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Resumo

A comunicagdo interna permite o fluxo de informagdo e conhecimento, a criacdo de
cultura organizacional, de confianca e de relacdes, dando rumo aos objectivos
organizacionais. A comunicac¢do interna tem valor e o sucesso das organizacdes depende

da qualidade e eficécia desta.

Tendo em conta os desafios e as mudangas constantes com que nos deparamos nas
organizagdes, hi que perceber que factores sdo significativos para o desenvolvimento e
bem-estar organizacional, para que as organizagdes continuem a competir e sobrevivam

no mercado.

As organizagdes sao feitas de pessoas, e o que elas sentem afecta a sua performance e,
por consequinte, a eficicia organizacional, € extremamente importante para criar um
clima positivo dentro das organizacdes. As pessoas necessitam de estar engaged no seu
trabalho e na organizacdo, e a comunicacido interna deve fazer parte da estratégia

organizacional, pois tem o poder de afectar os niveis de engagement dos colaboradores.

Neste sentido, esta investiga¢do procura compreender a importancia que a comunicagao
interna e o engagement t€ém nas organizacdes e qual a sua relagao, especificamente através
da perspectiva dos colaboradores da Teleperformance Portugal sobre o objecto em estudo
— a sua intranet. Através de um inquérito por questionirio desenvolvido como
metodologia principal neste estudo, € possivel confirmar o consentimento existente em
relacdo ao poder informativo, integrativo e de conexdo que a comunicagdo interna e,
especificamente, a comunicagdo interna em rede tem face ao engagement dos

colaboradores da Teleperformance Portugal.

Palavras-chaves: Comunicacdo organizacional, Comunicacdo interna, Engagement,

Intranet, Comunicagao digital
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Abstract

The internal communication enable the flow of information and knowledge, the creation
of organizational culture, trust and relationships, giving direction to the organizational
goals. The internal communication has value and the success of the organizations depend

on its quality and effectiveness.

Given the constant challenges and changes that we face in organizations, we must
understand which factors are significant for the organizational development and well-

being so that the organizations continue to compete and survive in the marketplace.

Organizations are made of people, and what they feel affects their performance and,
consequently, organizational effectiveness; it is extremely important to create a positive
climate within organizations. People need to be engaged in their work and with the
organization, and internal communication should be part of the organizational strategy as

it has the power to affect the levels of employee engagement.

Therefore, the purpose of this research is to make know the importance that internal
communication and engagement have in organizations and what’s their relationship,
specifically through the perspective of Teleperformance Portugal's employees on the
subject under this study - the intranet. Through a questionnaire survey developed as the
main methodology in this study, it is possible to confirm the existing consent regarding
the information, integration and connection power that the internal communication and
specifically the internal network communication has to the engagement of

Teleperformance Portugal’s empoyees.

Keywords: Organizational communication, Internal communication, Engagement,

Intranet, Digital communication
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Introducao

As organizacdes sd0 compostas por pessoas que interagem e trabalham entre si no esforco
de atingirem objectivos que lhes sdo propostos. A comunicacdo existente entre as
organizacdes e os seus colaboradores € fundamental para que estes compreendam a sua
visdo, missdo e estratégia, de modo a atingir o seu sucesso. E neste sentido que a
comunicacdo interna ganha o seu valor. Contudo, é preciso compreender que a
comunicacdo interna ndo s6 é fundamental no momento em que se quer passar a
mensagem de estratégia corporativa inicial, mas que acompanha a vida do colaborador na
organizacdo sob os mais diversos objectivos. A comunica¢do interna di a conhecer a
cultura, os ideais, os valores e as metas da organizacdo, dissemina informacio entre
colaboradores, cria e mantém relacdes entre eles, e origina confianca, motivagao,

compromisso e engagement nos colaboradores.

A nova geracdo de trabalhadores € uma geracdo atraida por sentimentos que
proporcionem um envolvimento e entusiasmo em tudo o que fazem. Procuram e esperam
que exista essa vontade de estar “engaged” numa organizagao, ndo sendo os Unicos. Hoje
em dia, as prdprias organizacOes procuram conseguir atingir esse alto nivel de
envolvimento nos seus colaboradores, devido as consequéncias exclusivamente positivas
para o seu sucesso. Colaboradores que se sintam engaged com a organizagdo t€ém uma
melhor performance de trabalho que, inevitavelmente, influenciard a performance da

organizacao.

