1974, que
levou a implementacdo do regime democratico como o conhecemos atualmente (Carapeto e

Fonseca, 2014).
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O outro evento marcante para o pais, foi a adesdo a Comunidade Econémica Europeia (CEE),
em 1986. A adesio a CEE permitiu a entrada de fundos financeiros e programas
comunitarios para que Portugal atingisse e se mantenha na média europeia, levando a
“profundas alteragdes na maquina burocratica do Estado, por forma a adequa-la ao rigor, a

eficacia e a eficiéncia exigidas pela Comissao” (Silva, 2000: 162).

Anteriormente existia, no Estado, um modelo integrado, que seguia os principios do modelo
burocratico de Max Weber, com uma estrutura centralizada e um controlo hierdrquico, onde
as atividades eram integradas. As politicas publicas e a prestagdo de servicos eram integradas
na mesma organizagdo, permitindo uma eficicia de mntervencdo do poder politico (Arayjo,
2013).

Foi nas décadas de 70 e 80 do século XX que surgiu, em Portugal, um movimento de reforma
do Estado denommado de Nova Gestdo Publica. Este modelo de gestdo eclodu devido a
grande necessidade de desenvolver formas mais eficientes para fornecer os servigos
publicos, tendo tido uma grande popularidade nos governos, levando a criagdo de
organizacdes com autonomia, transformando departamentos publicos em agéncias (Arajo,
2013). As agéncias, denominadas em Portugal por Institutos Publicos, sdo “organizagdes
com autonomia, responsaveis operacionais pela prestacdo de servigos publicos ou pela
implementagcdo de politicas publicas, financiadas através do Estado, mas nio dependendo

hierarquicamente dos ministérios” (Araujo, 2013: 26).

Estes Institutos Publicos foram criados, essencialmente, pela necessidade de descentralizar
estruturas publicas e de melhorar a flexibilidade da gestdo das organizagdes publicas, mais
especificamente a gestdo de pessoas e a gestdo financeira. Estes podem ser de natureza
governamental, ndo governamental, ou privada, sendo que estas agéncias existem em
diversos ministérios € sdo responsaveis por programas e politicas publicas. Detém, entdo,

grande conhecimento especializado sobre a area politica pela qual s3o responsaveis (Araujo,

2000).

As reformas da Administracdo Publica que se desenvolveram com a implementacdo da Nova
Gestdo Publica, levaram a desagregacdo da mesma. O principal objetivo ¢ diminuirr a
estrutura verticalizada e permitr uma maior mterligacdo entre vérios departamentos da
Administracdo Publica e entre esta e outros setores, como ¢ o caso dos setores privado e ndo-

governamental, para a resolu¢do de problemas (Carapeto e Fonseca, 2014).
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Estas reformas da Nova Gestao Publica t€m como caracteristicas fundamentais a orientagao
para o cidaddo enquanto cliente, a gestdo para resultados, a gestdo eficiente e mais
profissional, e o complemento do Estado e da Administragdo Publica com novas formas de

consulta e representacdo direta (Carapeto e Fonseca, 2014).

A globalizagdo, que foi ndo s6 econdmica, mas também politica, social e tecnoldgica, levou
ao desenvolvimento de um conjunto de processos de globalizacdo a nivel do Estado e da
Administracdo Publica (Carapeto e Fonseca, 2014). A Administragdo Ptblica estd a sofrer
grandes alteragdes a todos os niveis. A sua estrutura vertical de modelo hierarquico estd a

ser substituida por uma estrutura complexa —uma estrutura em rede.

Esta estrutura em rede, caracteristica de uma Sociedade em Rede (Castells, 2002), tem na
sua base o aparecimento e desenvolvimento das TIC. As politicas publicas de moderniza¢do
que se tém desenvolvido ao longo dos ultimos anos, tém sido direcionadas para uma
Administracdo Publica e um Estado mais digitais, dinamizando as TIC e possibilitando que
estas se tornem num apoio para a Administracio Publica e para o seu contacto com os

cidadaos (Fonseca e Carapeto, 2009).

Para além disso, estas politicas publicas de modernizagdo da Administragcao Publica sdo de
grande importdncia, uma vez que a Administracdo Publica deve estar capacitada para
dinamizar a sociedade portuguesa e a competitividade do pais, devendo ser “facilitadora,
eficiente, eficaz e recetiva aos cidaddos” (Fonseca e Carapeto, 2009: 78). Por outro lado, a
Administragdo Publica ¢ um prestador de servicos ao cidadao e, como tal, o seu processo de

movacgao devera ser, sobretudo, relacional.

Existem trés vértices neste processo de modernizacao do Estado e da Admmistragdo Publica,
resultante da introducdo das TIC e da emergéncia deste novo paradigma organizacional

(Fonseca e Carapeto, 2009: 231-232):

1. Horizontalizagdo — A estrutura organizacional deixou de ser piramidal, passando
agora a ser em forma de rede, “com redes de organizacdes e parcerias publico-
privadas ligadas através das tecnologias”;

ii.  Desterritorializagdo — Uma vez que a sociedade se encontra acessivel online, ¢é
possivel transmitir informagdo e facilitar servicos mstantaneamente, em todos os

locais do pais;
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ii.  Virtualizagdo — A virtualizagdo ndo acontece apenas nas comunicagdes, mas também
nas relagdes entre Estado / Admmistragao Publica e cidaddos, “enquanto clientes dos

servicos publicos e enquanto eleitores”.

Num Estado agora mais recetivo, a Admistragdo Publica encara os cidaddos como
individuos “ativos, com direitos e obrigagdes”, € a quem a Administragdo Publica “se abre
para que possam ntervir no processo de formulagdo das politicas através do fornecimento

de meios de intervencdo que fazem o empowerment dos cidaddos” (Carapeto e Fonseca,

2014: 28).

A nova Administragdo Publica ¢ denominada por Administragdo 2.0, resultante da sua
modernizacdo e digitalizagdo, gracas a utilizacdo, mnterna e externamente, da web 2.0
(Carapeto e Fonseca, 2014). Esta Administracdo Publica digital “tem a ver com a capacidade

de prestar servigos online de forma orientada para o cliente” (Carapeto e Fonseca, 2014: 55).

A emergéncia desta era digital de governagdo, que se tem sentido por parte dos Governos
desde o micio deste século, tem tido implicagdes para os cidadaos, para as empresas, para a
sociedade em geral e, naturalmente, para o Estado e a Administragdo Publica, a diversos
niveis: desde amelhoria de eficiéncia interna, a diminuicdo do tempo e da complexidade dos
servicos publicos prestados, ao aumento da possibilidade de participagdo da esfera politica
e, em ultima mstancia, a melhoria das relagdes entre Estado e cidaddos (Carapeto e Fonseca,

2014).

Como ja foi referido, a globalizagdo permitiu uma reorganizacdo da sociedade numa rede
colaborativa, que, gracas também a expansdo da web 2.0, foi impulsionada essencialmente

por quatro alavancas (Carapeto e Fonseca, 2014: 64-65):

1. Alavancas Tecnologicas - O desenvolvimento da web 2.0 permitiu uma rapida
difusdo de informacgdo e de acessibilidade por parte dos cidadaos;

1.  Alavancas Sociais — A criacdo e partilha de conteudos online por parte dos
mndividuos, com as suas redes de contactos mais proximas, permitindo o
desenvolvimento de interacdes online constantes;

ii.  Alavancas Econdmicas — As tecnologias desenvolvidas com a web 2.0 sdo utilizadas

como agregadores de negdcios para diversos tipos de bens e servigos;
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iv.  Alavancas Legais — Este tipo de alavancas refere-se essencialmente aos efeitos da
“cultura colaborativa introduzida (...) pelo desenvolvimento do software de fonte

aberta (open source), sobre a prote¢ao dos direitos de propriedade intelectual”.

Desta forma, a Administragdo Publica desenvolve-se e cidadaos e Estado tém relagcdes mais
estreitas e reciprocas, permitindo uma maior interatividade entre a sociedade e as entidades
publicas. A Administracdo 2.0 € caracterizada por uma série de reformas com prioridades
nas novagdes tecnoldgicas. As principais transformagdes a nivel da Administracio 2.0

foram (Carapeto e Fonseca, 2014):

i A partiha mnterna (inward sharing) de documentos internos, por sites de internos
como wikis ou Intranets;
il. A partiha externa (outward sharing) de mformacdes entre a Administragdo Publica
e os cidadaos, empresas e sociedade em geral;
ii. E a utilizagdo de media sociais (inbound sharing), que permite a partiha de

mformag¢do para uma grande quantidade de individuos.

Estas inovacdes tecnologicas permitram o desenvolvimento de diversos projetos e

programas de unificacdo dos pontos de contacto entre os cidadaos e a Administragdo Publica.

A mobilizagdo da sociedade da informacdo e do conhecimento “permite desburocratizar
processos, aproximar cidaddos do Estado, em suma, dinamizar a economia” (Campos e
Marques, 2006: 421), melhorando a competitividade das organizagdes e ainda a qualidade
de vida dos cidadaos (Mateus, 2008), mas também aumentando a ‘“eficiéncia da
Administracdo Publica”, a “qualidade dos servicos prestados aos cidaddos” e o “reforco da

responsabilizacdo dos poderes publicos, devido a melhoria do acesso de todos a nformagao”

(Fonseca e Carapeto, 2009: 234).

Existe, atualmente, uma ‘transicdo do e-government, centrado na disponibilizacdo de
mformagdo e servicos da Internet, para o i-government, orientado para responder a
solicitacdes individuais dos cidaddos” (Fonseca e Carapeto, 2009: 258). As necessidades dos
cidaddos tornam-se cada vez mais pontuais e imprevisiveis, pelo que o Governo ¢ a
Administragao Publica necessitam de responder a estas necessidades na hora e online,
através de uma governagdo colaborativa entre Estado e Institutos Publicos, entidades

privadas e ndo-governamentais (Fonseca e Carapeto, 2009).
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Capitulo 3 — Metodologia

3.1. Enquadramento situacional da organizacdo e objeto de
estudo — Metropolitano de Lisboa

Foi em 1888 que surgiu o primeiro projeto de um sistema de caminho-de-ferro subterraneo
em Lisboa, que consistia numa rede com um completo sistema de linhas. Mas foi s6 apds a
Segunda Guerra Mundial que a ideia dos caminhos-de-ferro subterraneos pode ser

desenvolvida.

Apo6s a Segunda Guerra Mundial, Portugal viu uma viragem na sua economia €, com a
economia a desenvolver-se rapidamente, foi altura de apostar nas politicas de eletrificagdo e
de aproveitar os fundos provenientes do Plano Marshall Desta forma, apostou-se no

desenvolvimento do metropolitano na capital.

A 26 de janeiro de 1948, foi constituida a Sociedade do Metropolitano de Lisboa e o seu
principal objetivo era “o estudo técnico e econdomico, em regime de exclusivo, de um sistema
de transportes coletivos fundado no aproveitamento do subsolo da cidade” (site do
Metropolitano de Lisboa, 2016). Em 1 de julho de 1949, foi autorizada a concessdo para a

instalacdo e exploracdo deste Servico Publico.

Foi a 29 de dezembro de 1959 que a primeira rede metropolitana de Lisboa foi aberta ao
publico. Este novo sistema de transporte dispunha de uma linha em Y, que ¢ atualmente uma
parte do trogo da linha azul (Linha A) do Metropolitano de Lisboa (ML).

A criagdo de um sistema de transporte publico subterraneo veio dinamizar a vida dos
lisboetas. As pessoas conseguiam deslocar-se mais facilmente dentro da cidade, evitando o
congestionamento dos automéveis. Assim, o Metropolitano melhorou ndo s6 a vida dos
lisboetas, como possibilitou uma grande mobilidade de pessoas e, consecutivamente,
desenvolveu as areas comerciais circundantes as entradas para o subsolo. Tornou-se, entdo,

no “motor principal do sistema de transportes da cidade, dada a sua seguranca, rapidez e

regularidade” (site do Metropolitano de Lisboa, 2016).
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Desde asua abertura até 1972, 0 ML investiu no alargamento sucessivo da rede subterranea.
Devido a conjuntura do pais, ja perto da queda do regime ditatorial, existiu uma interrup¢ao

da expansdo prevista do metropolitano.

Ap6s a queda do regime ditatorial, o Metropolitano de Lisboa ¢ nacionalizado, em 1975. Em
1978, passa a ser uma Empresa Publica e, entdo, a denominar-se Metropolitano de Lisboa

E.P. (Empresa Publica).

ApoOs a sua nacionalizagdo, o ML ndo parou de melhorar as suas infraestruturas, de
desenvolver e alargar a sua rede. Esta rede passou efetivamente a existir quando se criaram
duas linhas distintas, em 1995. Em 1998, ano da Expo 98 em Lisboa, abre a quarta linha
(Lnha D / Vermelha), que terminaria na estagdo Oriente e que daria acesso privilegiado aos

utentes para a Expo ‘98.

A abertura da Linha D e os prolongamentos da rede subterranea realizados durante os anos,
vieram permitir a existéncia de quatro linhas independentes e, simultaneamente, mterligadas,
ndo s6 entre si, mas também com ligagdes ferrovidrias suburbanas e regionais, e fluviais para
a margem Sul do rio Tejo. A dinamizag¢do e interligagdo dos transportes publicos em Lisboa
permitiu uma grande afluéncia de pessoas e uma grande dinamiza¢do e crescimento da

propria cidade.

O alargamento das linhas tem vindo a ser continuo ao longo dos anos. De fazer notar a
recente ligacdo subterranea ao Aeroporto de Lisboa, através da linha D. A tltima
mnauguracdo de mais um troco do Metropolitano de Lisboa ocorreu em abril de 2016, com a
abertura ao publico do prolongamento da lmha A, com as estagdes Amadora Este e

Rebolerra.

Atualmente, a rede do Metropoltano de Lisboa alcanca os 44,2 quilometros de
comprimento, contando com 56 estagdes, dispostas pelas quatro linhas autonomas. Assim,
esta rede “constitui-se como uma rede pensada de uma forma global e mtermodal com o

objetivo de otimizar todos os recursos de mobilidade das cidades que serve” (site do

Metropolitano de Lisboa, 2016).

Para a andlise da organizagdo e para o estudo de caso, ¢ importante referir que, desde 2011,
foi definido pelo Plano Estratégico dos Transportes, a constituicdo de uma entidade

denominada “Transportes de Lisboa, E.P.E.”, sendo esta entidade uma unido entre o
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Metropolitano de Lisboa, E.P.E. e a Companhia Carris de Ferro de Lisboa, S.A. (CARRIS).
Em 2014, essa mesma entidade passou a ntegrar também a TRANSTEJO e a SOFLUSA.

O ML ¢ atualmente designado de Metropolitano de Lisboa, E.P.E. por ser uma Empresa
Publica Empresarial. A empresa pretende, entdo, prestar um servigo de transporte publico,
que promove a mobilidade sustentdvel na 4drea urbana de Lisboa, assente na qualidade,

seguranga, eficacia economica, social e ambiental

O Metropolitano de Lisboa defende cinco valores essenciais para uma mobilidade

sustentavel (site do Metropolitano de Lisboa, 2016):

1. Inovacdo e Desenvolvimento: Através da evolucdo tecnologica, o ML visa melhorar
e desenvolver continuamente os servicos e produtos, novos ou existentes, para a
melhoria da experiéncia do cliente.

ii.  Responsabilidade:

a. Ambiental - Atencdo ao rendimento energético e a garantia da protecdo
ambiental

b. Social - Foco na mobilidade das pessoas que se deslocam na darea
metropolitana de Lisboa.

c. Econdomica - Garantir a sustentabilidade do ML, quer numa perspetiva
empresarial, quer numa perspetiva laboral.

iii.  Qualidade: Criacdao de valor e utilidade do servigo prestado aos clientes.

iv.  Rigor e Integridade: O ML segue praticas exigentes a nivel ético e comportamental
da organizagdo e dos seus colaboradores, cumprindo também processos rigorosos a
nivel do servico prestado para garantir a fiabilidade e confianca do mesmo.

v.  Competéncia e Seguranca: Manutencdo e reforco interno e externo da imagem e

credibilidade do Metropolitano de Lisboa; e atengdo na seguranca de pessoas e bens.

O Metropolitano de Lisboa definiu, entdo, seis objetivos estratégicos para alcangar a sua
missao e visdo, atendendo sempre aos seus valores. Estes objetivos passam por (site do

Metropolitano de Lisboa, 2016):

L Seguranga — Visando proteger clientes, prestadores de servico e colaboradores,

através da minimizagdo do risco no transporte e do impacto no meio ambiente;

63



il. Cliente — Assegurar um servico que satisfaca ou exceda as expectativas dos seus
clientes, tendo em consideracdo a motivacdo da movimentacdo geografica;

1. Colaboradores — Envolver todos os colaboradores do ML, fomentando o seu
sentimento de pertenga e o desenvolvimento de cada individuo;

v. Ativos — Garantir uma gestdo eficiente e eficaz dos ativos, tendo em atencao a sua
manutencdo e fiabilidade;

V. Crescimento — Possibilitar a criagdo de condicdes para que o servico seja atrativo,
oferecendo servigos que satisfacam as necessidades dos potenciais e atuais clientes;

V1. Sustentabilidade Fianceira — Garantir que o ML detenha um equilibrio econdémico-

financeiro.

Internamente, e relativamente ao Gabinete de Comunicagdo e Marketing, este promove a
disseminagdo da informagdo transversal a toda a organizagdo. E importante, para o ML, que
todos os seus colaboradores tenham o mesmo acesso a informacao relativa a atividade da

empresa, aos seus resultados, missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos.

O Gabinete de Comunicagdo e Marketing dispde de diversas iniciativas internas para motivar
e envolver os colaboradores do ML. Em 2016, destacaram-se as seguintes iniciativas:
Carnaval, com um concurso interno onde os colaboradores partilhavam fotos dos seus
descendentes; Dia da Mulher, com workshops de maquilhagem; Aniversario da Empresa;
Dia Mundial do Ambiente, com um concurso para a criagdo de objetos com materiais
utilizados no dia-a-dia de trabalho dos colaboradores e que, de outra forma, seriam residuos;
e Open Day Kids, onde se deu a possibilidade aos descendentes dos colaboradores de

conhecerem o local de trabalho e o seu ambiente.

Para além destas iiciativas, o Gabinete de Comunica¢ao e Marketing do ML comunica com
os colaboradores maioritariamente através da Intranet da organizagdo, denominada de
“Portal Metro”. A Intranet “Portal Metro™ ¢ a ferramenta de exceléncia da organizagdo para
a Comunica¢do Interna, que existe desde 2005. Foi reformulada em 2013, mas tem estado
sempre em constante desenvolvimento, implementando diversas novas funcionalidades para

facilitar a transmissdo de informacdo aos colaboradores do ML.

Embora a entidade ‘Transportes de Lisboa, E.P.E” partihe o mesmo conselho de
administracdo, cada organizacdo desta entidade detém a sua propria Intranet. Por um lado,

as chefias tém acesso as Intranets de todas as empresas, por outro, apenas os colaboradores
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com cargos sem chefia tém acesso a Intranet darespetiva organizacdo para a qual trabalham.
Relativamente ao Metropolitano de Lisboa, a organizacdao detém 1.362 colaboradores,

universo no qual incidird este estudo.