Neste sentido, e face a competitividade existente actualmente, € necessirio que as
organizagdes apostem numa comunicacdo interna eficaz e que a insiram na sua estratégia
organizacional, de modo a aumentar os niveis de engagement dos seus colaboradores, e

a manterem-se activas, eficientes e em vantagem competitiva.

E com base nesta conjuntura organizacional existente que este relatorio intitulado de “A
comunicacdo interna e o engagement dos colaboradores nas organizacdes — estudo de

caso: a intranet da Teleperformance Portugal” teve origem.



Tendo como objecto de estudo a comunicacdo interna na empresa Teleperformance
Portugal, através da sua intranet como meio de comunicagao interna, pretende-se perceber
a importancia que este tipo de comunicacao tem numa organizacdo, compreender a sua
relacdo com o engagement dos colaboradores e perceber se o uso da intranet, através dos

seus contetdos, contribui para esse crucial estado cognitivo, emocional e fisico.

Ao contextualizar o objecto e objectivos deste estudo, a questdo de investigacdo que se
propoe ¢ “O uso da intranet como ferramenta de comunicagdo interna, através dos seus
conteidos, contribui para o engagement dos colaboradores da Teleperformance

Portugal?”.

No que concerne a estrutura geral do relatério, divide-se em duas partes distintas: o
quadro teorico, no qual estard presente toda a revisdo de literatura e enquadramento da
empresa objecto de estudo, e na segunda parte o estudo empirico, contando com a
metodologia e o estudo de caso, com a andlise e discussdo de resultados, um total de cinco

capitulos.

Assim, o primeiro capitulo tedrico procura apresentar uma visdo aprofundada sobre os
conceitos subjacentes a comunicagdo nas organizacdes, nomeadamente a lideranga,
motivacdo e engagement, a multiculturalidade em contextos organizacionais € 0O
comportamento organizacional. No segundo capitulo pretende-se, numa primeira parte,
apresentar o papel fundamental que a comunicacdo interna desempenha numa
organizacdo, em seguida mostrar o contributo que ela oferece ao nivel de engagement dos
colaboradores, e, por fim, desenvolver uma visdo sobre a intranet como ferramenta de
comunica¢do interna. O terceiro capitulo € dedicado a apresentacdo da empresa em
estudo, a Teleperformance Portugal, e a descri¢do das actividades realizadas durante o
estagio. Em relacdo ao quarto capitulo, di-se a conhecer a abordagem metodolédgica
utilizada e a amostra escolhida para realiz-la. Como instrumentos metodologicos, foram
realizados, enquanto dados primérios, inquéritos por questiondrio ao colaboradores da
organizacdo em estudo e, como secundarios, foi realizada uma entrevista exploratoria a
Manager de Comunicacdo e Eventos da mesma e feita uma andlise documental e
observacdo directa, para melhoria de conhecimento e de desenvolvimento da metodologia
priméria. Esta metodologia serviu para aferir a veracidade do estudo. No ultimo capitulo

expoe-se a andlise dos dados e a discussdo dos resultados, de modo a obter-se uma



resposta a questdo de investigacao e, ainda, sdo apresentadas as reflexdes sobre o estudo

e recomendagdes para futuras investigacoes.



Capitulo I — Lideranca, Engagement e Multiculturalidade nas Organizacoes

1. Lideranca, motivacao e engagement nas Organizacoes

Lideranca nas Organizagdes

As organizacdes no século XXI estdo sujeitas, diariamente, a novos desafios perante as
mudancas e evolucdes constantes que o mundo presenteia. De modo a que as pessoas nas
organizacdes se mantenham motivadas e em harmonia, torna-se mais exigente existir uma
lideranca eficaz. Existem inimeras defini¢des de lideranca, mas todas elas correlacionam-
se na concordancia de que a lideranca € um fenémeno social dindmico e que um lider é

alguém que “guia, direcciona, motiva e inspira os outros” (Barret, 2006).

Segundo Kotter (1990), a lideranca inicia-se com a visdo do lider e o estabelecimento de
objectivos e estratégias a atingir para o sucesso dessa mesma visdo. Esta visdo deve estar
aleada aos interesses de todos os stakeholders e idealizada para vantagem competitiva da
organizacdo. Determinando o caminho desejado, € do papel do lider alinhar todos os
membros da organizacdo na mesma direcdo. Tendo em conta a interdependéncia que
existe dos colaboradores, s6 € possivel atingir a meta se todos agirem para esse mesmo
fim. No entanto, € nesta fase que pode surgir um dos desafios do processo de lideranga, a

compreensdo e aceitacao da visdo da lideranca.

Para que todos percebam e aceitem os objectivos estabelecidos € necessario que os lideres
saibam comunicé-los. Esta € uma das caracteristicas mais importantes na lideranca, saber

comunicar. Sem uma comunicag¢ao eficiente, um lider nao lidera.

Barret (2006) d4a-nos a conhecer o conceito de comunicagdo de lideranga, ao que a autora
define como sendo a transferéncia de significado de uma mensagem que,
intencionalmente, influenciard o outro. Ou seja, através de uma comunicacdo de
lideranca, um lider consegue fazer com que o outro o siga. E importante perceber melhor
este conceito pois nao so se aplica a0 momento em que o lider comunica a sua visao,

como também a outros do processo de lideranca.



Ainda de acordo com Barret (2006), em contexto organizacional, a comunica¢do de
lideranca € constituida por trés estratos. Os estratos a que se refere consistem as vérias
capacidades comunicativas necessarias a medida que um lider € presenciado em diversas
situagdes de complexidade organizacional. Quanto maior poder o lider tiver, maior sera

o conjunto de capacidades comunicativas exigidas para gerir a organizacao.

Figura 1: Framework da Comunicacdo de Lideranca
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Fonte: Adaptado de Barret (2006)

O primeiro estrato do framework da comunicacio de lideranca de Barret ¢ chamado o
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nicleo da comunicagdo”, isto é, as capacidades comunicativas basicas que todos os
lideres devem possuir: a habilidade na escrita, na fala, e na sua estratégia comunicativa.
Barret afirma que s6 quando o lider analisa o publico-alvo e o contexto situacional é que
a comunicag¢do se torna eficaz, dai ser crucial existir uma estratégia para uma lideranca
comunicativa de sucesso. Em relacdo as competéncias de boa escrita e fala, um lider
necessita de ter uma linguagem simples, clara, concisa e deve conseguir ser persuasivo

nas mensagens que transmite.

Em seguida, o framework de Barret expande-se a caracteristicas mais complexas, que

envolvem o contacto do lider com outro individuo ou grupos/equipas. Este segundo



estrato, diz respeito por exemplo, a gestdo de equipas, de reunides, a capacidade de saber
ouvir o outro, ao coaching, a literacia cultural, necessaria de modo a saber comunicar
com diferentes culturas, e também a inteligéncia emocional do lider. E chamado de
“comunicacdo de gestdo”, pelo conjunto de atributos que sdo necessarios na gestao de

pessoas.

Quanto ao terceiro estrato, “comunicagdo corporativa”, ¢ o mais complexo ao possuir o
“nucleo da comunicagdo”, abranger as capacidades da “comunicagdo de gestao” e, ainda,
possuir outras caracteristicas da comunicagdo de lideranga. Neste estrato o lider nao sé
possui habilidades de comunicacdo interna com os colaboradores, como também de
comunicacdo externa, por exemplo, no estabelecimento de uma relacdo com os media. A
comunicacdo € mais exigente, quanto mais alargada for a sua audiéncia. O lider que se
encontre neste estrato é também aquele que gere a comunicacdo de mudanca, de crise, e

0 que € capaz de construir e gerir a reputacao da sua organizacao.

Em relacdo as caracteristicas pessoais de um lider, Barret (2006) afirma que a
credibilidade é fundamental na lideranca. Para a autora “se a audiéncia nao confiar ou
acreditar no orador ou escritor, a l6gica ou a emocao terd pouca forca persuasiva” (Barret,
2006). Ou seja, um lider necessita de ter credibilidade para que a sua visao seja seguida.
Kotter (1990) concorda com Barret (2006), e refere que a credibilidade faz com que as
pessoas acreditem na mensagem transmitida. Para ele, existem alguns atributos que
contribuem para este traco num lider, como “o histérico da pessoa que entrega a
mensagem, o conteiido da mensagem em si, a reputacdo de integridade e confianca do

comunicador, e a consisténcia entre as palavras e os actos” (Kotter, 1990: 107).