3.2. Problematica de Partida e Objetivos de Investigacdo

Sendo a Intranet ‘“Portal Metro” a ferramenta de Comunicagcdo Interna mais utilizada pelo
Gabinete de Comunicagdo e Marketing no Metropolitano de Lisboa, esta esta disponivel para
todos os colaboradores da organizacdo, mesmo aqueles que ndo lhes ¢ atribuido um
computador, podendo aceder a Intranet através de um computador partilhado com o seu login

de acesso.

Tendo em conta que muitos colaboradores ndo se encontram na sede, a frente de um
computador a trabalhar, mas sim no subsolo, isto ¢, nas estagdes de metro, a Intranet torna-
se essencial para a transmissdo de informacdo e de todas as iniciativas e atividades de

Comunicagao Interna.

O Gabinete de Comunicagdo e Marketing tenta sempre corresponder aos pedidos e sugestdes
dos colaboradores do Metropolitano de Lisboa, para a implementacdo de novos conteudos,
seccdes ou ferramentas na Intranet “Portal Metro”. E nesta visdo uma Intranet em melhoria
constante ¢ como uma ferramenta de Comunicagdo Interna que se pretende incidir este

estudo.

Desta forma, neste estudo relativo a Comunica¢ao Interna do ML, através da utilizacdo da
Intranet “Portal Metro”, pretende-se realizar uma analise correlacional entre as expectativas
e preferéncias dos colaboradores relativamente aos temas apresentados na Intranet, com
recurso a um inquérito por questionario. Numa primeira parte, visa-se compreender se a
mnformag¢do disponivel na Intranet “Portal Metro” vai de encontro as necessidades dos
colaboradores. Numa segunda parte, o objetivo passa por dividir a informagdo
disponibilizada por contetidos tematicos e se estes vao ao encontro das expectativas das
varias areas funcionais em que os colaboradores estdo inseridos. Por ultimo, visa-se

compreender se existem expectativas de conteidos futuros para esta ferramenta.
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Pretende-se, como objetivos desta investigacdo, perceber se os contetidos disponiveis se
adaptam ao publico mterno da organizagdo e, mais especificamente, se vao ao encontro, por
area funcional de cada individuo, das suas necessidades e expectativas. Recolhendo
informacdo sobre de que forma ¢é possivel melhorar as informagdes e conteudos
disponibilizados aos colaboradores e respetivas areas funcionais, a organizacdo podera
melhorar a sua Comunicacdo Interna, levando a uma maior motivagdo dos colaboradores e

auma maior identificacdo e sentimento de pertenca com o Metropolitano de Lisboa.

Os procedimentos metodologicos assinalados pretendem responder a segunte pergunta de

partida:

e Os colaboradores do Metropolitano de Lisboa estdo satisfeitos com os conteudos
disponiveis na Intranet ‘“Portal Metro”, ou t€ém expectativas relativamente a novos

conteudos, que permitam uma melhoria no desempenho das suas fungdes?

A resposta a questdo anterior leva a concecdo de certos eixos problematicos derivantes da
pergunta de partida e que se relacionam com a natureza da informag¢do e com os conteudos

disponiveis na Intranet ‘“Portal Metro”, nomeadamente:

e Irdo ao encontro das necessidades e expectativas dos seus colaboradores?

e Motivardo os colaboradores a desempenhar as suas fungdes e a sentirem-se parte
integrante da organizagdo?

e Os contetidos e informacdes disponibilizadas na Intranet ‘“Portal Metro” sdo
adequados a todas as areas funcionais da organizagao?

e Que conteidos mais interessam ao colaborador e qual a correlagdo entre esses

conteudos ¢ a fungdo de cada colaborador?

Com este estudo de caso no ML, pretende-se descrever, da forma mais precisa e aproximada
da realidade, o universo desta organizagdo em estudo. E importante, desta forma, conhecer
as areas de conteudos disponiveis na Intranet “Portal Metro” e quais desses contetidos e
mformagdes os colaboradores ddo mais importancia para o desenvolvimento das suas
fungdes didrias. Ao responder as questdes acima enumeradas, pretende-se que, no futuro, o
Gabinete de Comunicacdo e Marketing do ML possa adequar e direcionar, de uma forma
mais eficaz e eficiente, os conteudos e informagdes aos seus colaboradores e as areas

funcionais onde trabalham.
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3.3. Enquadramento e Delimitagao do Objeto de Estudo

O Gabinete de Comunicacdo e Marketing articula a utilizagdo da Intranet com e-mails e
cartazes em locais estrategicamente definidos, muito devido a dispersdo dos colaboradores
e devido também as diversas categorias existentes no Metropolitano de Lisboa. E frequente
lancarem iiciativas em cartaz com informacdo sucinta remetendo para: «Saiba mais no

Portal Metroy.

O objetivo do Gabinete de Comunicacao e Marketing €, entdo, a disseminacao da informac¢ao
das diversas areas da organizacdo em tempo real e com conteudos relevantes para o trabalho
dos colaboradores. Desta forma, pretendem incrementar o sentimento de pertenga de todos
os trabalhadores, de modo a que estes espelhem na comunidade um reflexo positivo da

atividade da Empresa na sociedade, potenciando a cultura organizacional.

A Intranet “Portal Metro” permite comunicar com um vasto nimero de colaboradores em
tempo quase real e informa-los de noticias e acontecimentos relevantes na organizagdo. Para
além disso, nalgumas 4reas os colaboradores necessitam de aceder a Intranet para consultar

conteudos inerentes as suas fungdes.

Por forma a fomentar a utilizacdo da Intranet, o Gabinete de Comunicagdo e Marketing
promove diversos passatempos e iiciativas de caracter social, cultura e lazer para os
colaboradores disfrutarem com as suas familias. Desta forma, permite ainda aumentar o
bem-estar dos colaboradores, melhorando, consequentemente, o seu desempenho no local

de trabalho.

A Intranet “Portal do Metro” ¢, acima de tudo, uma plataforma onde os colaboradores podem
encontrar toda a informagdo da organizagdo, normas e noticias do Metropolitano de Lisboa,
bem como contetidos técnicos e ferramentas que permitem aos colaboradores desenvolver o

seu trabalho diario mais eficazmente.

A Intranet do Metropolitano de Lisboa (2016) esta segmentada em onze areas, para ser mais

facil a procura de mformacdes e conteudos por parte dos colaboradores (ver Anexo A):

i A Pagina Inicial estd dividida em 3 dreas distintas: a area ‘“Destaques” da
organizagdo inclui eventos internos, noticias sobre o Metropolitano de Lisboa e

novas atividades e parcerias disponiveis; a area “Noticias Institucionais” permite
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1.

1.

1v.

navegar entre algumas noticias, sendo que as duas noticias mais recentes sdo visiveis
aquando da entrada na pagma icial; e, por fim, a area “Outras Noticias” que conta
com algumas noticias relativas a parcerias, formagdes, comemoracdes e campanhas.
No lado esquerdo da Pagina Inicial existe um menu com diversos links uteis,
nomeadamente: site externo do Metropolitano de Lisboa, pesquisa de colaboradores
e lista telefonica, a Revista de Imprensa com noticias externas sobre os Transportes
de Lisboa, marcacdo de auditorios, pedidos de suporte e de credenciais, ementas
semanais das refeicdes, biblioteca online onde os colaboradores podem aceder e
requisitar livros € outros materiais, site do CCDTML (Centro Cultural e Desportivo
dos Trabalhadores do Metropolitano de Lisboa), NeWs e VIA Ix — newsletter e
revista digitais, agora em desuso; links uteis aos colaboradores, e fichas com dados
de Seguranca para os colaboradores.

A area My ML dispde de uma barra de facil acesso para o colaborador. Esta barra
detém sete separadores: Gestdo de Informagdo Pessoal, onde o colaborador encontra
informacdes relativas aos recibos de vencimento, recibo de login, solicitacdo de
declaragdes, manutengdo de passwords, declaracdo anual de rendimentos,
comunicagdo de alteracdes, diversos templates, e consulta de declaragdes e
documentos emitidos; Assiduidade; Webmail, Email; Biblioteca; Session Manager
Menu Tree Display; e, por fim, My Teleponto.

A érea Procedimentos dispde, na pagina principal, de cinco pastas: Contratagao,
Manuais, Seguranca e Saide no Trabalho, Templates e Minutas, Titulos de
Transporte. Cadauma destas pastas desdobra-se numas quantas outras que permitem
ao colaborador dispor de toda a informagdo relativa a pasta que escolheu, de forma
organizada e de ficil acesso.

A area Indicadores dispoe de informagdo interessante sobre a organizagdo, mas
parece estar bastante em desuso e muito desatualizada, uma vez que os indicadores
mais recentes datam de 2014.

A area Documentacio inclui pastas, onde ¢ possivel encontrar toda a informacao
que o colaborador esteja a procura. Desde regulamentos, normas, comunicagao
mterna (revista de satde, revista VIA Ix, NeWs), fornecedores, campanhas e
atividades, estatisticas, beneficios para o colaborador (relativos a saude e parcerias

disponiveis), entre outros documentos e informacgdes.
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V1

vii.

Viil.

IX.

X1

A area Qualidade e Ambiente inclui uma barra superior com dois separadores:
Sistema de Gestao e Fichas de Dados de Seguranca. Acedendo ao Sistema de Gestao,
o colaborador ¢ encaminhado para uma pagmna externa com informagdes relativas a
Gestao do Metropolitano, Carris e Transtejo. Relativamente as Fichas de Dados de
Seguranga, as informac¢des sdo as mesmas que estdo dispostas no ultimo ponto no
menu lateral da Pagina Inicial.

A érea Areas esta dividida em quinze separadores, que contém informacio e
contetidos relevantes para o colaborador, relativos aos Departamentos e Diregdes
existentes no Metropolitano de Lisboa. Esta drea ndo esta ainda concluida, pelo que
alguns Departamentos e Dire¢des ndo dispdem de qualquer informagao.

A area Manual Organizacao dispde, em formato digital, do Manual da Organizagao,
atualizado em Junho de 2016, para que os colaboradores possam consultar a qualquer
momento.

A area Gestao de Ideias permite que os colaboradores do Metropolitano de Lisboa
exponham as suas ideias. Estas podem ser referentes a “Como conquistar Clientes ao
Transporte Individual”, “Medidas para diminuir a fraude”, “Como poupar recursos €
melhorar o desempenho na sua area”, ¢ “Outros”. E possivel ainda ao colaborador
anexar um ficheiro para complementar a explicacdo da sua ideia.

A 4rea Representacdes dispde de duas areas distintas: a CT (Comissdo de
Trabalhadores) e o CCDTML (Centro Cultural e Desportivo dos Trabalhadores do
Metropolitano de Lisboa). Na Comissdo de Trabalhadores, ¢ possivel consultar
noticias e informagdes em Destaque, mas também documentos com informagdes
importantes. No CCDTML, existe um menu lateral com separagdo de atividades:
Atividades Culturais, Atividades Desportivas, Atividades Sociais ¢ de Comunidade,
Protocolos, e Comunicados Institucionais.

Por fim, a drea Parcerias ¢ relativa as parcerias disponiveis para os Transportes de
Lisboa — Metro, Carris e Transtejo. Esta pagina dispoe de um menu lateral com
mnformacdes relativas a como usufruir das parcerias, as parcerias do més e a
segmentagdo das parcerias. As parcerias sdo divididas nas seguintes dareas: Apoio
Familiar e Educagdo, Assisténcia e Reparacdes, Bens de Consumo, Desporto,

Domicilio e Auto, Satide e Bem-Estar, Seguros e Multi-servigos, Turismo e Viagens.
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Tendo por base estas onze areas, categorizaram-se os contedos da Intranet por diversas
areas tematicas, para que seja mais ficil perceber que conteidos vao de encontro as

expectativas e necessidades dos colaboradores. Esses conteudos foram divididos em:

1. Contetdos Informativos — Que englobam a Revista de Imprensa, a NeWs e VIA I,
mnformacdes sobre a organizagdo, nomeadamente, informacdes, noticias e manual da
organizagdo, indicadores, contacto dos colaboradores, areas funcionais da
organizacdo, e outros (links Uuteis, ementas e site externo do Metropolitano de
Lisboa);

ii.  Conteudos Interativos — Estes incluem os destaques, campanhas e passatempos, a
gestdo de ideias e as representagoes;

iii.  Conteudos de Envolvimento — Nomeadamente os beneficios para os colaboradores
(area de Parcerias), My ML e Biblioteca Digital;
iv.  Conteudos Técnicos ¢ Ferramentas — Estes sdo relativos a marcacao de auditorios,

pedidos de suporte, pedidos de credenciais, procedimentos, documentacdo e a area
de Qualidade e Ambiente.

Sendo a Intranet o local onde os colaboradores procuram toda a informacdo e contetidos
necessarios ao desenvolvimento do seu trabalho, esta plataforma tornou-se essencial no dia-
a-dia dos colaboradores. E entio necessirio compreender se as necessidades dos
colaboradores relativamente aos conteudos sdo satisfeitas e se os colaboradores procuram

algo mais na Intranet.

Ao satisfazer as necessidades dos colaboradores relativamente a ferramenta em questdo, o
ML tera colaboradores mais motivados e mais empenhados no desenvolver das suas fungdes,
permitindo um aumento do seu desempenho e uma maior eficicia no trabalho.
Colaboradores mais felizes no seu local de trabalho sdo colaboradores que se tornam
embaixadores da marca Metropolitano de Lisboa e, consecutivamente, que transmitem a sua

network de contactos uma imagem positiva da organizagao.

Assim, este estudo visa perceber se a utilizagdo da Intranet e respetivos contetidos permite
uma melhoria do dia-a-dia de trabalho dos colaboradores e se estes se sentem mais

motivados a realizar as suas tarefas diarias.
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3.4. Estratégia Metodologica

No decorrer de um estudo de caso, € necessario definir e delimitar a estratégia metodologica

a utilizar, isto €, o plano de mvestigacdo que serd adotado no desenvolvimento do estudo.

O processo de investigacdo “compreende um conjunto de etapas, desde que o investigador
micia o processo de pesquisa de informagdo até os resultados obtidos serem apresentados™
(Sousa e Baptista, 2011: 3). Essas nove etapas sao (Sousa e Baptista, 2011: 3-4; Azevedo e
Azevedo, 2008: 20; Huot, 2002: 19):

1. Definicdo do objeto de estudo e da questdo de partida;
ii.  Recolha de informagdao sobre o tema escolhido (estudo exploratorio) e revisao da
literatura;
iii.  Definicdo da problematica;
iv.  Definicdo do plano de trabalho;
v.  Selecdo dos métodos de investigagdo mais adequados ao objeto de estudo;
vi  Definicdo das técnicas de investigagdo a utillizar, em funcdo dos objetivos de
mvestigagao;
vii.  Recolha e tratamento dos dados recolhidos;
viii.  Apresentagdo dos resultados;

ix.  Construgdo de conclusoes.

Desta forma, e considerando a problematica anteriormente apresentada, a estratégia

metodologica definida ¢ dividida em duas etapas.

A primeira etapa ¢ relativa ao estudo dos dados secundarios. Existiu uma observagdo direta
da plataforma da Intranet e uma andlise documental, que permitiu perceber como funciona
a Intranet e quais as informacdes e conteudos disponiveis, o que deu origem a divisdao dos
conteudos anteriormente mencionada. Por outro lado, também foi realizada uma entrevista
exploratéria, que visou compreender melhor os objetivos e tarefas do Gabiete de
Comunicagdo e Marketing — onde ¢ feita toda a gestdo da Intranet ‘“Portal Metro”. Desta
forma, torna-se mais facil a construg¢do do questionario, realizado na segunda etapa, e,

posteriormente, sera possivel validar, ou ndo, as hipdteses de investigagao.
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A segunda etapa ¢, entdo, o estudo dos dados primarios, utilizando-se um inquérito por
questionario para arecolha dos dados. Ao analisar estes dados, serd também possivel validar,

ou ndo, as hipdteses de investigacdo.

Passar-se-4, entdo, auma descrigdo mais detalhada das duas etapas definidas para a estratégia
metodologica, por forma a ser percetivel a importancia destas etapas no desenrolar deste

estudo de caso.

3.4.1. Dados Secundarios

Os dados secundarios “provém da andlise documental” (Sousa e Baptista, 2011: 71), onde o
mvestigador tem acesso a informagdes criadas por outros. As técnicas de investigagcao
utilizadas para a recolha de dados secundérios foram a observacdo, a andlise documental e a

entrevista exploratoria.

A utilizagdo das técnicas de observagdo e andlise documental permitiu compreender melhor
o universo interno do Metropolitano de Lisboa, quer através de recolha de mformagao da

Intranet “Portal Metro”, quer através de sites externos, relatdrios e noticias.

Por outro lado, a realizacdo da entrevista exploratoria a responsavel pela Intranet ‘“Portal

Metro” permitiu complementar a informacdo recolhida.

Observacao Direta

A observagdo implica a presenga do mvestigador no local para a recolha de dados. Neste
estudo de caso existiu uma observacdo ndo-participante, pois ndo houve a participacdo nas
atividades e vivéncias dos colaboradores, e utiizou-se o método de recolha de dados
narrativo, que se baseia “na elaboragdo de um registo escrito dos dados” que ¢ feito “no

momento da observagdao” (Sousa e Baptista, 2011: 88).

A observagdo direta foi realizada durante a semana de 21 a 25 de Novembro de 2016, na
sede do Metropolitano de Lisboa, onde me foi facultado um computador para ter acesso a
Intranet “Portal Metro”. Foi possivel recolher informacdo sobre a forma de estruturagdo da

Intranet e os conteudos e informacdes disponibilizados. A compreensdo da organizacao da

72



Intranet e da importancia da mesma no dia-a-dia dos colaboradores foi essencial para poder

desenvolver o questiondrio posteriormente aplicado.

Analise Documental

A analise documental ¢ de extrema importdncia na investigagdo qualitativa, ‘seja
complementando informacdes obtidas por outras técnicas, seja através da descoberta de
novos aspetos sobre um tema ou problema” (Sousa e Baptista, 2011: 89). Esta analise
permite descrever de forma objetiva, sistemdtica e quantitativa as informacdes recolhidas

(Azevedo e Azevedo, 2008).

Desta forma, a anadlise documental ocorreu em simultinco com a observagdo direta,
recorrendo a uma analise exaustiva e minuciosa de documentos ¢ relatorios sobre a
organizacdo, de informagdes disponiveis em sites e noticias, bem como do site do

Metropolitano de Lisboa.

Também a analise documental foi essencial para compreender e conhecer melhor a
organizacdo, permitindo um melhor desenvolvimento e elaboragdo do inquérito por

questionario (dados primarios do estudo).

Entrevista Exploratéria

Uma entrevista tem por objetivo “recolher a opinido do sujeito da investigacdo sobre
tematicas de interesse para a propria investigacdo” (Azevedo e Azevedo, 2008: 29),
permitindo a consolidagdo de informacdes e ideias que foram recolhidas na andlise

documental.

Neste estudo de caso foi desenvolvida uma entrevista estruturada, que se baseia “na
abordagem de temas as questdes previamente determinadas e que sdo consideradas
importantes para os objetivos do trabalho” (Sousa e Baptista, 2011: 80). Este tipo de
entrevista contém um guido (Azevedo e Azevedo, 2008) com perguntas estruturadas,
ordenadas e do tipo abertas, onde “o entrevistado tem possibilidade de exprimir e justificar

livremente a sua opinido” (Sousa e Baptista, 2011: 81).
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O método utilizado para a realizacdo desta entrevista foi via eletronica (email) e foi efetuada
a Dr.* Cristina Augusto, responsavel pela gestdo da Intranet “Portal Metro” do Gabinete de
Comunicagdo e Marketing (ver Anexo B).

3.4.2. Dados Primarios

A obtencdo de dados primarios, neste estudo de caso, foi feita de forma indireta, através de

um inquérito por questionario (Almeida e Pinto, 1995).

Um inquérito designa, para Moreira (2009: 115-116), “a recolha de respostas a um conjunto
de questdes junto de uma amostra de pessoas, de tal modo que se possa dai nferir quais
seriam os resultados obtidos caso se tivesse mquirido todas as pessoas que constituem a

populagdo-alvo™.

O mstrumento base do inquérito € o questiondrio, que rd permitir “recolher uma amostra
dos conhecimentos, atitudes, valores e comportamentos” dos inquiridos, relativamente ao
objeto de estudo (Sousa e Baptista, 2011: 91). O inquérito ¢ mais estruturado e rigido do que
a entrevista, onde se apresentam diversas questdes “sob uma forma e segundo uma ordem

prévia estritamente programadas” (Almeida e Pmto, 1995: 112).

Inquérito por Questionario

O questionario implementado foi do tipo fechado, desenvolvido apenas com questoes
fechadas, uma vez que estas permitem ndo s6 uma facilidade de tratamento de respostas e
clareza de interpretagdo, mas também permite que os inquiridos nao se dispersem e se
foquem apenas nas questdes feitas, levando a despender menos tempo e esfor¢o (Moreira,

2009; Almeida e Pmnto, 1995; Sousa e Baptista, 2011).

O inquérito por questiondrio (ver Anexo C) caracterizou-se por diversas questdes que
visavam compreender a opinido e utilidade dos colaboradores relativamente aos contetidos
disponiveis na Intranet ‘“Portal Metro”. Desta forma, este inquérito por questionario ¢ um
mnquérito multidimensional, pois visa medir mais do que uma variavel (Moreira, 2009),

sendo estas:
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1. A primeira varidvel diz respeito a valorizagdo, por parte dos colaboradores, da
Intranet como veiculo importante de Comunicagdo Interna na organizagdo. FEsta
varidvel foi analisada através das primeiras sete questoes.

ii. Com a segunda varidvel pretende-se compreender se os colaboradores do
Metropolitano de Lisboa se reveem nos atuais contetidos disponibilizados na Intranet
“Portal Metro”. As questdes oito a quinze visam responder a esta varidvel

. A terceira varidvel de estudo visa perceber se existem areas de contetidos que possam
ser potenciadas no futuro, na Intranet “Portal Metro”. A questdo niimero dezasseis
pretende analisar esta variavel.

iv.  Por fim, a dltima varidvel ¢ relativa a descricdo do perfil do colaborador, sendo

composta pelas Gltimas cinco questdes ndo numeradas.

3.5. Amostra ¢ Horizonte Temporal da Investigacao

O objetivo da implementacdo do inquérito por questionario no Metropolitano de Lisboa
passou pela compreensdo da utilizacdo e valorizagdo que os colaboradores detém
relativamente 4 Intranet ‘“Portal Metro”, pela percecdo da utilizagdo dos contetidos
disponiveis na Intranet relativamente a areas de conteiidos especificadas e ainda pela

valorizagdo de novos contetidos que possam ser disponibilizados na Intranet “Portal Metro”.

A administragdo deste inquérito foi online, para que fosse possivel chegar a mais individuos
(Sousa e Baptista, 2011). O objetivo foi, entdo, chegar a todos os colaboradores da forma
mais igualitaria possivel, disponibilizando o inquérito por questionario na Pagina Inicial da
Intranet “Portal Metro” e fazendo apelos a participagdo dos colaboradores, através de emails.
Tendo a probabilidade de ter uma amostra maior, a possibilidade de generalizagdo dos

resultados a toda a populagdo-alvo, serd também maior e realizada de forma significativa.

Desta forma, o método de amostragem utilizado foi a amostragem nao probabilistica
ntencional, visto ser necessdrio ter em conta a disponibilidade dos colaboradores do
Metropolitano de Lisboa para responderem ao inquérito, bem como o acesso que tiveram a
Intranet “Portal Metro” enquanto o inquérito esteve ativo na pagina inicial da mesma. E

importante relembrar que alguns dos colaboradores do Metropolitano de Lisboa ndo t€ém um
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computador pessoal de trabalho, pelo que apenas acedem a Intranet num computador que

partiham com outros colaboradores em situacdes idénticas.

A dimensdo da amostra, segundo Huot (2002: 37), é definida pelo quadro elaborado pelo
autor (ver Anexo G), e quanto maior for, maior ¢ a possibilidade de termos uma amostra
significativa face a populacdo em estudo. Ou seja, “mais os seus pardmetros se aproximam
dos da populagdao”. Assim, a letra N representa a dimensdo da populagdo, e n representa a
dimensdo da amostra necessaria. Uma vez que o nimero de colaboradores (N - populagdo-
alvo) do Metropolitano de Lisboa chega aos 1.362 individuos, uma amostra significativa tera

de ter, no miimo, 297 respondentes.

No caso do inquérito por questionario aplicado a todos os colaboradores do Metropolitano
de Lisboa, o nimero de respostas recolhidas foram 204. Embora o inquérito por questiondrio
tivesse sido disponibilizado na propria Pagmna Inicial da Intranet “Portal Metro”, entre os
dias 5 e 22 de Janeiro de 2017, e mesmo com o envio para todos os colaboradores de dois
emails apelando ao preenchimento do questionario, o nimero ndo foi suficiente para que a

amostra recolhida fosse significativa.

No processo de amostragem, existe sempre um grau de erro chamado de erro amostral, uma
vez que se desconhece se a amostra € suficientemente significativa da populagdo em questao.
Logo, ¢ necessario interpretar os resultados da pesquisa dentro do intervalo de confianga,

isto €, dentro de um intervalo que estabelece limites em torno da estimativa obtida.

O erro amostral ra ajudar a assegurar uma amostra significativa, associando os resultados
com um grau de confianca elevado. Ao estabelecer o intervalo de confianca pretendido para
a analise, consegue-se estabelecer uma expectativa, isto ¢, um nivel de confianga, de que as
conclusdes provenientes da pesquisa feita relativamente a populacdo estardo corretas, com
um certo erro amostral. Define-se, desta forma, que o parametro populacional estara
circunscrito a variabilidade da margem de erro calculada. Esta margem de erro refere-se,

entdo, a estimativa de erro maximo, considerando-se um modelo de amostragem aleatorio

simples.

Uma vez que o universo desta nvestigagdo sdo 1.362 colaboradores e que se obteve 204

resultados, ao aplicar um nivel de confianca de 95%, obtém-se uma margem de erro de
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6,33%. Esta margem de erro obtém-se através da formula do intervalo de confianga

calculado com base numa distribuicdo normal, como se pode ver na formula abaixo:

z2.p.(1-p) |[N—n
n JN -1

e =

e = erro amostral

z = valor da distribui¢do normal para um nivel de confianga de 95% (aproximadamente 1,960)

p.(1-p) = probabilidades de ocorrer ou ndo p., sendo que p. € um certo atributo na hipotese mais pessimista, o
que implica uma igual probabilidade de ocorrer oundo a hipdtese (p = 0,5)

N = populagdo-alvo (1.362)

n = dimensdo da amostra (192)

1,9602.0,5.0,5 |1362— 204
e = . = 0,0633 =6,33%
204 1362 -1

3.6. Limitagcoes da Investigacdo

Esta investigagdo podera ser util para, no futuro, outras investigacdes serem desenvolvidas

na area de Comunicagdo Interna do Metropolitano de Lisboa.

A andlise efetuada neste estudo podera ser melhorada através, por exemplo, da utilizacdo de
outras ferramentas de Comunica¢do para a partiha do inquérito, para que a adesao ao mesmo
seja superior. Desta forma, talvez tivesse sido possivel recolher mais respostas e, assim, ter

uma amostra mais significativa da populagdo-alvo.

A amostra recolhida para este estudo resultou da partiha do inquérito por duas vias
diferentes: o /ink para o nquérito foi disponibilizado na Péagina Inicial da Intranet “Portal
Metro”, para que qualquer colaborador tivesse acesso e conhecimento, aquando da abertura
da Pagina Inicial da Intranet; e o envio, a todos os colaboradores do Metropolitano de Lisboa,

de dois emails para o enderego de email corporativo apelando a participacdo no inquérito.

No caso dos colaboradores que estdo dispersos no terreno € que t€ém pouco acesso ao email,
ndo detendo acesso a um computador de servico nem cujas atividades requerem a utilizagao
de um computador, estes poderdo ndo ter tido a mesma possibilidade de responder ao

inquérito por questionario do que os restantes colaboradores. Logo, esta podera ter sido uma
limitagao ao estudo realizado.
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Outra limitagdo encontrada na investigacdo foi a impossibilidade de ter acesso ao perfil do
colaborador do Metropolitano de Lisboa, tais como a distribuicdo dos colaboradores por
dados de caracterizagdo profissionais, bem como idades, antiguidade na empresa, categorias
profissionais e areas funcionais onde trabalham. Desta forma, ndo foi possivel avaliar se a

amostra recolhida ¢, ou ndo, representativa da populagdo-alvo em questao.

Por fim, ¢ importante referir que dentro das limitagdes esta incluido o facto deste estudo ser

apenas no Metropolitano de Lisboa, ndo podendo ser extensivel a outras organizagdes.

3.7. Hipoteses em Investigacao

Um estudo que se baseie em hipdteses de mvestigagdo traduz-se num trabalho realizado com
rigor e ordem, sem que se sacrifique o espirito de descoberta do investigador. A definicdo
de hipdteses permite ao investigador selecionar, de entre uma infinidade de dados pertinentes

que se pode recolher, um tema especifico para analise (Quivy e Campenhoudt, 2008).

As hipoteses permitem ter uma reflexdo tedrica e um conhecimento prévio do tema em
estudo, a designada fase exploratoria, aliados ao espirito de descoberta. Para além disso,
fornecem “a mvestigagdo um fio condutor particularmente eficaz que (...) substitui nessa
funcdo a questdo da pesquisa, mesmo que esta deva permanecer presente na nossa mente. O
seguimento do trabalho consistird, de facto, em testar as hipdteses, confrontando-as com

dados da observacao” (Quivy e Campenhoudt, 2008: 119-120).

Deste modo, e atendendo a pergunta de partida deste estudo - Os colaboradores do
Metropolitano de Lisboa estdo satisfeitos com os conteudos disponiveis na Intranet “Portal
Metro”, ou tém expectativas relativamente a novos conteudos, que permitam uma melhoria
no desempenho das suas fungoes? -, formularam-se as seguintes hipdteses de investigacao,

que representam uma pressuposicao que deve ser verificada (Quivy e Campenhoudt, 2008):

Hipotese 1

Os conteudos disponibilizados na Intranet “Portal Metro” vao de encontro as necessidades

dos colaboradores do Metropolitano de Lisboa.
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Hipotese 2

A mnformagdo disponivel através dos contetidos tematicos na Intranet “Portal Metro”, vai ao

encontro das necessidades dos colaboradores do Metropolitano de Lisboa.

Hipotese 3

Os colaboradores do Metropolitano de Lisboa indicam areas de conteudos que ndo estdo

expressas na Intranet ‘“Portal Metro” e que gostariam de ver potenciadas no futuro.
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Capitulo 4 — Analise de dados primarios do estudo de caso
da Intranet ‘“Portal Metro” do Metropolitano de Lisboa

4.1. Analise geral aos dados primarios do estudo

A andlise dos dados primarios sera realizada de forma descritiva, para que seja de facil
compreensao as respostas dos inquiridos no inquérito por questiondrio feito aos

colaboradores do Metropolitano de Lisboa.

De modo a tornar a compreensdo dos dados mais facil, a andlise ird comegar pelos dados de
caracterizacdo dos inquiridos. Embora estes tenham sido implementados no final do

questionario, torna-se importante descrever e caracterizar primeiro a nossa amostra.

4.1.1. Dados de caracterizagao dos inquiridos

Para a recolha dos dados de caracterizagdo dos inquiridos, desenvolveram-se cinco questdes

fundamentais no inquérito por questionario (ver Anexo D).

Naprimeira questdo relativa ao tempo de permanéncia na organiza¢do, observamos que 52%
dos inquiridos trabalham ha mais de 20 anos no Metropolitano de Lisboa, 36% trabalham na
organizacdo entre 11 e 20 anos, e apenas 12% trabalha entre 4 a 10 anos na organizagao.

Nao existiu nenhum respondente que estivesse ha menos de 4 anos a trabalhar no ML.

A questdo relativa a idade dos inquiridos demonstra que 50% da amostra tem idades
compreendidas entre os 41 e os 50 anos, 26% tem mais de 50 anos, 23% dos inquiridos tem
entre 31 e 40 anos e apenas 1% tem até 30 anos de idade. Isto demonstra que a amostra de
colaboradores do ML ¢ uma amostra mais idosa ¢ com poucos individuos jovens. Sabe-se
ainda que, através da questdo relativa ao género dos inquiridos, 72% sdo do sexo masculino

e apenas 28% sdo do sexo feminino.

Relativamente a categorial profissional de cada inquirido, 25% dos respondentes sdo
Operadores, enquanto que 15,2% sao Técnicos Superiores, 11,3% sdao Técnicos, Chefes de
Departamento e Maquinistas representam 6,4% cada um, Oficiais representam 5,4%,

Agentes de Trafego representam 4,9%, Técnicos Administrativos representam 4,4%,
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Mestres, Inspetores e Encarregados representam, cada um, 2,9%, os Chefes de Nicleo
representam 2,5%, Secretarios de Administragdo e Outros representam 2% cada um,
Auxiliares de Servico representam 1,9%, Motoristas, Diretores e Coordenadores

representam, cada um, 1%, e Desenhadores/Projetistas e Fiscais representam 0,5% cada um.

Grdfico I - Categoria Profissional

Categoria Profissional

Técnico Superior T | 5.2%
Técnico Administrativo e 4 4%,
Técnico NEEEEEEE————— ][],3%
Secretario Administracdo 2 0%
Outros = 2.0%
Operador T 2 5_(%
Oficial "————— 549,
Motorista ™ 1,0%
Mestre mmmmm 2 9%,
Maquinista EES————— (4%
Inspetor W= 2 0%,
Fiscal ® 0,5%
Encarregado mmmmm 2 9%
Diretor ™ 1,0%
Desenhador / Projetista ® 0,5%
Coordenador ™ 1,0%
Chefe de Nucleo W 2 59,
Chefe de Departamento E————— (4%,
Auxiliar de Servigos = ] 9%
Agente de Trafego m———— 4 9%

Fonte: Elaboragdo Propria

Por fim, a dltima questdo dos dados de caracterizacao era relativa a area funcional na qual o
inquirido trabalha dentro do Metropolitano de Lisboa. Aqui, destacam-se trés departamentos
com grande adesdo ao inquérito por questionario: a Direcdo Comercial, que representa
22,1% dos respondentes; a Dire¢do de Operagdes, com 21,6% da amostra; e a Diregdo de
Manutencao com 19,1% dos inquiridos. A Dire¢do de Desenvolvimento da Rede representa
9,8%, o Gabinete de Controlo de Gestdo representa 3,9%, o Gabinete de Seguranca e
Vigilancia representa 3,4%, a Dire¢do de Recursos Humanos representa 2,9%, a Secretaria
Geral, o Gabinete de Comunicacdo e Marketing, a Direcdo de Logistica e a Diregdo de
Qualidade, Ambiente e Seguranca representam, cada um, 2,5%, a Direcdo Financeira ¢ a
Direcdo de Gestdo de Conhecimento representam 2% cada uma, a Direcdo de Tecnologia e
Informacdo representa 1,5%, e o Gabinete Juridico e de Contencioso, o Gabinete de
Auditoria Interna, a Direcdo de Manutencao e a Assessoria do Conselho de Administragao

representam 0,5% cada.
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Grdfico 2 - Area Funcional

Area Funcional

Secretaria Geral . 2 5%
Gabinete Juridico e de Contencioso ® 0,5%
Gabinete de Seguranga e Vigilancia mmm— 3.4%
Gabinete de Controlo de Gestao I 3,9%
Gabinete de Comunicagdo e Marketing . 2 5%
Gabinete de Auditoria Interna B 0,5%
Diregao Financeira Ml 2%,
Dire¢ao de Tecnologia e Informagdo Wl 1,5%
Dire¢do de Recursos Humanos s 2 9%,
Dire¢ao de Qualidade, Ambiente ¢ Seguranca . 2.5%
Diregao de Operagoes I 21,6%
Dire¢ao de Manutencao B 0,5%
Direcdo de Logistica W 2 5%
Direcdo de Gestao de Conhecimento HEEE 2%
Diregao de Desenvolvimento da Rede = 9,8%
Diregdo da Manutengdo IS [9,1%
Dire¢do Comercial I 22.1%

Assessoria do Conselho de Administragio M 0,5%

Fonte: Elaboragdo Propria

4.1.2. Andlise geral dos dados apurados no questionario

ApOs percebermos como ¢ caracterizada a amostra deste estudo, € necessario analisar as

respostas relativas ao objeto de estudo (ver Anexo E).

Relativamente a primeira varidvel, respeitante a valorizagdo da Intranet, por parte dos
colaboradores, como um importante veiculo de Comunicacdo Interna do Metropolitano de

Lisboa, serdo analisadas as primeiras sete questdes do inquérito por questionario.

A primeira questdo, relativa ao nivel de importadncia que os colaboradores do ML atribuem
a Comunica¢do Interna, demonstra que os inquiridos percecionam a Comunicagdo Interna
como algo muito importante dentro da organizagdo. Mais de metade dos inquiridos (59,8%)
considera a Comunicagdo Interna como muito importante e 35,8% considera que ¢
immportante. Menos de 5% dos inquiridos respondeu “Indeciso” ou que a Comunicacdo

Interna € pouco ou nada importante.
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Grdfico 3 - Questdo n°l - Importincia da Comunica¢do Interna

Que nivel de importancia atribui @ Comunicagdo Interna?

0,
80,0% 59.8%
60,0%
40,0% 3.5%
20,0% 0,5% 2% 2% .
0,0%
Nada Importante Pouco Indeciso Importante Muito
Importante Importante

Fonte: Elaboragdo Propria

A segunda questdo pretende compreender em que medida os colaboradores do Metropolitano
de Lisboa consideram a Intranet ‘“Portal Metro” como um importante veiculo de
Comunicagdo Interna. Da amostra, 48% dos individuos considera a Intranet um veiculo
mportante e 41,7% dos individuos considera-a muito importante para a Comunicagao
Interna. Os individuos que responderam “Indeciso” correspondem apenas a 3,9%, sendo que
os que consideram ‘“Pouco Importante” sdo 4,9% e apenas 1,5% dos inquiridos respondeu

“Nada Importante”.

Grdfico 4 - Questdo n°2 - Intranet como veiculo de Comunicagdo Interna

Em que medida considera que a Intranet "Portal Metro" é um importante
veiculo de Comunicagdo Interna no Metropolitano de Lisboa?