No entanto, existe uma “macro-competéncia pessoal” (Cunha et al., 2003) vista como tao
importante em toda a lideranca, quanto as capacidades bésicas da comunicagdo de

lideranca (Barret, 2006) - a inteligéncia emocional.

Para Goleman (1999), a inteligéncia emocional é o sine qua non da lideranga, a
caracteristica mais indispensavel, “Sem ela, uma pessoa pode ter o melhor treino do
mundo, uma mente incisiva, analitica, e infinitas ideias inteligentes, mas nao serd um

grande lider” (Goleman, 1999: 5). O autor afirma que os grandes lideres possuem um alto



grau de inteligéncia emocional, a qual € composta por um conjunto de cinco atributos: i)

a autoconsciéncia; ii) a auto-regulacdo; iii) a motivagdo; iv) a empatia; v) a aptidao social.

Uma pessoa auto-consciente ¢ uma pessoa realista, conhece os seus valores, sabe qual o
caminho que quer seguir e o seu porqué, bem como os seus objectivos. E auto-consciente
das suas emogdes e de como elas podem afectar a sua performance de trabalho, assim
como as emocOes e¢ o trabalho dos outros. Pessoas com esta caracteristica sdo
identificadas por serem também auto-confiantes, pois sabem quais as suas maiores

capacidades e como tirar partido delas, e as suas limitagdes e fraquezas.

A auto-regulacdo € a caracteristica da inteligéncia emocional que controla as nossas
emocoes. Tal como Goleman (1999) refere, pessoas capazes de controlarem e gerirem 0s
seus impulsos e emocdes - principalmente as mais negativas, de forma a ndo transpor essa
negatividade para o grupo, prejudicando a motivacdo que este tem para atingir
determinado fim - sdo pessoas capazes de criarem um ambiente de confianca, ou seja,
credibilidade. Esta caracteristica torna-se de maior importancia nos dias de hoje
principalmente, como ja referido, devido aos periodos de mudanca existentes. Pessoas
capazes de se autorregularem, independentemente do medo ou incertezas de mudar, sdao

pessoas capazes de assumirem riscos para continuarem na linha da frente do mercado.

Goleman (1999) afirma que a auto-regulacdo € uma forca organizacional também devido
ao facto de muitas das mas decisdes tomadas em organizacdes advirem de
comportamentos impulsivos. A auto-regula¢do permite pensar antes de actuar e, assim,

tomar decisoes mais acertadas.

Em relacdo a motivacdo, € dita como a caracteristica que todos os lideres possuem. Para
Goleman (1999), a motivacdo dos lideres eficazes é o desejo de querer atingir algo e ser
bem-sucedido, ao invés das tipicas motivacdes extrinsecas que grande parte das pessoas
procura. Esta competéncia € também indispensavel para conseguir motivar os outros. SO
quando um lider estd motivado a alcangar a sua visdo, € que consegue incentivar 0s seus
colaboradores a desenvolverem a mesma motivagao e triunfarem. A motivacao é também
guiada pela positividade do lider, o gosto no seu trabalho e o querer aperfeicoar e

aprender, mesmo que por vezes falhe.
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De acordo com Goleman (1999: 10), a empatia é outras das competéncias mais

importantes na lideranga, por trés razdes:

1) Pelo uso crescente de equipas - a habilidade de perceber e ter em atencdo os
interesses e sentimentos dos outros, equilibra a equipa e a organizagdo que se
lidera;

i1) Pela globalizagdo que actualmente existe - isto porque a empatia consegue
atenuar qualquer tipo de comunicagao errada em comunicagdes interculturais;

iii) E pela necessidade de reter talento — qualquer coach ou mentor tem o seu papel
facilitado se gerar empatia no outro, aumentando a sua performance, a

satisfacdo pelo trabalho e diminuindo o seu turnover.