60,0%
48%

41,7%
40,0%
20,0%
1.5% 4,9% 3,9%
0.0% — | I

Nada Importante  Pouco Importante Indeciso Importante Muito Importante

Fonte: Elaboragdo Propria

A terceira questdo pretendia recolher mformagdo sobre a frequéncia com que o0s
colaboradores acedem a Intranet ‘“Portal Metro”. Sabe-se que 44,1% dos inquiridos acede a
Intranet ‘“Portal Metro” mais do que uma vez por dia e 32,8% acede uma vez por dia,
perfazendo um total de 76,9% da amostra que acede todos os dias a Intranet ‘“Portal Metro”.
Da amostra recolhida, 13,2% dos individuos acede duas a trés vezes por semana, 7,4% acede

semanalmente, 1,5% acede quinzenalmente e 1% acede mensalmente.
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Grdfico 5 - Questdo n°3 - Frequéncia de Acesso

Com que frequéncia acede a Intranet "Portal Metro"?

50,0% 44,1%

40,0% 32,8%
30,0%
20,0% 13,2%
10,0% TA% 150 1%
,U70 5 /0 o 0%
0.0% [

Mais do que Umavezpor Duas atrés Semanal Quinzenal Mensal Nunca
uma vez por dia vezes por
dia semana

Fonte: Elaboragdo Propria

A questdo seguinte visa compreender se os colaboradores encontram a informagdo que
pesquisam na Intranet “Portal Metro”. Aqui, as respostas foram mais ambiguas, pois tanto a
resposta “Discordo Totalmente” como a “Concordo Totalmente” tiveram a mesma
percentagem de respostas, 3,4%. O nimero de respostas “Indeciso” ¢ um pouco elevado,
chegando aos 24,5%. Enquanto que o niimero de respostas “Discordo” ¢ de 19,1%, por outro

lado o numero de respostas “Concordo” ¢ o mais elevado (49,5%).

Grdfico 6 - Questdo n°4 - Informagdo da Intranet

Atualmente encontra na Intranet "Portal Metro" a informagdo que

pesquisa?
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Totalmente

Fonte: Elaboragdo Propria

A questdo numero cinco pretende compreender se os colaboradores consideram que a
Intranet “Portal Metro” beneficia e permite uma Comunicacao Interna regular e eficaz. Mais
de metade da amostra respondeu “Concordo” (63,2%) a esta questdo, mas apenas 8,3%
responderam “Concordo Totalmente”. As respostas “Indeciso” e “Discordo” sdo superiores
a “Concordo Totalmente”, detendo, respetivamente, 14,7% e 12,3%. Os individuos que

responderam “Discordo Totalmente” apenas constituem 1,5% da amostra.
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Grdfico 7 - Questdo n°5 - Comunicagdo Interna através da Intranet

Considera que a Intranet "Portal Metro" beneficia e permite uma
Comunicacdo Interna regular e eficaz?
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Fonte: Elaboragdo Propria

A sexta questdo pretende compreender de que forma os colaboradores consideram que a

Intranet “Portal Metro” beneficia a Comunicagdo Interna do Metropolitano de Lisboa.

Relativamente ao primeiro item “Identifico-me com o Metropolitano de Lisboa, tendo um
sentimento de pertenga em relagdo ao ML”, mais de metade dos individuos respondeu
“Concordo” (58,3%), 18,6% respondeu “Concordo Totalmente”, 14,7% sente-se indeciso,
6,4% discorda da afirmagdo e apenas 1,5% discorda totalmente da afirmagdo. O segundo
item, “Estou informado sobre as tUltimas novidades e aspetos importantes do ML”, teve
também um valor muito eclevado de individuos a concordar, com 57,4%. O numero de
individuos que concorda totalmente com a afirmacdo diminuiu em relagdo ao item anterior,
chegando aos 11,8%. Ja o numero de individuos que respondeu “Indeciso”, ‘“Discordo” e

“Discordo Totalmente” aumentou para 16,7%, 13,2% e 2%, respetivamente.

O terceiro item “Sinto que conhego melhor a organizacdo para a qual trabalho, missdo,
valores, visdo, estratégia e objetivos” teve 49,5% dos inquiridos a responder “Concordo”,
apenas 7,4% a responder “Concordo Totalmente”, teve um aumento no niimero de respostas
como “Indeciso” (27%), o mimero de ‘“Discordo” foi de 12,3% e 3,9% dos inquiridos
respondeu “Discordo Totalmente”. No quarto item, “Conheco melhor as pessoas e projetos
do ML”, 46,6% dos inquiridos respondeu “Concordo”, apenas 2,5% respondeu “Concordo
Totalmente”, 28,9% respondeu “Indeciso”, 19,1% respondeu ‘“Discordo” e 2,9% respondeu
“Discordo Totalmente”. O quinto item, “Sinto-me mais motivado no meu dia-a-dia de
trabalho” levou apenas 33,3% dos inquiridos a concordar, aumentando bastante o nimero
de indecisos e de individuos que discordam, com 31,9% e 25% respetivamente, e tendo

apenas 2,9% de respostas a “Concordo Totalmente” e 6,9% com “Discordo Totalmente”.
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O sexto item, “Sinto que trabalho mais eficazmente”, teve 36,3% dos inquiridos a responder
“Concordo”, 7,4% a responder “Concordo Totalmente”, 28,4% a responder “Indeciso”,
20,1% aresponder “Discordo” e 7,8% aresponder “Discordo Totalmente”. Por fim, o ultimo
item, “Sinto que sou mais produtivo no meu trabalho”, teve também 36,3% de individuos a
responder “Concordo”, 6,9% a responder “Concordo Totalmente”, 26,5% a responder
“Indeciso”, 20,6% a responder “Discordo” e, em comparagdo com os outros itens, “Discordo

Totalmente” teve um valor mais elevado, de 9,8%.

Grdfico 8 - Questdo n°6 - Beneficios para a Comunicagdo Interna

De que forma considera que a Intranet "Portal Metro" beneficia a
Comunicagdo Interna do Metropolitano de Lisboa?
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Fonte: Elaboragdo Propria

A sétima questdo deste inquérito visa compreender se os colaboradores do Metropolitano de
Lisboa consideram que a Intranet “Portal Metro” beneficia a difusdo e aceitagdo da cultura
organizacional. No primeiro item desta questdo, “Identifico-me com o Metropolitano de
Lisboa, devido aos conteudos partilhados na Intranet "Portal Metro™, 50% dos inquiridos
concorda com a afrmagdo apresentada, mas apenas 2,5% responderam “Concordo
Totalmente”. Da amostra, 25% considera “Indeciso”, 18,1% considera “Discordo” e 4,4%

considera ‘“Discordo Totalmente”.

O segundo item, “Tenho um sentimento de pertenca em relagdo a organizacdo” também
contou com uma grande percentagem de inquiridos a responderem “Concordo” (50,5%),

24% responderam  “Indeciso”, 14,2% discordam, 8,3% responderam “Concordo
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Totalmente” e apenas 2,9% discorda totalmente. O terceiro item, “Sinto que conhe¢o melhor
a missdo, os valores, ¢ os objetivos da organizacdo para a qual trabalho”, teve 48% dos
inquiridos a responderem “Concordo”, 27,5% a responder “Indeciso”, 16,2% a responder
“Discordo”, 4,9% a responder “Concordo Totalmente” e 3,4% a responder “Discordo

Totalmente™.

No quarto item, “Smto-me mais motivado no meu dia-a-dia de trabalho”, apenas 34,3% dos
inquiridos concorda, existindo um aumento de indecisos e individuos que discordam, com
31,4% e 23,5% respetivamente, mas também existiu um aumento nas respostas a “Discordo
Totalmente” com 7,4% e os individuos que concordam totalmente foram 3,4%. O quinto
item, “Sinto que trabalho mais eficazmente”, foi similar ao item anterior: 34,8% respondeu
“Concordo”, 28,9% respondeu “Indeciso”, 21,6% respondeu “Discordo”, 8,3% respondeu
“Discordo Totalmente” e 6,4% respondeu “Concordo Totalmente”. O tltimo item, “Sinto
que sou mais produtivo no meu trabalho”, foi também semelhante aos dois anteriores itens:
35,8% respondeu “Concordo”, 27,9% respondeu “Indeciso”, 21,1% respondeu ‘“Discordo”,

9,3% respondeu ‘“Discordo Totalmente” e 5,9% respondeu “Concordo Totalmente”.
Grdfico 9 - Questdo n°7 - Cultura Organizacional

A Intranet "Portal Metro" beneficia a difusdo e a aceitagdo da cultura

organizacional.
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Fonte: Elaboragdo Propria

A segunda varidvel que se pretendeu analisar com este inquérito por questionario foi a

compreensao se os colaboradores do Metropolitano de Lisboa se reveem nos atuais
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conteudos disponibilizados na Intranet ‘“Portal Metro”. As questdes oito a quinze respondem

a esta variavel.

A questdo nimero oito visa compreender quais as areas e contetidos que os colaboradores
mais acedem na Intranet “Portal Metro”. E importante referir que o elemento que os
colaboradores consideram como “Muito Importante” e que se destaca de todos os outros, ¢
0 “My ML”, com 65,2% dos inquiridos a considerar muito importante e 32,4% a considerar
“Importante”. Apenas 1,5% respondeu “Indeciso” e 1% respondeu “Pouco Importante”, ndo

existindo qualquer inquirido que tenha respondido “Nada Importante”.

As areas “Marcacgdes, Pedidos e Credenciais” e “Pesquisas de Contactos” tiveram também
um namero muito grande de respostas positivas. Relativamente aos inquiridos que
responderam “Muito Importante”, tiveram 34,3% e 45,6% respetivamente, e relativamente
aos mquiridos que responderam “Importante™, tiveram 44,6% e 46,1% respetivamente. A
area de “Marcagdes, Pedidos e Credenciais” teve 10,8% dos inquiridos que responderam
“Indeciso”, 5,4% que responderam ‘“Nada Importante” e 4,9% que responderam ‘“Pouco
Importante”. Ja a area de “Pesquisas de Contactos” teve 3,9% de inquiridos que responderam

“Indeciso” e “Pouco Importante” e apenas 0,5% que consideram ‘“Nada Importante”.

Existem ainda cinco areas onde mais de metade dos inquiridos mais acede na Intranet “Portal
Metro” - “Procedimentos”, “Qualidade e Ambiente”, “Areas da Organizagdo”, “Manual da
Organizacdo” e “Destaques e Noticias Institucionais” — onde os inquiridos responderam
“Importante” com, respetivamente, 54,9%, 51%, 55,4%, 53,4% e 55,9%. No caso dos
“Procedimentos™, 23,5% dos inquiridos considera “Muito Importante”, 15,2% respondeu
“Indeciso”, 4,9% respondeu ‘“Pouco Importante” e apenas 1,5% respondeu ‘“Nada
Importante”. Na area “Qualidade e Ambiente”, apenas 5,4% dos inquiridos respondeu
“Muito Importante”, 27,9% respondeu “Indeciso”, 11,8% respondeu ‘“Pouco Importante” e
3,9% respondeu “Nada Importante”. A 4rea “Areas da Organizacdo” contou com 21,6% dos
individuos a considerar “Muito Importante”, mas também “Indeciso”, apenas 7,8%
respondeu “Pouco Importante” e 4,9% respondeu ‘“Nada Importante”. A area do “Manual da
Organizagdo” teve também 21,6% da amostra a responder “Indeciso”, apenas 10,8% a
responder “Muito Importante”, 8,8% a responder “Pouco Importante” e 5,4% a responder

“Nada Importante”. Por fim, a area “Destaques e Noticias Institucionais” também teve
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21,6% dos inquiridos a responder “Indeciso”, 9,3% considera ‘Pouco Importante”, 8,3%

respondeu “Muito Importante” e 4,9% respondeu “Nada Importante™.

A érea “Documentagdo” teve um valor alto de inquiridos a considerar “Importante” (46,6%)
e 31,9% a considerar “Muito Importante”, sendo que os inquiridos indecisos foram 17,2% e
os que responderam ‘“Pouco Importante” e ‘“Nada Importante” foram apenas 3,4% e 1%

respetivamente.

Os tultimos quatro elementos tém um fator em comum: as respostas “Importante” e
113 : Ex) A . Lo : < . 99 A
Indeciso” t€m valores muito proximos entre si e as respostas “Muito Importante” t€m o

menor nUmero em comparaqﬁo com as outras respostas € com as restantes areas.

A area “Indicadores” teve 43,6% de respostas que consideram “Importante”, 31,4% de
mndividuos indecisos, 12,7% consideram ‘“Pouco Importante”, 6,4% consideram ‘“Nada
Importante” e apenas 5,9% consideram “Muito Importante”. Na éarea “Gestdo de Ideias”,
33,3% respondeu “Importante”, 32,4% respondeu “Indeciso”, 18,6% respondeu ‘“Pouco
Importante”, 9,3% respondeu “Nada Importante” e 6,4% respondeu “Muito Importante™.

A area “Representagdes” contou com 30,4% de respostas como “Importante”, 36,3%
respondeu “Indeciso”, 19,6% respondeu ‘“Pouco Importante”, 8,8% respondeu ‘“Nada
Importante” e 4,9% respondeu “Muito Importante”. Por fim, na area ‘“Parcerias”, 36,8%
respondeu “Importante”, 32,8% respondeu “Indeciso”, 21,1% respondeu ‘“Pouco

Importante”, 5% respondeu ‘“Nada Importante” e 3,9% respondeu “Muito Importante™.
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Grdfico 10 - Questio n°8 - Areas e Contetidos da Intranet

A que areas e conteudos mais acede na Intranet "Portal Metro"?
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Fonte: Elaboragdo Propria

A nona questdo do inquérito por questiondrio visa perceber de que forma os colaboradores
do Metropolitano de Lisboa valorizam os contetidos disponibilizados na Intranet “Portal
Metro”. Relativamente ao item “Os conteidos estdo atualizados”, observa-se que mais de
metade dos mnquiridos respondeu “Importante” (55,9%), 18,6% respondeu ‘“Muito
Importante”, 13,2% respondeu “Indeciso”, 8,8% respondeu “Pouco Importante” e 3,4%
respondeu ‘“Nada Importante”.

O item “Os contetidos sdo de facil acesso” teve 48% dos inquiridos a considerarem a
afirmagdo como “Importante”, mas o segundo valor maior ¢ de respostas “Indeciso” com
24,5%. Os mquiridos que responderam “Muito Importante” foram 15,2%, 8,3%
responderam ‘“Pouco Importante” e 3,4% responderam ‘“Nada Importante”.

O terceiro item “Nao preciso de aceder a outras fontes para encontrar os contetidos que
necessito” teve um resultado muito diferente. A percentagem de indecisos foi superior aos
individuos que consideram a afirmacdo como “Importante”: 41,7% de “Indeciso” para
31,9% de “Importante”. Apenas 11,3% consideram “Muito Importante”, 9,3% considera
“Pouco Importante” e 5,9% considera “Nada Importante”.
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O dltimo item, “Os conteudos sdo relevantes para o meu dia-a-dia de trabalho”, obteve
52,5% para “Importante”, 16,2% para “Indeciso” que € superior aos 15,2% de “Muito
Importante”. Teve apenas 12,3% para “Pouco Importante” e 3,9% para “Nada Importante”.

Grdfico 11 - Questdo n°9 - Valorizagdo de Conteudos

Como valoriza os contetidos disponibilizados na Intranet "Portal

Metro"?
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Fonte: Elaboragdo Propria
A questdo nimero dez pretende saber que conteidos os colaboradores consideram ser mais

importantes estar presentes na Intranet “Portal Metro” e ¢ caracterizada por nove itens.

O primeiro item “Documentagdo para realizar mais eficazmente o trabalho” destoa-se dos
restantes itens, uma vez que o numero de respostas para “Muito Importante” foi superior do
que para “Importante”: respetivamente, 47,5% e 38,7%. Os valores para “Indeciso”, “Pouco

Importante” e “Nada Importante” foram, respetivamente, 10,8%, 2,5% e 0,5%.

Os itens “Aplicagdes e Ferramentas disponiveis para utilizagdo”, “Area com informagdes
sobre carreiras, férias e formacao” e “Acesso a contactos de colegas” tém uma percentagem
elevada de “Muito Importante”, mas inferior a “Importante”. As percentagens para “Muito
Importante” sdo, respetivamente, 31,4%, 34,8% e 38,2%. Para “Importante”, por outro lado,

foram 50,5%, 51,5% e 50%, respetivamente.

No caso do item “Aplicacdes e Ferramentas disponiveis para utilizacdo”, o numero de
indecisos chegou aos 13,7%, o nimero de ‘Pouco Importante” foi de 3,9% e os que
consideram ‘“Nada Importante” sdo apenas 0,5%. No item “Area com informagdes sobre

carreiras, férias e formagdo”, osindividuos indecisos foram 10,3%, os que colocaram “Pouco
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Importante” foram 2% e os que colocaram ‘“Nada Importante” foram 1,5%. Por fim, no item
“Acesso a contactos de colegas”, a percentagem de “Indeciso” foi 7,4%, de ‘“Pouco

Importante” foi 3,4% e de “Nada Importante” foi 1%.

O ttem “Informag¢des sobre areas funcionais e administragdo” continua com a mesma
tendéncia dos trés itens anteriores. A percentagem maior foi de “Importante” com 58,8%,
seguindo-se “Muito Importante” com 20,1%, “Indeciso” com 14,2%, “Pouco Importante™
com 6,4% e “Nada Importante” com 0,5%. Outro item com esta tendéncia foi o “Informagdes
Institucionais: missdo, visao, valores, objetivos estratégicos, indicadores de performance,
mformacdes sobre o servigo publico prestado”, onde o valor de “Importante” foi de 56,4%,
de “Muito Importante” foi 20,1%, de “Indeciso” foi 14,2%, de “Pouco Importante foi 8,8%
e de “Nada Importante” foi 0,5%. O tltimo item com esta tendéncia foi o “Destaques e
noticias didrias sobre a organizacdo e o sector”, onde a percentagem de “Importante” foi
58,3%, “Muito Importante” foi 17,2%, “Indeciso” foi 14,7%, “Pouco Importante” foi 9,3%
e “Nada Importante” foi 0,5%.

Os ultimos dois itens tém uma tendéncia diferente. Os itens “Recomendar melhores praticas
de colegas” e “Informagdes de parcerias e de atividades culturais e sociais” tiveram,
respetivamente, 48,5% e 52,9% para “Importante”, mas a segunda resposta com maior valor
ndo foi “Muito Importante”, mas sim “Indeciso”. Nestes dois itens, a percentagem para
“Indeciso” foi de 26,5% e 25,5% respetivamente. No caso de “Muito Importante™, este
atingiu, respetivamente, 9,3% e 7,8%. As respostas de “Pouco Importante” foram de 14,2%

e 11,3% respetivamente e, para “Nada Importante” foram de 1,5% e 2,5% respetivamente.
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Grdfico 12 - Questdo n°10 - Importancia de Contevidos

Que conteudos considera serem mais importantes estarem presentes na
Intranet "Portal Metro"?
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Fonte: Elaboragdo Propria

A questdo nimero onze visa compreender qual o contedo mais importante € mais
consultado pelos colaboradores, dentro dos contetidos informaticos. O “Contacto dos
Colaboradores” teve 53% dos inquiridos a considera-lo o mais importante e o que visitam
mais. O segundo, com 22% das escolhas, foi as “Areas fincionais da Organizagdo”. As
outras opcdes ndo chegaram aos 10% (Manual da Organizacdo — 8%, Noticias Institucionais

— 7%, Revista de Imprensa — 6%, Indicadores — 4%).
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Grdfico 13 - Questdo n°l1 - Conteudos Informaticos

Relativamente aos contetidos informaticos, qual € para si o mais
mmportante na Intranet "Portal Metro"?
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Fonte: Elaboragdo Propria

A questdo nimero doze pretende compreender qual o conteutdo mais importante e mais
visitado, relativamente aos contetidos interativos. Os resultados nesta questdo foram mais
dispersos: ‘Representacdes da CT” obteve 33% das respostas, “Destaques” teve 29% das
respostas, “Gestdo de Ideias” ficou com 28% das respostas e “Representacdes do CCDTML”

obteve apenas 10% das respostas.

Grdfico 14 - Questdo n’12 - Conteudos Interativos

Relativamente aos conteudos interativos, qual € para si 0 mais
mmportante na Intranet "Portal Metro"?
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= Representagdes da CT
' Representagdes do CCDTML

Fonte: Elaboragdo Propria

A questdo nimero treze ¢ relativa aos contetidos de envolvimento, visando compreender
qual o mais importante e visitado pelos colaboradores. Como se pode observar, ¢ evidente
que o0 “My ML” ¢ o contetido mais importante para os colaboradores, com 97% de respostas.
As “Parcerias” contaram com 2% das respostas e a “Biblioteca Digital” contou com apenas

1% das respostas.
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Grdfico 15 - Questdo n°l3 - Conteudos de Envolvimento

Relativamente aos conteidos de envolvimento, qual € para si o mais
importante na Intranet "Portal Metro"?
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Fonte: Elaboragdo Propria

A questdo numero catorze, relativa aos contetidos técnicos e ferramentas, pretende
compreender qual o conteido mais importante e mais visitado pelos colaboradores. A
“Documentacdo” teve 39% das respostas, ‘“Procedimentos™ teve 26%, ‘“Pedidos de Suporte™
teve 20%, “Credenciais” obtiveram 10%, “Qualidade e Ambiente” teve 3% e a “Marcagao
de Auditorios™ ficou-se pelos 2% de respostas.

Grdfico 16 - Questdao n°14 - Conteudos Técnicos e Ferramentas

Relativamente aos conteudos técnicos e ferramentas, qual € para sio
mais importante na Intranet "Portal Metro"?
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Fonte: Elaboragdo Propria

A décima quinta questdo visa perceber qual a opinido dos colaboradores relativamente a sete
caracteristicas das nformagdes disponiveis na Intranet ‘“Portal Metro”. A primeira
caracteristica apresentada, ‘“Facilidade de Pesquisa”, conta com o valor mais baixo de
“Concordo”, com 43,1%. De seguida, “Indeciso” obteve 23%, “Discordo” com 20,1%,

“Concordo Totalmente” teve 7,4% e “Discordo Totalmente™ ficou com 6,4% das respostas.
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Relativamente a “Facilidade de Compreensdo”, observa-se que teve a maior percentagem de
“Concordo” com 57,8% das respostas. O nimero de indecisos foi de 22,1%, “Discordo” foi

11,3%, “Concordo Totalmente” foi 6,9% e “Discordo Totalmente” foi apenas 2%.

A caracteristica “Facilidade de Navegacao” demonstra que 47,5% concorda, mas 28,9% esta
indeciso sobre esta caracteristica, 13,7% discorda, 6,4% concorda totalmente e 3,4%
discorda totalmente. Na “Atualidade da Informacao”, 49% da amostra concorda, 24% esta
indeciso, mas o numero que discorda ¢ de 19,6%. Para além disso, 4,9% dos inquiridos

concorda totalmente e 2,5% discorda totalmente.

Mais de metade da amostra (54,4%) concorda com a “Relevancia da Informagdo”, 26,5%
respondeu “Indeciso” e 12,3% discorda da caracteristica, 6,4% respondeu “Concordo
Totalmente” e apenas 0,5% respondeu ‘“Discordo Totalmente”. Relativamente a
“Quantidade da Informacao”, 44,6% dos mndividuos concorda, mas esta caracteristica tem o
valor mais elevado de indecisos com 32,8%. Os individuos que discordam sdo 14,7%, os
que concordam totalmente sdo 2,9% e os que discordam totalmente sdo 4,9%. Por fim, a
caracteristica “Qualidade da Informacdo” obteve 49% de individuos que concordam, 28,4%
encontram-se indecisos, 10,3% concordam totalmente, 9,8% discordam e 2,5% discordam

totalmente.

Grdfico 17 - Questdo n°l5 - Caracteristicas das Informagoes

Qual a sua opmido relativamente as seguintes caracteristicas das
mformacdes disponiveis na Intranet "Portal Metro"
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Fonte: Elaboragdo Propria
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Natltima questdo numerada do questionario, apergunta nimero dezasseis, € relativa a varias
areas de contedos que possibilitam amelhoria da Intranet “Portal Metro”. Esta questao visa
responder a terceira variavel em estudo, que tenta perceber se existem areas de contetidos
que possam ser potenciadas no futuro. Nesta questdo, os colaboradores indicaram, por grau
de importancia, quais dessas areas de conteidos gostariam de ver implementadas na sua

Intranet.

A darea de conteido com maior destaque ¢ a de “Recomendar melhores praticas na
Organizagdo”, que contou com 61,3% dos inquiridos a considerarem “Importante”, 17,6%
respondeu “Indeciso”, 16,2% considerou “Muito Importante”, 3,9% considerou ‘“Pouco
Importante” e apenas 1% considerou ‘“Nada Importante”. Por outro lado, a area “Aniversario
de Colegas” teve pouca concordancia por parte dos colaboradores, pelo que apenas 21,6%
respondeu “Importante”, mas 30,9% considerou-se indeciso, 30,4% considerou ‘“Pouco
Importante”, 15,2% considerou ‘“Nada Importante” e apenas 2% considerou “Muito

Importante”.

A area de contetidos “Mais informa¢do sobre o ML” contou com 52% dos inquiridos a
considera-la “Importante”, 25% a considerar “Muito Importante”, 17,6% responderam
“Indeciso”, 3,9% responderam ‘“Pouco Importante” e 1,5% consideraram ‘“Nada
Importante”. A area de contetidos “Informagdes sobre atividade de cada area funcional” teve
um resultado semelhante: 57,4% para “Importante”, 22,1% para “Muito Importante”, 16,2%
para “Indeciso”, 3,9% para “Pouco Importante” e apenas 0,5% para “Nada Importante”.

As ultimas trés areas de contetidos tém resultados em comum, pois o nimero de indecisos ¢
superior ao nimero de “Muito Importante”. A area de conteidos “Caixa de comentarios nas
noticias” contou com 39,2% em “Importante”, 29,9% em “Indeciso”, 17,6% em “Pouco
Importante”, 9,3% em “Nada Importante” e apenas 3,9% em “Muito Importante”. A area de
contetidos de “Foruns de Discussdo” teve 40,7% de respostas para “Importante”, 27,5% para
“Indeciso”, 14,2% para “Pouco Importante”, 9,3% para “Muito Importante” e 8,3% para
“Nada Importante”. Por fim, a area de conteidos de “Rede Social Interna” contou com
42,6% de individuos a considerar “Importante”, 26,5% respondeu “Indeciso”, 16,2%
considerou ‘“Pouco Importante”, 9,3% considerou ‘“Nada Importante” e 5,4% considerou

“Muito Importante”.
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Grdfico 18 - Questio n°l6 - Areas de Contetidos

Das seguintes areas de conteudos, indique por grau de importancia as
que gostaria de ver implementadas na Intranet "Portal Metro"?
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Fonte: Elaboragdo Propria

4.2. Apuramento dos resultados obtidos pelo cruzamento entre os
dados de caracteriza¢do e os dados gerais do estudo

4.2.1. Comparacdo entre os conteitdos mais € menos acedidos pelos

colaboradores e as suas areas funcionais

Relativamente ao cruzamento destes dados, analisou-se o total das respostas dos
colaboradores como “Importante” e “Muito Importante” para considerar os conteidos mais
acedidos e as respostas de “Pouco Importante” e “Nada Importante” para considerar os

conteudos menos acedidos pelos colaboradores (ver Anexo F).



Natabela seguinte (ver Tabela 2), consegue-se perceber quais os conteudos mais acedidos e
menos acedidos, segmentados pelas diversas areas funcionais que estdo discriminadas com
as seguintes siglas: ACA — Assessoria do Conselho de Admmistragdo, DC — Diregao
Comercial, DM — Dire¢ao da Manutengdo, DDR — Dire¢do de Desenvolvimento de Rede,
DGC — Dire¢ao de Gestao de Conhecimento, DL — Dire¢do de Logistica, DO — Direcao de
Operagdes, DQAS — Diregdo de Qualidade, Ambiente e Seguranca, DRH — Direcdo de
Recursos Humanos, DTI — Dire¢ao de Tecnologias e Informagdo, DF — Direcdo Fianceira,
GAI — Gabinete de Auditoria Interna, GCM — Gabinete de Comunicacao e Marketing, GCG
— Gabinete de Controlo de Gestao, GSV — Gabmete de Seguranca e Vigilancia, GJC —

Gabinete Juridico e de Contencioso, SG — Secretaria Geral.

No geral, os contetidos mais acedidos transversais a todas as areas funcionais sao o My ML,
a Documentagdo e a Pesquisa de Contactos. No caso do My ML, apenas a Direcao de
Logistica ndo considerou como dos mais importantes. Na Documentagdo, as areas funcionais
que ndo consideraram como dos conteddos mais importantes foram a Diregdo de
Desenvolvimento de Rede, Dire¢do de Logistica, Direcdo de Operagdes, Direcdo de
Qualidade, Ambiente e Seguranga, Gabinete de Controlo de Gestdo, Gabinete de Seguranca
e Vigilancia e Secretaria Geral. Por fim, a Pesquisa de Contactos foi considerada, por todas
as areas funcionais, como um conteido importante, sendo dos mais acedidos

transversalmente.

Por outro lado, os conteidos menos acedidos transversais a todas as areas funcionais sdo a
Gestao de Ideias, as Representacdes e as Parcerias. Quanto a Gestdo de Ideias, as areas
funcionais que ndo consideraram este conteudo nem mais nem menos importante foram a
Direcao de Qualidade, Ambiente e Seguranca, a Diregdo de Recursos Humanos, a Diregao
Financeira e a Gabinete de Comunicacdo e Marketing. O Gabinete de Auditoria Interna foi
a unica area funcional que se destacou neste contetido, considerando-o como bastante

importante e acedido.

No caso das Representagcdes, também o Gabinete de Auditoria Interna considera como
bastante importante e acedido. Neste conteiido, algumas 4reas funcionais ndo consideraram
nem mais nem menos importante, nomeadamente a Direcdo Comercial, a Diregdo de

Recursos Humanos e o Gabinete de Seguranga e Vigilancia.
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Por altimo, o conteudo de Parcerias, que foi também escolhido como dos menos importantes
para muitas 4reas transversais, ndo foi escolhido por: Direcdo Comercial, Direcdo de
Logistica, Direcdo de Recursos Humanos, Gabinete de Comunicacdo e Marketing, e
Secretaria Geral Também neste conteudo, o Gabinete de Auditoria Interna considera como

muito importante e que mais acede.

Os Procedimentos apenas foram considerados como dos conteudos menos acedidos, nao
tendo nenhuma 4rea funcional considerado como dos conteidos mais acedidos. As areas
funcionais que consideraram este conteutdo como dos menos acedidos foram a Assessoria do
Conselho de Administragdo, a Dire¢do de Qualidade, Ambiente e Seguranca, e o Gabinete

Juridico e de Contencioso.

Os Indicadores sdo dos contetdos mais acedidos para a Direcdo de Gestdo de Conhecimento,
Direcdo Fmanceira, Gabinete de Auditoria Interna e Gabinete de Seguranca e Vigilancia.
Por outro lado, € o contetido menos acedido pela Assessoria do Conselho de Administragao,
pela Direcdo de Logistica, pela Diregao de Qualidade, Ambiente e Seguranga e pelo

Gabinete Juridico e de Contencioso.

Relativamente ao conteido de Qualidade e Ambiente, foi considerado dos mais acedidos
pela Diregdo de Gestdo de Conhecimento, pela Direcio de Qualidade, Ambiente e
Seguranga, e pelo Gabinete de Auditoria Interna. As areas funcionais que consideram este
conteido como dos menos acedidos foram a Assessoria do Conselho de Administragdo e o

Gabmete Juridico e de Contencioso.

As Areas da Organizagdo sdo consideradas como mais importantes e mais acedidas pela
Direcao de Gestdo de Conhecimento, pela Diregdo de Recursos Humanos, pela Direcdo de
Tecnologias e Informagdo, pelo Gabinete de Auditoria Interna e pelo Gabinete de Seguranca
e Vigilancia. Apenas a Dire¢do Comercial considerou este conteudo como dos menos

acedidos.

O Manual da Organizagdo ¢ um dos contetidos mais acedidos por: Assessoria do Conselho
de Administracdo, Direcdo de Gestao de Conhecimento, Dire¢do de Qualidade, Ambiente ¢
Seguranga, Diregdao de Tecnologias e Informagao e Gabinete de Auditoria Interna. A Diregao
Comercial e o Gabinete de Comunicacdo e Marketing consideram como um dos contetidos

menos acedidos.
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Relativamente aos Destaques e Noticias, sao dos conteudos mais acedidos por diversas areas
funcionais, tais como: Assessoria do Conselho de Administracdo, Direcdo de Gestdo de
Conhecimento, Dire¢do de Qualidade, Ambiente e Seguranca, Direcdo de Tecnologias e
Informagdo, Gabinete de Auditoria Interna, Gabinete Juridico e de Contencioso, e Secretaria
Geral. Este conteudo ¢ considerado dos menos acedidos apenas pela Direcdo Financeira e

pelo Gabinete de Seguranca e Vigilancia.

Por ultimo, as Marcacgdes sdo contetidos bastante acedidos, sendo consideradas apenas pelo
Gabinete de Seguranca e Vigilincia como dos conteidos menos acedidos. As areas
funcionais que mais acedem as Marcagdes sdo a Assessoria do Conselho de Administragao,
a Dire¢ao da Manutengdo, a Dire¢do de Desenvolvimento de Rede, a Diregdo de Logistica,
a Direcao Financeira, o Gabinete de Auditoria Interna, o Gabmete Juridico e de Contencioso

e a Secretaria Geral.

Uma rdpida andlise a este cruzamento de dados permite perceber que os colaboradores
acedem a certos conteudos devido a area funcional onde estdo inseridos, uma vez que certas
areas funcionais necessitam de certos conteudos disponibilizados na Intranet ‘“Portal Metro™

para realizarem o seu trabalho.
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Tabela 2 - Conteudos

mais e menos acedidos por Area Funcional

AC
A

D
C

D
M

DD
R

DG
C

D
L

D
o

DQ
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DR
H

TI

Al

GC

GC

GS

GJ

My ML

Procedime

ntos

Indicadore

S

Document

acdo

Qualidade

Ambiente

Areas da
Organizag

ao

Manual da
Organizag

ao

Gestadode

Ideias

Representa

coes

Parcerias

Destaques

e Noticias

Pesquisa

Contactos

M arcagoes

Fonte: Elaboragdo Propria
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4.2.2. Comparacao entre os contetidos mais importantes e a antiguidade ¢ a

1dade dos colaboradores

Relativamente ao cruzamento destes dados, analisou-se o total das respostas dos
colaboradores do ML como “Importante” e “Muito Importante”, para perceber quais 0s
conteudos mais importantes, tendo em conta as suas idades e a antiguidade na organizagao

(ver Anexo F).

Ao fazer a comparagdo entre os conteidos mais importantes e a idade dos colaboradores do
Metropolitano de Lisboa, percebe-se que os colaboradores até aos 30 anos valorizam
bastante quase todos os contetidos apresentados, a exce¢do das Informacdes Institucionais e
das Informagdes de parcerias e de atividades culturais e sociais. Os colaboradores com
idades compreendidas entre os 31 e os 40 anos valorizam mais a documentagdo para
realizarem o seu trabalho mais eficazmente, a area com informacdo relativa a carreiras, férias

e formacdes e o acesso a contacto de outros colegas.

Por outro lado, os colaboradores com idades entre os 41 e os 50 anos valorizam quase todos
os elementos apresentados, sendo que valorizam menos (dentro dos mais importantes) a
recomendacao de melhores praticas de outros colegas e as nformagdes de parcerias e de
atividades culturais e sociais. Por fim, os colaboradores com mais de 50 anos valorizam mais

os destaques e noticias didrias sobre a organizagdo e o sector, a area com informagdes sobre

H Até 30 anos

¥ 31-40 anos

H 41-50 anos
Mais de 50 anos

carreiras, férias e formagdes e o acesso a contacto de colegas.

Grdfico 19 - Conteudos Importantes e Idade
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Fonte: Elaboragdo Propria
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Cruzando os contetidos mais importantes e a antignidade dos colaboradores na organizagao,
observa-se que existe uma homogeneidade entre as respostas, independentemente da
antiguidade dos colaboradores na organizagdo. Os conteidos mais valorizados pelos
individuos que estdo na organizacdo entre 4 a 10 anos e entre 11 a 20 anos sdo iguais: acesso
a contacto de colegas; area com informagdes sobre carreirras, férias e formacdo; e

documentacdo para realizar mais eficazmente o trabalho.

Por outro lado, os colaboradores que trabalham no Metropolitano de Lisboa hd mais de 20
anos consideram quase todos os conteudos muito importantes, com exce¢do pelos destaques
e noticias didrias sobre a organizacdo e o sector, recomendacdo de melhores praticas de

colegas e informagdes de parcerias e de atividades culturais e sociais.

Grdfico 20 - Conteuidos Importantes e Antiguidade
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Fonte: Elaboragdo Propria

4.2.3. Comparacao entre as diversas areas de conteudos e a drea funcional

dos colaboradores

Relativamente ao cruzamento das questdes nimero onze a catorze com a area funcional (ver
Anexo F), observa-se que, quanto aos Conteudos Informaticos, existe uma grande incidéncia
no “Contacto dos Colaboradores”, sendo que nas areas da Secretaria Geral, Gabinete de
Auditoria Interna, Dire¢do de Recursos Humanos ¢ Assessoria do Conselho de

Administracdao, este conteudo foi o unico a ser escolhido como o mais acedido.
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No caso das areas do Gabinete de Seguranca e Vigilincia, do Gabinete de Controlo de
Gestao, do Gabinete de Comunicagdo e Marketing, da Dire¢do de Tecnologias e Informagao,
da Direcdo de Desenvolvimento de Rede e da Dire¢do da Manutencdo, o “Contacto dos
Colaboradores” foi o mais escolhido. A “Revista de Imprensa” ¢é o conteudo mais acedido
por colaboradores do Gabinete Juridico e de Contencioso, os “Indicadores™ sdo o contetdo
mais acedido pela Dire¢do de Logistica e pela Direcdo de Gestdo de Conhecimento, e as
“Areas Funcionais” sdo o contetdo mais acedido pela Direcio Comercial, pela Dire¢io de
Operagdes e pela Direcdo Financeira. A Direcdo de Qualidade, Ambiente e Seguranca

reparte as opinides entre as “Areas Funcionais” e os “Indicadores”.

De notar que o “Manual da Organizagdo™ e as “Noticias Institucionais” ndo sdo os contetidos

mais acedidos dentro dos contetidos informaticos, por nenhuma das areas funcionais.