Quanto a aptidao social, Goleman (1999) afirma que € o atributo da inteligéncia
emocional que culmina com todos os outros j4 mencionados. A aptiddo social €, tal como
a empatia, uma capacidade de gestdo de relagdo com o outro. Esta aptidao consegue fazer
com que os outros sigam determinada direcdo que lhes € dada. Assim, Goleman (1999)
refere que pessoas com esta capacidade sdo mais persuasivas e demonstram
autoconsciéncia, autoregulacdo e empatia. Isto porque é mais facil estabelecer e gerir
relacdes quando existe a consciéncia dos nossos sentimentos e a dos outros, quando temos
controlo sobre essas emocdes, € quando geramos empatia no outro. A motiva¢ao também
contribui para uma melhor aptiddo social, tendo em conta que aqueles que tém mais
motivacdo sdo pessoas, tendencialmente, mais positivas. Um lider ao exprimir essa
positividade faz com que os outros se sintam melhor junto dele. Sem aptiddo social, um

lider podia ndo conseguir sequer transmitir com €xito a motivacao da sua visao.

Estas competéncias da inteligéncia social, em parte capacidades de auto-gestdao - como a
autoconsciéncia, auto-regulacdo e a motivacao — e noutra de gestdo de relacao - como a
empatia e a aptidao social - sdo possiveis de serem treinadas e apreendidas para uma

lideranca de exceléncia.

No que diz respeito ao estilo de lideranga eficaz numa organizacgdo, apesar de existirem
varios estilos que advém dos atributos da inteligéncia emocional, os lideres mais eficazes
sdo os que tém diferentes tipos de lideranca, adaptados ao momento situacional em que

se encontram. Goleman (2000) afirma que esta ajustabilidade situacional acontece com



fluidez, pela sensibilidade que este tipo de lider tem em conseguir perceber os outros. O
autor refere ainda que quanto maior forem os estilos de lideranga num lider, melhor sera

o clima organizacional.

Cunha e Rego (2005) partilham da mesma opinido, o comportamento de lideranca
adoptado em certa situacio e tempo, pode ndo ser 0 mais apropriado noutro. O mesmo se
reitera em geral para as organizacdes. Organizagdes compostas por diferentes culturas,

pessoas, valores e objectivos necessitam de diferentes estilos de lideranca.

Barret (2006) considera que € através da inteligéncia emocional que o lider consegue
escolher o tipo de lideranca a ter em determinado momento, de acordo com o contexto e
o publico-alvo, afirmando ainda que a defici€éncia nessa competéncia pode gerar

problemas de comunicacao entre o lider e os seus seguidores / colaboradores.

Neste sentido, o lider que pretenda alinhar uma organiza¢do numa direc¢do terd de ser
detentor ndo s6 de uma comunicacdo de lideranca de topo, como também desenvolver
algumas caracteristicas pessoais consideradas fundamentais para o sucesso da sua
lideranca. Porém, para que o objectivo da existéncia da lideranca — o foco e o alinhamento
de todos os membros — perdure, € fundamental existir uma continua motivagao, de modo

a que todos os colaboradores se sintam envolvidos na organizacao.

Engagement nas Organizacdes

De acordo com Kahn (1990), as pessoas envolvem-se no trabalho em diferentes graus
fisicos, cognitivos e emocionais. O autor assume que as pessoas estdo continuamente a
dar e a retirar varios graus de si na sua performance de trabalho. Os termos desenvolvidos
para este tipo de comportamento foram chamados de “personal engagement” e “personal

disengagement” (Kahn, 1990: 694), definidos respectivamente como:

Engagement - “O aproveitamento que os proprios membros de uma organizacao t€ém no
seu trabalho; no engagement, as pessoas empregam-se e expressam-se fisica, cognitiva e
emocionalmente durante a sua performance de trabalho” (Kahn, 1990: 694). Ou seja, é

quando alguém esta activamente envolvido nas suas tarefas e responsabilidades perante



a organizacdo, expressando os seus valores, as suas emogdes, a sua autenticidade e

criando conexdes com e na organizagao (Kahn, 1990).

Disengagement - “A desconexao do seu trabalho; no disengagement, as pessoas retiram-
se e defendem-se fisica, cognitiva e emocionalmente durante a sua performance de
trabalho” (Kahn, 1990: 694). Portanto, é quando os colaboradores de uma organizacdo
afastam-se voluntariamente do seu trabalho e encontram-se sem qualquer tipo de

sentimentos positivos em relagdo a organizacdo e as suas tarefas, escondendo a sua

identidade, criatividade e emogdes da sua performance (Kahn, 1990).

Seguindo estas defini¢cdes, Kahn (1990) foi a procura de quais as condicdes psicologicas
que fazem com que as pessoais estejam engaged ou disengaged no trabalho. O seu
objectivo foi perceber que condicdes gerais influenciam os diferentes niveis de

engagement de uma pessoa no local de trabalho.