Grdfico 21 - Contetidos Informdticos e Area Funcional
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Fonte: Elaboragdo Propria
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Relativamente aos Contetidos Interativos (ver Anexo F), ndo existe homogeneidade entre as
areas funcionais. A Secretaria Geral, o Gabinete Juridico e de Contencioso, o Gabinete de
Controlo de Gestao e o Gabinete de Auditoria Interna escolheram como o contetdo mais
acedido, os “Destaques”. Poroutro lado, a Assessoria do Conselho de Administracao, elegeu
exclusivamente as ‘“Representagdes do CCDTML” como o conteido mais acedido, e a
Direcdo de Qualidade, Ambiente e Seguranga escolheu este conteudo. A “Gestdo de Ideias™
também tem grande relevancia para as areas funcionais de Dire¢ao Financeira e Direcdo de

Gestdao de Conhecimento.

As “Representacdes da CT” sdo o conteido mais acedido pelo Gabinete de Seguranca e
Vigilincia, pela Direcdo de Logistica, pela Dire¢do da Manutengdo e pela Diregdo
Comercial. As restantes 4reas funcionais repartem o acesso aos conteidos de forma
homogénea, ndo existindo uma grande variagdo e, portanto, ndo podendo ser eleito um

conteudo como o mais acedido por essas areas funcionais.

Grdfico 22 - Contetidos Interativos e Area Funcional

Contetdos Interativos e Area Funcional
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Fonte: Elaboragdo Propria
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Os Conteudos de Envolvimento (ver Anexo F) tém uma grande concordancia a nivel de
conteido mais acedido, transversal a todas as areas funcionais. O “My ML” foi o conteido
eleito por todas as areas funcionais como o mais acedido. A “Biblioteca Digital” teve apenas
5,3% das respostas pela Direcdo de Desenvolvimento de Rede e 20% da Diregdo de
Logistica. Por outro lado, as “Parcerias” contaram apenas com 5,1% de respostas da Direcdo
da Manutencdo, 10% do Gabinete de Comunicacdo e Marketing e 12,5% do Gabinete de
Controlo de Gestao.

Grdfico 23 - Contetidos de Envolvimento e Area Funcional

Contetdos de Envolvimento e Area Funcional
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Fonte: Elaboragdo Propria

Por fim, nos Conteidos Técnicos e Ferramentas (ver Anexo F), observa-se que as
“Credenciais” foram o tnico contetido respondido como o mais acedido pela Assessoria do
Conselho de Administracdo, a “Qualidade e Ambiente” foi o mais respondido pela Dire¢cao
de Qualidade, Ambiente e Seguranga e os “Procedimentos” foram os mais respondidos pela
Direcdo Comercial. Por outro lado, a “Marcagdo de Auditoérios” nao foi o conteido mais
respondido, mas contou com 5,3% de respostas da Dire¢do de Desenvolvimento da Rede e

4,7% de respostas da Direcdo de Operagoes.
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O contetido “Documentacdo” contou com a maioria dos respondentes da Direcdo da
Manutengdo, Direcdo de Logistica, Direcdo de Recursos Humanos, Dire¢do Financeira,
Gabinete de Auditoria Interna e Gabinete de Controlo de Gestdo. J4 os “Pedidos de Suporte”
obtiveram a maioria de respostas da Dire¢do de Desenvolvimento de Rede, Dire¢do de
Tecnologia e Informagdo, Gabinete de Comunicagdo e Marketing, Gabinete de Seguranca e

Vigilaincia e Gabinete Juridico e de Contencioso.

A Secretaria Geral e a Direcdo de Gestdo de Conhecimento ndo tém nenhum conteudo
destacado como mais acedido, distrbuindo as suas opinides pelos diversos conteudos

técnicos e ferramentas.

Grdfico 24 - Conteiidos Técnicos e Ferramentas e Area Funcional

Conteados Técnicos e Ferramentas e Area Funcional

Secretaria Geral
Gabinete Juridico e de Contencioso
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Gabinete de Comuncagdo e Marketing

Gabinete de Auditoria Interna

Diregao Financeira

Diregao de Tecnologia e Informagao

Direg¢ao de Recursos Humanos

Dire¢ao de Qualidade, Ambiente e Seguranga

Dire¢ao de Operacdes

Diregao de Logistica

Diregao de Gestao de Conhecimento

Direg¢do de Desenvolvimento de Rede

Diregdo da Manutengao

Dire¢do Comercial
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Fonte: Elaboragdo Propria
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4.2.4. Comparacdo entre as expectativas dos colaboradores e a area

funcional onde trabalham

Relativamente ao cruzamento das expectativas, analisou-se o total das respostas dos
colaboradores como “Importante” e “Muito Importante” para considerar quais os mais
importantes para os colaboradores. Considerou-se que, com mais de 75% da soma de
respostas “Importante” e “Muito Importante”, o grau de importancia ¢ elevado e, portanto,

foi considerado no grafico seguinte (ver Grafico 25 e Anexo F).

De notar que os conteudos futuros mais importantes para os colaboradores sdo as
mformagdes sobre a atividlade de cada area funcional, mais informagdes sobre o
Metropolitano de Lisboa e a recomendacao de melhores praticas na Organizagdo. Por outro
lado, arede social interna so6 foi escolhida como das mais importantes pela Dire¢do de Gestao

de Conhecimento.

A Secretaria Geral elegeu como os conteudos futuros mais relevantes a recomendagdo das
melhores praticas da Organizagdo, mais informacdes sobre o ML e informagdes sobre a
atividade de cada érea funcional. O Gabinete Juridico e de Contencioso apenas elegeu dois
conteudos, sendo estes: mais informagdes sobre o ML e nformagdes sobre a atividade de

cada area funcional.

O Gabinete de Seguranca e Vigilancia e o Gabmete de Controlo de Gestdo t€m as
expectativas repartidas, mas os conteudos futuros mais importantes para estas areas
funcionais sao a recomendacao de melhores praticas da Organizagdo e informag¢des sobre a

atividade de cada area funcional.

No Gabinete de Comunicagdo e Marketing, os conteiidos futuros mais importantes sdo a
recomendacdo das melhores praticas da Organizagdo, mais informagdes sobre o ML e a

criacdo de caixas de comentarios nas noticias.

O Gabinete de Auditoria Interna dividiu as expectativas pela recomendacao das melhores
praticas da Organizagdo, mais informagdes sobre o ML e informacdes sobre a atividade de
cada area funcional. A Dire¢cdo Financeira, embora tenha dividido as expectativas um pouco
por todos os conteidos apresentados, os mais importantes sdo também a recomendacdo das

melhores praticas da Organizagdo, mais informagdes sobre o ML e informagdes sobre a
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atividade de cada érea funcional A Direcdo de Tecnologias e Informacdo dividiu as suas
expectativas por todos os contetidos, sendo os mais importantes as informacdes sobre a

atividade de cada area funcional e mais informag¢des sobre o ML.

A Direcdo de Recursos Humanos, a Direcdo de Qualidade, Ambiente e Seguranca e a
Direcdo de Operagdes consideraram como conteudos futuros mais importantes a
recomendacao das melhores praticas da Organizacdo, mais informagdes sobre o ML e

mformacgoes sobre a atividade de cada area funcional.

Relativamente a Diregdo de Logistica, o contetido futuro mais relevante ¢ as informagdes
sobre a atividade de cada area funcional. A Dire¢do de Gestdo de Conhecimento dividiu as
suas expectativas por todos os conteudos, sendo que os mais relevantes sdo a rede social
mterna, a recomendagdo das melhores praticas da Organizagdo, mais informagdes sobre o

ML e informagdes sobre a atividade de cada area funcional

A Dire¢ao de Desenvolvimento de Rede, a Direcdo da Manutencdo e a Dire¢ao Comercial
consideram como conteudos futuros mais importantes arecomendagao das melhores praticas
da Organiza¢do, mais informagdes sobre o ML e informacdes sobre a atividade de cada area
funcional. Por fim, a Assessoria do Conselho de Administracdo considera mais relevante a
recomendacdo das melhores praticas da Organizagdo, o aniversario de colegas, mais

mformagdes sobre o ML e informacdes sobre a atividade de cada area funcional.
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Grdfico 25 - Expectativas de contetidos por Area Funcional

Expectativas dos Colaboradores e Area Funcional
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Fonte: Elaboragéo Propria
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4.3. Reflexdes aos dados e pistas futuras de investigagao

Com a mtrodugcdo das TIC no seio das organizagdes, estas tiveram de se adaptar e alterar
muito dos seus procedimentos, tarefas e comportamentos. Esta introdu¢do de novas formas
de comunicacdo da organizagdo levou essencialmente a duas grandes mudancas: na estrutura
da organizacdo e nos processos, tarefas e pessoas. A estrutura organizacional transforma-se
e as TIC permitem melhorar a coordenacao e o controlo organizacional. Por outro lado, as
TIC possibilitam ndo sé a simplificacdo dos procedimentos de trabalho, mas também uma
melhoria na coordenagdo, uma organizagdo mais colaborativa e a comunicacao torna-se mais

facil, simples e rapida (Bihim, 2013).

As TIC permitem a interligagdo de pessoas, torna-se mais facil e rapido os colaboradores
comunicarem entre si, trocarem ideias e procurarem informagdes. Muitas destas utilidades

encontram-se disponiveis num so local, na Intranet.

A Intranet veio revolucionar o local de trabalho dos individuos. Ao permitir o acesso, num
s6 local, a mformagdo, conteudos e ferramentas para que os colaboradores consigam mais
facilmente desenvolver o seu trabalho diario, toda a organizagdo se torna mais eficaz e

eficiente.

Esta ferramenta “utiliza os mesmos protocolos, os mesmos suportes, softwares, que a
Internet, mas o acesso a ela € restrito aos utilizados de uma empresa” (Almeida, 2003: 111),

permitindo que as informagdes e conteudos sejam transmitidos de forma segura.

Assim, permite aos colaboradores uma interatividade total, tendo a possibilidade de trocar
mensagens e informagdes em tempo real, e uma independéncia face ao local de trabalho pois
basta terem uma ligagdo arede interna da organizagdo para poderem trabalhar, podendo estar

em qualquer parte do Mundo.

Este estudo incidiu sobre uma empresa que presta um servico publico de transporte coletivo
de individuos. Para que este servico possa ser devidamente prestado aos seus utentes, 0s
colaboradores devem sentir-se motivados e ter um sentimento de pertenga relativamente a
organizagdo. E por este motivo que o Metropolitano de Lisboa tem vindo continuamente a

melhorar a sua Intranet, denommada de “Portal Metro”, para que consigam demonstrar aos
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colaboradores a sua importancia na prestacao de um servico publico essencial para a cidade

de Lisboa.

Através dos dados obtidos pela observagdo direta, pela entrevista realizada e pelos inquéritos
disponibilizados aos colaboradores, constata-se que a Intranet ‘“Portal Metro” tem vindo a
obter melhorias ao longo dos anos, mas ainda necessita de colmatar algumas falhas

encontradas pelos colaboradores.

A Intranet “Portal Metro” disponibiliza diversas informacdes, conteudos e ferramentas para
facilitar o dia-a-dia de trabalho de alguns colaboradores. Visto que uma parte dos
colaboradores nao tem acesso diario a Intranet, a Comunicagdo Interna ¢ também feita
através de cartazes estrategicamente colocados, para que todos os colaboradores tenham

acesso as comunicagdes feitas para eles.

De um modo geral, os colaboradores do Metropolitano de Lisboa consideram que a Intranet
“Portal Metro” ¢ uma mais-valia para a Comunicagdo Interna, permitindo a transmissdo de
mformagdes importantes, eventos e passatempos internos, mas também de noticias e outros
aspetos organizacionais. Desta forma, a Intranet ‘“Portal Metro” fomenta um sentimento de
pertenca relativamente a organizagdo, transmitindo os valores, a missdo, a visdo € 0s
objetivos estratégicos da organizagdo. Constata-se, entdo, uma satisfacdo com a

Comunicacdo Interna.

Relativamente a primeira hipotese deste estudo - os contetidos disponibilizados na
Intranet “Portal Metro” vao de encontro as necessidades dos colaboradores do Metropolitano
de Lisboa — constata-se que na primeira questdo do inquérito, 95,6% dos inquiridos considera
que a Comunicagdo Interna € importante para a organizacdo e, na segunda questdo do
inquérito, 89,7% dos inquiridos considera que a Intranet ‘“Portal Metro” ¢ um importante
veiculo de Comunicagdo Interna da organizacdo. Nota-se aqui a grande importancia dada a
esta ferramenta de Comunicagdo Interna, demonstrando a satisfacdo da mesma por parte dos

colaboradores, bem como a sua utilidade e a utiidade dos seus conteudos.

Quase 77% dos inquiridos visita a Intranet “Portal Metro” pelo menos uma vez por dia. Isto
demonstra a grande importancia de comunicar através desta ferramenta, que leva os
colaboradores a visitd-la, no minimo, uma vez por dia, tendo rapido acesso as comunica¢des

feitas e as mnformacdes e contetdos disponibilizados. Por outro lado, mais de 50% dos
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inquiridos encontra o que procura na Intranet ‘“Portal Metro” e 71,5% dos inquiridos

considera que a Intranet “Portal Metro” permite uma Comunicagdo Interna regular e eficaz.

Assim, os colaboradores do Metropolitano de Lisboa percebem que a Intranet “Portal Metro”
¢ realmente essencial para a Comunicacao Interna, e com esta ferramenta identificam-se
melhor com a organizacdo, percecionam o0s seus valores, missdo, Vvisio € objetivos
estratégicos, ficando também a conhecer melhor a organizacdo para a qual trabalham e os
seus projetos. Para além disso, a Comunicagdo ¢ essencial nas organizagdes € quanto mais
eficaz for, mais eficazes tendem a ser os colaboradores, uma vez que percebem melhor as

suas fungdes e sentem-se mais envolvidos com a organizagdo para a qual trabalham

(Newstrom e Davis, 1993).

Existem apenas dois aspetos que, embora ndo tenham sido muito evidentes, devem ser
enumerados para que se possa melhorar continuamente a Intranet ‘“Portal Metro” e,

consequentemente, a Comunica¢do Interna no Metropolitano de Lisboa.

O primeiro aspeto ¢ relativo a quatro caracteristicas cujos colaboradores ndo concordaram
muito e que podem ser um aspeto importante para, no futuro, melhorar esta ferramenta de
Comunicacdo Interna. Estas caracteristicas sdo: “Sinto-me mais motivado no meu dia-a-dia
de trabalho”, “Sinto que trabalho mais eficazmente”, “Sinto que sou mais produtivo no meu
trabalho” e ‘“Nao preciso de aceder a outras fontes para encontrar os conteudos que
necessito”. A Intranet pode permitir um aumento de motivagdo e de performance nos seus
colaboradores, pelo que poderé ser interessante para a organizacao, no futuro, tentar perceber
a razdo pela qual os colaboradores nao concordam muito com estas afirmagdes, para que
consigam, de facto, motivar mais os seus colaboradores e leva-los a ser mais eficazes no seu

dia-a-dia de trabalho.

Conclui-se, entdo, que a primeira hipdtese ¢ validada, sendo sustentada ndao sé pela
mnformagdo obtida pelos dados primarios e secundarios, mas também pelas obras dos autores
referenciados nos capitulos 1 e 2. A validacdo desta hipotese vai também de encontro aos
objetivos de Comunica¢do Interna na organizagdo, descritos pela Dr.* Cristina Augusto na
entrevista exploratoria realizada, que visa fomentar um sentimento de pertenga dos
colaboradores para com a organizacdo para a qual trabalham, e que pretende disseminar
nformacdo de forma rapida e eficaz através da sua ferramenta de exceléncia, a Intranet

“Portal Metro”.
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Relativamente a segunda hipdétese deste estudo - a informagdo disponivel através dos
conteidos tematicos na Intranet ‘Portal Metro”, vai ao encontro das necessidades dos
colaboradores do Metropolitano de Lisboa — esta ¢ também validada devido aos dados dos
inquéritos e também ao cruzamento dos dados dos diversos contetidos tematicos com as

areas funcionais dos colaboradores, bem como dos contetdos teodricos dos capitulos 1 e 2.

Cada colaborador tem necessidades e expetativas diferentes, consoante a sua area funcional
e a sua categoria profissional, necessitando de diferentes informagdes e conteudos face a
outros colegas seus da mesma area funcional ou da mesma categoria profissional. Assim,
cada colaborador vai pesquisar mais informagdes e utilizar mais conteudos e ferramentas

que sdo essenciais para exercer a sua fungdo numa determinada area funcional.

Logo, ¢ necessario “pensar na forma mais adequada, sendo na forma ideal, de transmitir
mforma¢do dentro da empresa” para que se consiga obter “esclarecimentos acerca das bases
de dados que faltam mas que sdo essenciais”, compreendendo entdo “quais 0s processos
mportantes decorrentes da aplicacdo” das TIC e, em concreto, da Intranet (Almeida, 2003:
116). A Intranet ‘“Portal Metro” permite que cada colaborador possa “agir, sem
mntermediario, quando quiser, sem fitro nem hierarquia e, o que ¢ mais importante, em tempo

real. Nao tem que esperar, age-se ¢ o resultado ¢ imediato” (Wolton, 1999: 77).

Relativamente a terceira hipétese deste estudo - os colaboradores do Metropolitano de
Lisboa indicam dareas de conteidos que ndo estdo expressas na Intranet “Portal Metro” e que
gostariam de ver potenciadas no futuro — esta ¢ também validada ndo s6 com as obras
apresentadas nos capitulos 1 e 2, como também devido aos dados do mquérito por
questionario e ao cruzamento das areas funcionais dos colaboradores e das suas expectativas

de contetdos.

Esta hipotese permitiu perceber que a Intranet ¢ uma ferramenta em constante evolugdo e
que os colaboradores tendem sempre a desejar mais ferramentas e contetidos, tornando esta
plataforma cada vez mais interativa e completa. Desta forma, esta constante evolugdo
permite “que se possam potenciar a partilha e a disseminacdo de conhecimento entre todos
os seus colaboradores” (Brandao e Portugal, 2015: 158). No inquérito por questionario foi
possivel perceber que, no geral, os colaboradores gostariam de ver implementados no futuro
uma area para recomendar melhores praticas dentro da organizagdo, gostariam de ter mais

mformagdes disponiveis sobre a organizacdo e ainda gostariam de saber mais sobre as
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atividades de cada area funcional Mesmo com o cruzamento destes dados com a area
funcional dos colaboradores, percebeu-se que estes trés contetidos sdo os mais desejados

transversalmente.

Outra melhoria que os colaboradores do Metropolitano de Lisboa gostariam de ver
implementada, referida pela Dr.* Cristina Augusto no decorrer da entrevista exploratoria, ¢

a consulta da Intranet ‘Portal Metro” em casa dos colaboradores.

Por fim, ¢ necessario destacar ainda a sugestio de um colaborador do ML, que faz parte do
grupo de colaboradores que ndo tem acesso permanente a um computador pessoal de
trabalho: “Para os trabalhadores que o PC ndo ¢ uma ferramenta do seu dia a dia de trabalho,
faz muita falta no portal as comunicagdes de servigos e ordens de servigos”. Esta seria mais
uma forma para direcionar conteudos e informagdes especificas para fungdes e areas

funcionais especificas, dentro da Intranet ‘“Portal Metro™.

Relativamente as pistas futuras de investigagdo, uma pista que provavelmente sera
mteressante aplicar, serd a implementagdo de pequenos inquéritos para se perceber porque ¢
que os colaboradores ndo se sentem mais motivados, nio trabalham mais eficazmente nem
sdo mais produtivos, e que conteidos ndo estdo presentes na Intranet “Portal Metro” que os
levam a consultar outras fontes. Estes pequenos inquéritos poderiam estar disponiveis na

pagna inicial da Intranet, com apenas uma ou duas questdes por inquérito.

Outra pista futura de investigacdo seria perceber se uma pagmna inicial da Intranet ‘“Portal
Metro” com uma area de links personalizaveis seria util, ou ndo, por forma a melhorar a
experiéncia que o colaborador tem ao navegar na Intranet ‘“Portal Metro”. Ao poder
personalizar a pagina iicial da Intranet, o colaborador sentir-se-ia mais integrado na sua
organizacdo, uma vez que a pagina inicial da Intranet da sua organizacdo estaria mais

adequada as suas necessidades, estaria mais adequada a si.

Como tltima pista futura de investigagdo propoe-se uma andlise mais detalhada as
expectativas dos colaboradores do Metropolitano de Lisboa, para se compreender
exatamente de que forma gostariam de ver implementados os contetdos futuros que

consideram ser mais importantes de estarem presentes na Intranet “Portal Metro™.
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Conclusoes

As organizagdes sdo sistemas abertos, complexos e adaptativos e o seu principal constituinte
sdo as pessoas, “em si sistemas abertos, adaptativos e complexos™ (Pereira, 2004: 135). Estas
pessoas sdo influenciadas pelas informagdes que a organizagdo transmite para o exterior e

para o interior, pelo que deve comunicar de forma consistente.

A organizacdo deve “emitir informagdo sobre si propria, os seus resultados, as suas
orientacoes de desenvolvimento, as suas politicas, o seu modo de estar na interface

interorganizacional”, projetando “uma imagem positiva e atrativa” (Pereira, 2004: 317).

Para além disso, ¢ através da interagdo destas pessoas e da interacdo da organizagdo com as
mesmas que se cria € desenvolve a cultura organizacional. A Comunicagdo Interna permite,
entdo, a ‘“reafirmagdo da propria identidade e de transmissao do conjunto de valores

partilhados pelos membros da empresa” (Villafafie, 1998: 151).

Logo, a Comunicagdo Interna, “enquanto parte substantiva da empresa ¢ uma fungdo
estratégica e, por consequéncia, deve ser gerida com base no mesmo esquema unitdrio que

as outras politicas estratégicas da empresa” (Villafafie, 1998: 242).

Quando existe uma Comunicagdo Interna eficaz, os colaboradores tendem a ter uma melhor
performance e satisfagdo no seu local de trabalho, tendo um maior sentimento de pertenca

face a organizagdo e compreendendo a importancia do seu trabalho para a organizagao

(Newstrom e Davis, 1993).

A difusdo da informagdo, que estd na base da Comunicagdo Interna, ¢ melhorada com a
utilizagdo das TIC nas organizagdes. As TIC vieram ndo s6 aumentar o consumo de
mformagdo, como também permitir que as atividades em que os colaboradores estejam
envolvidos sejam cada vez mais caracterizadas pela troca de informagdo. Por outro lado, as
TIC também vieram alterar as atitudes e comportamentos por parte dos colaboradores, as

formas e conteudos da comunicacdo, mas também os processos ¢ atividades das

organizagdes (Almeida, 2003).

A Intranet, uma ferramenta importante na Comunicagdo Interna, veio permitir o acesso a
mnformagdo e conteudos num s6 local, a distincia de apenas um clique, independentemente

do local fisico onde o colaborador esteja. No estudo realizado no Metropolitano de Lisboa,
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constatou-se que os colaboradores desta organizacdo compreendem a importincia da
Intranet para uma Comunicagdo Interna regular e eficaz, encontrando-se, na sua

generalidade, satisfeitos com a Intranet ‘“Portal Metro™.

Existiu também, nos resultados do inquérito aplicado a estes colaboradores, uma distingao
entre os diversos conteudos tematicos e, ao cruzar esses dados com a area funcional dos
colaboradores, torna-se possivel perceber para que area se devera alocar determmados
contetidos na Intranet ‘“Portal Metro”, permitindo, em tltima instancia, uma Comunicagao

Interna mais eficaz e mais direcionada para cada publico interno.

E clara a importincia da Comunicagio Interna, mas para que esta seja eficaz, é necessario
primeiro que a organizagdo compreenda os seus colaboradores, quais sdo as suas
necessidades, expectativas e motivagdes. Ao conhecer os seus colaboradores e ao direcionar
a Comunica¢do Interna para satisfazer os seus colaboradores, a organizagdo consegue que
os mesmos tenham um sentimento de pertenga, uma maior motivagdo e satisfagdo no seu

dia-a-dia de trabalho e, consequentemente, obtendo melhores resultados no seu trabalho.
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Anexo B — Entrevista
Entrevistada: Dr.* Cristina Augusto

Funcio: Técnica Superior do Gabinete de Comunica¢do e Marketing

Questao 1 - Como descreve a Comunicagdo Interna no Metropolitano de Lisboa? E qual

a sua importdncia?

No Metro valorizamos a disseminagdo da informagdo das diferentes 4areas da empresa,
especialmente pela especificidade das areas operacionais e oficinais, procurando
incrementar o sentimento de pertenga de todos os trabalhadores, de modo a que estes

espelhem na comunidade um reflexo positivo da atividade da Empresa na sociedade.

Questdo 2 - Quais sdo as principais ferramentas / acoes de Comunicacio Interna no
Metropolitano de Lisboa?

Dada a dispersdao geografica dos colaboradores do Metropolitano de Lisboa, e as diferentes
categorias existentes, para além da intranet, utilizamos o e-mail e a afixacdo de cartazes A3

em locais estrategicamente definidos para o efeito.

Questdo 3 - Ha quanto tempo utilizam a Intranet “Portal do Metro”? Como foi a sua
evolugdo até ao presente?

O Portal Metro existe desde 2005, tendo sido reformulado em 2013. Esta ferramenta nio tem
sido estanque. Com a colabora¢ao do Departamento de Informatica temos implementando
novas funcionalidades sempre que se justifica, de forma a facilitar a veiculagdo de
mformacdo aos colaboradores. Por outro lado, o Portal ¢ suficientemente flexivel para
facilitar as funcionalidades necessarias atodos os colaboradores, como por exemplo consulta
de assiduidade, acesso ao recibo de vencimento, possibilidade de pedir declaragdes entre

outras.



Questdo 3 - Todos os colaboradores do Metropolitano de Lisboa tém acesso ao “Portal do
Metro”? Se ndo, quem tem acesso?

Sim, todos tém acesso ao Portal Metro. Existem alguns casos que os trabalhadores, ndo tém
atribuido um computador, nestes casos t€m um login de rede para poderem aceder a um PC

partilhado.

Questdo 4 - De que forma a Intranet se interliga com as restantes ferramentas / agoes de
Comunicacgdo Interna do Metropolitano de Lisboa?

A Intranet ¢ o meio de comunicacdo de exceléncia da organizacdo, sendo sempre articulada
a informagdo com o e-mail e cartazes. E muito fiequente langarmos iniciativas em cartaz

com informa¢do sucinta remetendo para: “Saiba mais no Portal Metro™.

Questdo 5 - Considera que o Portal do Metro beneficia e contribui para a Comunicagio
Interna do Metropolitano de Lisboa?
Sim, sem davida. Tendo em conta a quantidade de trabalhadores no “subsolo” (em estagdo)

¢ uma ferramenta essencial.

Questdo 6 - Se sim, de que forma? Se ndao, porqué?

Respondido na questdo anterior.

Questao 7 - Quais considera serem as principais vantagens do Portal do Metro?
Poder comunicar com o vasto universo de colaboradores, informando todos, em tempo

(quase real) sobre noticias, acontecimentos e factos relevantes na organizagdo.

Questdo 8 - Acha que o Portal do Metro tem os conteudos adequados para que respondam
as necessidades dos colaboradores? De que forma?
Em termos globais, sim. Vamos recebendo sugestdes de melhoria de varios colegas, que sao

analisadas e implementadas sempre que se considere pertinente e viavel



Questao 9 - Considera que o Portal do Metro ajuda os colaboradores no seu dia-a-dia de
trabalho, motivando-os no desenrolar das suas fungoes? De que forma?

Existem dareas que tém de consultar obrigatoriamente o Portal para ver escalas de servigo e
outros conteudos inerentes as suas fungdes diarias. Tentamos também motivar 0s
colaboradores a aceder a esta ferramenta promovendo passatempos de cultura e lazer de

forma a poderem conciliar com as suas familias.

Questao 10 - E considera que o Portal do Metro permite também o desenvolvimento
pessoal e profissional dos colaboradores? Como?

Sempre que nos € possivel, lancamos iniciativas de carater social e de conciliagdo com o
bem-estar do/da colaborador/a e respetivo agregado familiar, como por exemplo, o referido

anteriormente, passatempos para atividades culturais, descontos com diversas entidades.

Questdo 11 - Acha que o Portal do Metro facilita o trabalho dos colaboradores,
permitindo-lhes ter um aumento de produtividade? Porqué?
Julgo que ha informacdo na itranet que permite poupar tempo... No que concerne a

produtividade propriamente dita ndo temos dados que o confiram.

Questdo 12 - Na sua opinido, considera que os colaboradores percecionam o Portal do
Metro como uma ferramenta que fomenta a cultura da organizaciao?
Sim. Na intranet existe toda a informagdo relevante sobre a atividade da empresa, logo é

uma ferramenta que potencia a cultura organizacional.

Questao 13 - Que melhorias considera que deverdo ser feitas no Portal do Metro?

Como ja referi anteriormente, o Portal Metro ndo é estanque. Sempre que possivel sdo
realizadas melhorias. Uma questdo importante, muito solicitada, que ndo nos foi ainda
possivel de atender, é a consulta deste Portal em casa. No entanto, tendo em conta o elevado

custo de tal melhoria ainda ndo pudemos implementar.



Anexo C — Inquérito por Questionario

FREE
ACCOUNT

qualtrics

Este guestionario & realizade no ambito de uma Dissertagdc de Mestrado da Universidade
Catolica Portuguesa e visa compreender 2 opinido de todos os colaboracores do
Metropolitanc de Lishoa relativamente aos conteddos disponibilizados na Intranet "Portal
Metro”,

Este estude tem a autonizagio do Gabinete de Comunicagdo & Marketing. Todas as
respostas sd0 anonimas e confidenciais & as suas respostas sdo importanties para uma
maicr fiabilidade deste estude académico. O tempe médio de resposta ao questionana &,
aproximadamente, 3 minutos. Responda, por faver, até dia 22 de Janeiro de 2017,
Agradego desde ja 3 sua colzboragdo.

Obrigada, Rute Claro

Secgio | - Dados de Estudo

1. Que nivel de importancia atribui & Comunicagio Interna?
) Nada Impartante
) Pouco Importante
) Indeciso
O Importante

) Muito importante

2. Em que medida considera que a Intranet “Portal Metro” é um importante veiculo
de Comunicagio Interna no Metropolitano de Lisboa?

O Nada Impartante

2 Pouco Imporsnte

O Indecise

O Impeortarite

L Muito importante

3. Com que frequéncia acede a Intranet “Portal Metro™?

O Mais da que uma vez por dia
) Uma vez por dia

L - ! Duas & trés vezrss por semana
) Semanal

2 Quinzenal

) Mensal

) Nunca



4, Atualmente encontra na Intranet “Portal leh'p"lhfwmnqhquepcw.‘nn?
Selecione o grau de concordancia.

1 - Discordo 5 - Concordo
totalmenie 2 - Discorto 3 - Ingleciso 4 - Concordao totalmente
o 0 0 0 o)

5. Considera que a Intranet “Portal Metro” beneficia e permite uma Comunicagio
Interna regular e eficaz?
Selecione o grau de concordandia.

1- Bigcorde 5 - Concordo
totalmente 2 - Discordao 3 - Indleciso 4 - Concorda tatalmente
CJ ":' ':! l::] 1':|

€. De que forma considera que a Intranet “Portal Metro” beneficia a Comunicagao
Interna do Metropolitane de Lisboa?
Ordene por grau de concordancia,

1 5
Discorda 2 3 4 Concorde
totalmente Ciscorda Indeciso Concordo totalmente

Identifico-me com

Metropeolitane ge

Lishoas, tendo um O D 'S 'S e
sentimento de = = e 4
pertenga em relagdo
ao hiL

Estou informado sobre

as ﬁhiml.s novidades S O O O O
aspetos importantes
do ML

Sinto que conhego

melthor a organizagaoc

para a gual trabalho, U ) O ) O
missac, valores, visao,

estrategia & objetivos

Conhega melhor as
pessoas € projetos do O O O ) O
ML

Sinto-me mais = = = =
motivade no meu dia- @ L O L &
a-dia de trabalho

Sinte que trabalho - 'S
mais eficazmente O o O o -

Sinto gue sou Mals = L=
produtive no meu O O ) o] )
trakalhe



7. A Intranet “Portal Metra” beneficia a difusio e a aceitagio da cultura
organizacional.

Ordene por grau de concordancia.
1 5
Discordo 2 3 4 Concerdo
totalmente Discordo Indeciso Concordo totalmente
|dentifice-me com a
u ltura do
Metrepolitane de
Lisboa, devido acs (8] O O O O

conteddos partilhades
na intranet "Portal
Metro"

Tenha um sentimento
refaghio & arganizacio

Sinto gue conhego

melhor a missda, os =

valores, € o5 objetivos O O O O

da organizagéo para a
cual trabalhe

0

Sinto-me mais
motivade no meu dia- O (&) O s O
a-clia de trabalho

Sinto gue trabalho 0 O O O 0

mais eficazmente

Sinto gue sou mais
produtiva na meu O o O O O
trabalho

8. A que areas e contelidos mais acede na Intranet “Portal Metro"?
Assinale todas as areas as quais mais acede.
Ordene por grau de iImportancia as seguintes areas & contsudos,

1 2 5

Nzda Pouca 3 4 Muito
Impartante  Importante Indeciso Importante  Importante
My ML O O O () O
Procedimentes O O o (&) O
Indicadares 0 O O Q O
Documentagio o o o o ()
Qualidade & Ambiente o O o o o
hireas da Organizagic O O O O O
g‘;‘;:&e 0 O (s Q o
Gestéio dle ldleias o o () O O
Representacies O O O () ()
Parceries O O o Q O
e e o o @ o o
Pesquisa de Cantactos O (& 0 O o
s o S © O s o o

Credenciais



9. Como valoriza os contelidos disponibilizados na Intranet “Portal Metre"?
Crdene por grau de importancia as seguintes afirmagdes,

L 2 5
Nada Pouco 3 4 Muito
Importante  Importante Indeciso Importante  Impertante
Os contedidos estio O O
atualizados - Q) ~ = o
Os contelidos sdo de
facil acesso O o O O O
Nio preciso de aceder
a outras fontes para -~ =
enconmtrar os l__" |:| L) L) l:l
conteudos gue
necessita
Qs contelidos séo
relevantes para 0 meu O o () QO O

dia-a-chia de trabalho

10. Que conteiidos considera serem mais importantes estarem presentes na Intranet
"Portal Metro™?
Ordene por grau de importancia as seguintes afirmagdes.

1 ) 5
Nada Pouco 3 4 Muitc
Importante  Importante Indeciso Importante Importante
Infarmagdes
institucionais: missdo,
visdo, valores,
objetivos estratégicos,
indicadores de O O 0 o O
perfermarice,
informagdes scbre o
servigo publico
prestaclo
Infarmagdes sobre
areas funcionais € O o Q O (®)
admmnistragio
Acesso a contactos de O O D O c.
colegas o
Area com informages
sobre carreiras, ferias & D O 0 O D
formagae
Destaques e noticias -
diarias sobre 5 O O o O O

organizagao e o sector

Infarmagdes de

parcerias e de

atividades culturais e = O o = o
sogiais

Recomenclar melhares ~ O -
préaticas de colegas O - = = Lo

Aplicagbes e

Ferramentas

disponiveis para o O O O o
utilizagio

Documentacdo
i o o) o o o

eficazmente o wabalhe



11. Relativamente aos contetidos informativos, qual é para si o mais impertante na
Intranet “Portal Metro™?
Selecione apenas o conteudo mals importante a gue mais acede.

I Revista de Imprensa
O Manual da DOrganizagio

Noticias Instiucionais

) Indicaderes da Organizacio
) Contacto dos Calaboradores

) Areas funcionais da Organizacio

12. Relativamente aos contetidos interatives, qual € para si o mais importante na
Intranet “Portal Metro™?
Selecione apenas 0 conteudo mais importante a gue mais acede.

O Destagues [camparhas e passaternpos)

':' Gestdo de Ideias

Representagdes da Comizsdo de Trabalhadores

O Representagdes do Centro Cultural e Desportivo dos Trabathadores do Metrapolitano de Lisboa

13. Relativamente aos contetidos de envolvimento, qual € para si o mais importante
na Intranet "Portal Metra?

Selecione apenas o contetdo mais importante a gue mais acede,

O Parcerias
O mMymL

() Biblicteca Digital

14, Relativamente aos conteticlos técnicos e ferramentas, qual € para si 0 mais
importante na Intranet "Portal Metro™?
Selecione apenas o conteddeo mais importante a gue mais acede.

O Marcatio de Auditérias
() Pedides de Superte

) Credenciais

O Peocedimentas

':-' Documnentagio

I Qualidade e Ambiente



15. Qual a sua opinido relativamente as seguintes caracteristicas das informagées
disponiveis na Intranet “Portal Metro™.
Ordene por grau-de concordancia as seguintes afirmagdes.

| 5
Discorda ' ) 3 4 Concerdo

totalmente Discordo Indeciso Concordo totalmente
Facilidade de Peseuisa o O @ O O
Facilidacle de »

[ 4

Compreenséo o o o o -
Facilidade de 5 O - o o
MNavegagdo = =
Atualidade de
Informacaa o o = = =
Relevancia cla -~ I y
Infarmagio = = - C
Quantidade de -
Infarmagdo = o o © =
Oualidadle da 0O ) 'S O O
Infarmagdo

16. Das seguintes areas de conteudos, indique por grau de importincia as que
gostaria de ver implementadas na Intranet “Portal Metro™?