As trés condig¢des psicologicas que influenciam o comportamento descrito sdo (Kahn,

1990:702):

1) Significado psicoldgico - quando os colaboradores de uma organizag¢ao
sentem que estdo a ser recompensados e valorizados pela energia fisica,
cognitiva e psicolégica que ddo na sua performance. E o sentimento de que
tém valor, de que fazem falta na organizacdo, e que a organizacao o reconhece

nesse sentido.

Existem trés factores que influenciam o significado psicolégico que um
colaborador sente: as caracteristicas das suas tarefas - quando variam e
envolvem desafios, criatividade e autonomia na sua execugdo, as pessoas
sentem que é um trabalho mais significativo; as caracteristicas da sua fungao
— visto serem aquelas que identificam o status de alguém, estas caracteristicas
podem tornar-se significantes quando alguém sente o seu status valorizado
e/ou invejado; e as interaccdes de trabalho — quando existem interacgdes
interpessoais positivas entre colegas de trabalho e / ou clientes, em que existe
valorizacdo dessas relacdes por essas pessoas, o que faz com que ambas se

sintam apreciadas e gratificantes.
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Seguranca psicoldgica: quando os colaboradores de uma organizac¢do ndo t€ém
medo de se entregarem e mostrarem, por exemplo, as suas ideias e emocdes
em algo relacionado com o trabalho, sentindo-se livres de quaisquer

consequéncias se o fizerem.

De acordo com a pesquisa de Kahn (1990), existem quatro factores que podem
influenciar esta condi¢do do engagement: relacdes interpessoais — quando
existe abertura, apoio e confianca de alguém, as pessoas sentem que podem
falhar sem sofrer qualquer consequéncia; dindmicas de grupo e intergrupo —
nas quais existe mais ou menos seguranca de expressdo pessoal; o estilo e
processo de gestdo — tal como antes referido, o tipo de lideran¢a que se tem
no trabalho influencia os colaboradores que necessitam de sentir que essas
figuras de autoridade tracam um caminho seguro de seguir. O quarto factor
refere-se as normas organizacionais, se o colaborador sentir que as suas tarefas
estdo dentro dos limites das regras organizacionais, mais facilmente se sente

psicologicamente seguro (Kahn, 1990:709).

Disponibilidade psicoldgica: € a sensacdo do colaborador em ter as condig¢des
fisicas, cognitivas e emocionais para poder envolver-se na sua performance
de trabalho, depende ndo s6 do ambiente de trabalho oferecido, como também

de outros aspectos ndo laborais da vida de cada pessoa.

Foram descobertos quatro tipos de distracdes que podem influenciar a
disponibilidade psicolégica de um colaborador: a energia fisica, a energia
emocional, a inseguranga e a vida exterior a organiza¢do. Para que um
colaborador esteja engaged, é necessario encontrar-se fisicamente capaz de
desempenhar as suas responsabilidades, ao contririo do disengagement em
que as pessoas ndo se sentem nesse estado fisico. Tal como a energia fisica, a
energia emocional torna-se essencial em qualquer tarefa laboral proposta. Os
colaboradores devem sentir que tém o0Os recursos emocionais para as
desempenhar, de modo a manterem-se engaged (Kahn, 1990). A inseguranga

¢ também uma das formas que impede a disponibilidade psicologica quando

os colaboradores estdo inseguros de mostrar aquilo que valem e de serem eles
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proprios no trabalho, diminuindo assim o engagement (Kahn, 1990). A vida
exterior de um colaborador influenciara a sua disponibilidade psicoldgica face
a organizagdo. Por exemplo, quando um colaborador estd preocupado com
algo externo ao seu trabalho em tempo laboral, a vida exterior influenciara o
tempo disponivel de alguém no trabalho e o seu investimento (Kahn,

1990:714).

Kahn (1990) encontra, assim, as trés variaveis a ter em aten¢do por parte das organizacdes
que querem criar um ambiente geral de engagement. As pessoas variam o seu nivel de
engagement consoante a percepcdo de significado, seguranca e disponibilidade

psicologica que tém ou lhes € oferecida no local de trabalho.