1 2 5
Mada Pouco 3 4 Muite
Impertarte Impertante Indecise Impertante Impertarte
Rede Sociat Interna O O O Q O
Faruns de discussdc O O O (@) O
Caixa de comentarios O O 0O O O
nas noticias
Infarmagdes sobre
athnidade de cada ares o O O o ®)
funciana!
Mais mformagbes
sobre o ML - objetives - - -
estratégicos, O O O O 0
mensagens dos
administradores
Aniversario de colegas O O O O O

Recomendar melthores
praticas na & U Q Q o

Organizagdc



Seccao |l - Dados de Caracterizagio

Ha quanto tempo & colaborador do Metropolitano de Lisboa?
) Menos de 1 ane

O Ertre 123 anos

O Entre 42 10 anes

O Entre 112 20 anas

) Mais de 20 anos

Idade

o Até 30 anos
0 Ente 27 a 40 anos
) Entre 41 2 50 anos

O Mais de 50 anos

Género

) Femining

) Masculine

Categoria Profissional
O administraciio

() Diretor

1) Assessor CA

O Chete de Departamenta
) Chete de Nucleo

2 Tecnice Superior

O Técnico

O Maguinista

10 Secretario Administragéo
0 Coordenadar

) £ncarregado

(D) Técnica Administrativa
0 Desenhador | Projetista
0 inspetor

2 Oficial

i) Operador

1) Ausiliar de Servigos

() Agente de Tréfego

) Motorista

O Mestre

0 Fiscal

O outros



Indigque a drea funcional onde trabalha dentro do Metropolitano de Lisboa

() Seereteriz Geral

() Gabinete de Auditoria interna

O Gabinete de Comunicagdo & Marketing
(O Gabinete de Controlo de Gestéo

() Gabinete Juridico & de Contencioso

() Gabinete de Relagdes Institucianais

(2 Gabinete de Segurangs & Vigilancia

() Direchio Comercial

() Direco de Desenvolvimento da Rede

() Diregiio Financeira

() Direchio de Gestdo de Conhecimento

(O Diregéo de Logistica

Q Diregdo de Qualidade, Ambiente e Seguranga
() Direclio de Recursas Humanos

o Direcao de Tecnologia € Informagao

) autoridade de Seguranga da Exploragio
) Diregéio da Manutengio

O Diregio de Operacdes

(0 tssessoria do Conselho de Administragio

Muito obrigada pela sua colaboragio!



Anexo D - Resultados gerais de caracterizacio dos colaboradores do Metropolitano de

Lisboa na aplicacdo do questionirio — Dados de Caracterizacao

Antiguidade na organizacao:

Ha quanto tempo ¢ colaborador do Metropolitano de Lisboa?

B Entre 4 a 10 anos

H Entre 11 a 20 anos

B Mais de 20 anos

Idade:
Idade
1%
= Até 30 anos
= Entre 31 a 40 anos
= Entre 41 a 50 anos
= Mais de 50 anos
Género:

Género

B Feminino
B Masculino




Categoria Profissional:

Técnico Superior
Técnico Administrativo
Técnico

Secretario Administragido
Outros

Operador

Oficial

Motorista

Mestre

Maquinista

Inspetor

Fiscal

Encarregado

Diretor

Desenhador / Projetista
Coordenador

Chefe de Nucleo

Chefe de Departamento
Auxiliar de Servigos
Agente de Trafego

Area Funcional:

Indique a érea funcional onde trabalha dentro do Metropolitano de Lisboa

Gabinete Juridico e de Contencioso
Gabinete de Seguranga e Vigilancia
Gabinete de Controlo de Gestdo

Categoria Profissional

I 15.2%

e 4,4%
I ] 3%
— 20%

— 2.0%

I, 25,0%

I 5 4,
e 1,0%

— 2.9%
E—— G 1Y,
— 2 9%

H 0,5%

— 2 9%

B 1,0%

m 0,5%

m 1,0%

I 2.59%
— (4%
. 1,9%
I 4 0%,

2 .5%

m 0,5%
349
E—— 3 07,

Secretaria Geral

2 5%
B 0,5%
2%
. 5%
I 2 9%
2 .5%
. 21,6%
Diregdo de Manutengao M 0,5%

Diregdo de Logistica NN ? 5%
| BA
Direg¢do de Desenvolvimento da Rede I 9 8%,

Dire¢do da Manutengdo NS [9.1%

| 22,1%
m 0,5%

Gabinete de Comunicacao e Marketing
Gabinete de Auditoria Interna

Direc¢do Financeira

Diregao de Tecnologia e Informagao

Dire¢do de Recursos Humanos

Dire¢ao de Qualidade, Ambiente ¢ Seguranga
Diregdo de Operagdes

Diregao de Gestdo de Conhecimento

Diregao Comercial
Assessoria do Conselho de Administragdo



Anexo E - Resultados gerais de caracterizacio dos colaboradores do Metropolitano de

Lisboa na aplicacio do questionario — Dados do Estudo

Questao n°l

Que nivel de importancia atribui @ Comunicagdo Interna?

70,0%

59,8%
60,0%
50,0%
40,0% 35,8%
30,0%
20,0%
10,0% 0,5% 2% 2%

0,0%
Nada Importante Pouco Indeciso Importante Muito
Importante Importante

Questao n°2

Em que medida considera que a Intranet "Portal Metro" ¢ um
importante veiculo de Comunicagdo Interna no Metropolitano de
Lisboa?

60,0%

48%

0,
50,0% 41,7%

40,0%
30,0%
20,0%

10,0% 5% 4,9% 3,9%
5D /0
0.0% e [ [

Nada Importante ~ Pouco Importante Indeciso Importante Muito Importante




Questao n°3

Com que frequéncia acede a Intranet "Portal Metro"?

50,0% 44.1%
45,0%
40,0% 0
35,0% 32,8%
30,0%
25,0%
20,0%
) 13,2%
15,0% ’ 740,
5,0% 70 ° 0%
o | ——
Mais do que Umavezpor Duas atrés Semanal Quinzenal Mensal Nunca
uma vez por dia vezes por
dia semana
Questao n°4
Atualmente encontra na Intranet "Portal Metro" a informagao que
pesquisa?
60,0%
49,5%
50,0%
40,0%
30,0% 24,5%
19,1%
20,0%
10,0% 3,4% . 3,4%
0,0% | |
Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
Questao n°5
Considera que a Intranet "Portal Metro" beneficia e permite uma
Comunicagdo Interna regular e eficaz?
70,0% 63,2%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0% 0 14,7%
10 0; - 53%
L
s .
Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo

Totalmente Totalmente
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Identifico-me com o
Metropolitano de Lisboa,
devido aos conteudos
partilhados na Intranet
"Portal Metro"

Tenho um sentimento de
pertenga em relagdo a
organizagao

Sinto que conhe¢o melhor

a missdo, os valores, € 0s

objetivos da organizacdo
para a qual trabalho

Sinto-me mais motivado no
meu dia-a-dia de trabalho

Sinto que trabalho mais
eficazmente

Sinto que sou mais
produtivo no meu trabalho
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Identifico-me com o
Metropolitano de Lisboa,
tendo um sentimento de
pertenga em relagdo ao ML

Estou informado sobre as
ultimas novidades e aspetos
importantes do ML

Sinto que conhego melhor a
organizacdo para a qual
trabalho, missdo, valores,
visdo, estratégia e objetivos

Conheco melhor as pessoas e

projetos do ML

Sinto-me mais motivado no
meu dia-a-dia de trabalho

Sinto que trabalho mais
eficazmente

Sinto que sou mais produtivo
no meu trabalho
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Questao n°8

A que areas e conteudos mais acede na Intranet "Portal Metro"?

0,
0,
Marcacgdes, Pedidos e Credenciais H 10,8% 44.6%

, 770

5,4%
45,6%
Pesquisa de Contactos . 3,9% 46,1%
0
0,5% 3.9%
0,
0,
Destaques ¢ Noticias Institucionais 21.6% 55,9%

4,9% 9-3% ’

3,9%

Parcerias 36,8%
- 21.1% 32,8%
30,4%
Representagdes ’ 36,3%
8.8% 19,6%
V)
Gestlo de Ideias 3323,21304
9.3% 18,6%
10,8% 53,4%
Manual da Organizagdo ,6% ki
,070
5,4%
Eﬂ 6% 55,4%
Areas da Organizagio 7.8% 21.6% A%

4,9%

V)

0,
Qualidade ¢ Ambiente 7,9% S1%

Documentagao
Indicadores
. 54,9%
Procedimentos 4.9% 15,2% ’
1,5%"°
65,2%
MyML | 1S% 32,4%
0

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

B Muito Importante ~ “ Importante ™ Indeciso ™ Pouco Importante B Nada Importante



Questao n°9

Como valoriza os contetidos disponibilizados na Intranet "Portal

Metro'"?
9 55,9%
00.0% ’ 52.5%
50,0%
41,7%
40,0%
31,9% ® Nada Importante
30,0% B Pouco Importante
20,0% L 15,2% ¥ Indeciso
o 9,39 o = Importante
10,0% 5,90 399 ‘
> B Muito Importante
0,0%

Os contetidos estdo ~ Os contetidos s@o de Nao preciso de acedera  Os contetidos s@o
atualizados facil acesso outras fontespara  relevantes para o meu
encontrar os conteudos dia-a-dia de trabalho
que necessito



Questao n°10

Que conteudos considera serem mais importantes estarem presentes na
Intranet "Portal Metro"?

47,59
Documentag@o para realizar mais eficazmente o 38,7% %
trabalho 2.5% 070
0,5%
31,4%
0,
Aplicagdes e Ferramentas disponiveis para utilizagao w 50,5%

0 55219 o

5

9,3%
. 48,5%
Recomendar melhores praticas de colegas 26,5% ’
L5 14,2%
,D 70

7,8%

Informagdes de parcerias e de atividades culturais e 52,9%

sociais

11,3%

2,5%

17,2%
Destaques e noticias diarias sobre a organizacao e o 58,3%
sector 14,7%
9,3%

0,5%
. 34,8%
Area com informagdes sobre carreiras, férias ¢ 51,5%

formacio 20, 10,3%
1,5%

38,2%

50%
Acesso a contactos de colegas 7,4% ’
1 ‘y3’4%
0

20,1%

L . 58,8%

Informagdes sobre areas funcionais e administragao 14,2% ’
6,4%
0,5%
Informacdes institucionais: missdo, visdo, valores, 20,1% 56.4%
objetivos estratégicos, indicadores de performance, 14,2% ’
informagdes sobre o servigo publico prestado 0.5% 8,8%

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

B Muito Importante ~ “ Importante ™ Indeciso ™ Pouco Importante ~ ® Nada Importante



Questao n°11

Relativamente aos conteudos informaticos, qual € para si o mais
importante na Intranet "Portal Metro"?

‘ = Areas funcionais da Organizagio
“ = Contacto dos Colaboradores
4% = Indicadores

= Manual da Organizagao

= Noticias Institucionais

= Revista de Imprensa

Questao n°12

Relativamente aos conteudos interativos, qual € para si o mais
importante na Intranet "Portal Metro"?

‘ " Destaques

= Gestao de Ideias
= Representagdes da CT
= Representagdes do CCDTML

Questao n°13

Relativamente aos conteidos de envolvimento, qual € para si o mais
importante na Intranet "Portal Metro'"?

2% 1%

= Biblioteca Digital
* My ML

" Parcerias




Questao n°14

Relativamente aos conteidos técnicos e ferramentas, qual € para si o
mais importante na Intranet "Portal Metro"?

3%

"

= Credenciais

= Documentagao

= Marcagdo de Auditorios
= Pedidos de Suporte

= Procedimentos

= Qualidade ¢ Ambiente

2%

Questao n°15

Qual a sua opmido relativamente as seguintes caracteristicas das
mnformagdes disponiveis na Intranet "Portal Metro"

70,0%

0
60.0% 8% 54.4%

50,0% 47,5% 49% o 49%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0,0%

Facilidade de Facilidade de Facilidade de Atualidade da Relevancia da Quantidade da Qualidade da
Pesquisa ~ Compreensdo Navegacdo Informagdo  Informag¢do  Informacdo  Informacdo

B Discordo totalmente M Discordo  ®Indeciso ™ Concordo ™ Concordo Totalmente



Questao n°16

Das seguintes areas de conteudos, indique por grau de importancia as
que gostaria de ver implementadas na Intranet "Portal Metro"?

0,
” L 61,3%
Recomendar melhores praticas na Organizagao 17,6%
5 0
1%
0,
0,
Aniversario de colegas 30.9%
15.2% 30,4%

0,
20
Mais informagdes sobre o ML F 17,6% 32%
5 0
1,5%
0,
. “ 7,49
Informagdes sobre atividade de cada area funcional 3.0%, 2% P7A%
,77/0
0,5%
0,
20
Caixa de comentarios nas noticias 29,9% 39.2%
93% "

0,

0,
Foéruns de Discussio ) 27,5% 40,7%
L, 14,2%
3%
0,
0,

Rede Social Interna o 5% 42,6%

93% 77"

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

B Muito Importante ™ Importante ™ Indeciso ™ Pouco Importante ™ Nada Importante



Anexo F — Cruzamento entre dados de caracterizacdo e dados gerais do estudo

1. Comparagdo entre os contetidos mais e menos acedidos pelos colaboradores e as suas

areas funcionais

AC|D| D (DD |DG| D| D|DQ DR| D|[D| G| GC|GC| GS| GJ

w2

My ML

Procedime

ntos

Indicadore

S

Document
acdo

Qualidade

Ambiente

Areas da
Organizag -
a0

Manual da

Organizag - -

ao

Gestaode

Ideias

Representa

coes

Parcerias - - - - - - - - - - -

Destaques

e Noticias

Pesquisa

Contactos

Marcagdes -




%0°0
%0°0C
%0°0%

Informagdes Institucionais

Informagdes sobre areas
funcionais e administragio

Acesso a contacto de colegas

Area com informagdes sobre
carreiras, férias e formagao

Destaques e noticias didrias sobre
a organizagdo e o sector

Informagdes de parcerias e de
atividades culturais e sociais

Recomendar melhores praticas de
colegas

Aplicagdes e Ferramentas
disponiveis para utilizagao

Documentagao para realizar mais
eficazmente o trabalho
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Informagdes de parcerias e de
atividades culturais e sociais

Recomendar melhores praticas de
colegas

Aplicagdes e Ferramentas
disponiveis para utilizagéo

Documentacao para realizar mais
eficazmente o trabalho
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4. Comparagdo entre os Contetidos Informaticos e a area funcional dos colaboradores

Conteudos Informaticos e Area Funcional

Secretaria Geral

Gabinete Juridico e de Contencioso

Gabinete de Seguranga e Vigilancia

Gabinete de Controlo de Gestao

Gabinete de Comuncagio e Marketing

Gabinete de Auditoria Interna

Diregéo Financeira

i

Diregdo de Tecnologia e Informagao

Diregao de Recursos Humanos

Direcdo de Qualidade, Ambiente e Seguranga

Diregéo de Operagdes

Direcao de Logistica

Diregao de Gestdo de Conhecimento

i

Diregao de Desenvolvimento de Rede

Direcao da Manutengao

Diregao Comercial

|

Assessoria do Conselho de Administragdo

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

B Revista de Imprensa B Noticias Institucionais “ Manual da Organizagao

B Indicadores H Contacto dos Colaboradores B Areas funcionais da Organizagio



5. Comparagdo entre os Contetidos Interativos e a area funcional dos colaboradores

Conteudos Interativos e Area Funcional

Secretaria Geral

Gabinete Juridico e de Contencioso
Gabinete de Seguranca e Vigilancia
Gabinete de Controlo de Gestao
Gabinete de Comuncagio e Marketing
Gabinete de Auditoria Interna
Diregao Financeira

Diregdo de Tecnologia e Informagao
Dire¢do de Recursos Humanos
Diregao de Qualidade, Ambiente e Seguranga
Direcdo de Operagdes

Diregao de Logistica

Diregdo de Gestdo de Conhecimento
Diregao de Desenvolvimento de Rede
Diregdo da Manutengido

Diregdo Comercial
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“ Representagdes do CCDTML ~ ® Representagdes da CT ™ Gestdo de Ideias B Destaques



6. Comparacdo entre os Conteidos de Envolvimento e a 4rea funcional dos

colaboradores

Contetdos de Envolvimento e Area Funcional

Secretaria Geral

Gabinete Juridico e de Contencioso
Gabinete de Seguranga e Vigilancia
Gabinete de Controlo de Gestao
Gabinete de Comuncagio e Marketing
Gabinete de Auditoria Interna
Diregao Financeira

Diregdo de Tecnologia e Informagao
Diregao de Recursos Humanos
Diregao de Qualidade, Ambiente e Seguranga
Diregdo de Operacdes

Diregado de Logistica

Diregao de Gestdo de Conhecimento
Diregao de Desenvolvimento de Rede
Diregdo da Manutengido

Direg¢ao Comercial
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Assessoria do Conselho de Administragdo
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H Parcerias ® My ML B Biblioteca Digital



7. Comparagdo entre os Contetidos Técnicos e Ferramentas e a area funcional dos

colaboradores

Contetdos Técnicos e Ferramentas e Area Funcional

Secretaria Geral

|

Gabinete Juridico e de Contencioso

Gabinete de Seguranga e Vigilancia

Gabinete de Controlo de Gestdo

Gabinete de Comuncagio e Marketing

Gabinete de Auditoria Interna

Diregao Financeira

Diregdo de Tecnologia e Informagao

Diregao de Recursos Humanos

Direcdo de Qualidade, Ambiente e Seguranga

Diregdo de Operagdes

Dire¢ao de Logistica
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Diregdo de Gestdo de Conhecimento

Diregao de Desenvolvimento de Rede

Direcdo da Manutengao

Dire¢ao Comercial

Assessoria do Conselho de Administragdo
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B Qualidade e Ambiente ™ Procedimentos “ Pedidos de Suporte

B Marcacao de Auditérios ® Documentagdo B Credenciais



8. Comparacdo entre as expectativas dos colaboradores e a 4rea funcional onde

trabalham

Expectativas dos Colaboradores e Area Funcional

Secretaria Geral
Gabinete Juridico e de Contencioso

Gabinete de Seguranga e Vigilancia

Gabinete de Controlo de Gestdo

Gabinete de Comuncagdo e Marketing

d

Gabinete de Auditoria Interna

Direcdo Financeira

Diregao de Tecnologia e Informagao

Diregao de Recursos Humanos

Diregao de Qualidade, Ambiente e Seguranga

Dire¢ao de Operagdes

Dire¢ado de Logistica

Diregao de Gestao de Conhecimento

Dire¢do de Desenvolvimento de Rede

Diregdo da Manutengdo

Diregcdo Comercial

V“"W"W

Assessoria do Conselho de Administragdo
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B Recomendar melhores praticas na Organizagao B Aniversario de Colegas
B Mais informagdes sobre o ML Informacdes sobre a atividade de cada area funcional
¥ Caixa de comentarios nas noticias B Foruns de Discussdo

B Rede Social Interna



Anexo G — Tabela da Dimensio da Amostra in Métodos Quantitativos para as Ciéncias

Humanas (Huot, 2009: 38)

N n N n N n N n N n

10 10 100 80 280 162 800 260 2.800 338
15 14 110 86 290 165 850 265 3.000 341
20 19 120 92 300 169 900 269 3.500 346
25 24 130 97 320 175 950 274 4.000 351
30 28 140 103 340 181 1.000 | 278 4.500 354
35 32 150 108 360 186 1.100 | 285 5.000 357
40 36 160 113 380 191 1.200 | 291 6.000 361
45 40 170 118 400 196 1.300 | 297 7.000 364
50 44 180 123 420 201 1.400 | 302 8.000 367
55 48 190 127 440 205 1.500 | 306 9.000 368
60 52 200 132 460 210 1.600 | 310 10.000 | 370
65 56 210 136 480 214 1.700 | 313 15.000 | 375
70 59 220 140 500 217 1.800 | 317 20.000 | 377
75 63 230 144 550 226 1.900 | 320 30.000 | 379
80 66 240 148 600 234 2.000 | 322 40.000 | 380
85 70 250 152 650 242 2.200 | 327 50.000 | 381
90 73 260 155 700 248 2.400 | 331 75.000 | 382
95 76 270 159 750 254 2.600 | 335 100.000 | 384

Fonte: Elaboragdo Propria