Além de Kahn (1990), muitos sdo os autores (Schaufeli et al., 2002; May et al., 2004;
Robison et al., 2004; Saks, 2006; Sandeep et al., 2008; Welch, 2011; Kumar e Pansari,
2016; entre outros) que tentam explorar outras perspectivas deste conceito de engagement

de modo a ampliar o conhecimento cientifico existente acerca dele.

De acordo com Schaufeli et al. (2002: 74), o engagement ¢ definido como “um estado de
mente positivo e de realizacdo relacionado com o trabalho, caracterizado pelo vigor,
dedicagdo e absorcdo”. O vigor € caracterizado pelos altos niveis de energia e de
resiliéncia mental no decorrer do trabalho, assim como a persisténcia que se tem perante
desafios e dificuldades que possam surgir e, ainda, pela vontade que temos em investir
esfor¢os naquele trabalho. Em relacdo a dedicagdo, como os autores referem, identifica-
se pelo entusiasmo, orgulho, inspiracdo e sentimento de significado que aquele trabalho
provoca. E um envolvimento forte por parte de alguém para com as suas tarefas. A tltima
dimensdo - a absor¢do - caracteriza-se pelo foco positivo no trabalho. Ou seja, quando
um individuo encontra-se num estado elevado de concentracdo, possivel de nem se

aperceber da passagem do tempo.

ApOs um overview na literatura do conceito de engagement do colaborador, Welch (2011:
335) oferece-nos uma defini¢do elaborada em que o define como “uma performance
cognitiva, emocional e fisica caracterizada pela absorcao, dedicacdo e vigor, e dependente
das condigdes psicoldgicas de significado, seguran¢a e disponibilidade”. Este conceito

associa as formas de manifestacOes do engagement apontadas pelas investigacOes de

12



Kahn (1990) e de Schaufeli et al. (2002), em que o engagement expressa-se de forma
cognitiva pela absorc¢do, emocional pela dedicacdo, e fisica pelo vigor para com o
trabalho; abrangendo ainda as condic¢des psicologicas deste primeiro tedrico apontadas

como as necessarias para a sua origem.

May et al. (2004) foram os primeiros a testar o modelo de Kahn (1990), verificando que
as trés condig¢des psicoldgicas apontadas por este autor estabelecem, de facto, uma relagao
positiva com o engagement. Nesta investigacdo apuraram que o significado psicoldégico
¢ a condi¢do que mais suscita o engagement, € que o “job enrichment”, o fif que sente em
relacdo a fungdo que se desempenha, e as relagdes com os colegas de trabalho, estdo
positivamente relacionadas com esta condi¢do. Quanto a seguranca psicologica,
verificaram que a relagdo de suporte com o supervisor e o facto de se ter colegas de
trabalho que sejam recompensadores, afecta de forma positiva esta condi¢do, ao contrario
das normas de colegas de trabalho, que a influenciam negativamente por se assumirem-
se, geralmente, como for¢adas (May et al., 2004). Em relacdo a disponibilidade
psicoldgica, verificaram que os recursos fisicos, emocionais € cognitivos agem
positivamente sobre esta, contrariamente as actividades externas a organizacdo e a
inseguranca sentida no trabalho, que distrai os colaboradores das suas tarefas e da

confianca de arriscar no trabalho.

Assim, se um colaborador sentir-se desafiado, completo e satisfeito perante o seu
trabalho, se sentir que estd num ambiente organizacional de apoio e retribuicdo, e se os
seus recursos pessoais estiverem disponiveis, € possivel gerar-se significado, seguranca e

disponibilidade psicoldgica, o que consequentemente originara engagement.

Tal como Kahn (1990) e May et al. (2004), Robinson et al. (2004) procuraram também
perceber quais os principais drives que originam e mantém o engagement nos
colaboradores de uma organizacdo. Em primeiro lugar, ao definirem o conceito de
engagement como sendo uma atitude positiva de um colaborador sobre a organiza¢do em
que trabalha, fazem mencdo a dupla natureza deste conceito. As organizacdes que
queiram ter um engagement workforce deverao contribuir de vérias formas para isso, de
modo a que seja possivel essa reac¢ao nos seus colaboradores. Ou seja, os colaboradores
respondem com diferentes niveis de engagement de acordo com o que lhes € dado pela

propria organizacgdo, havendo assim uma relagdo e um esfor¢o entre estas duas partes para
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a existéncia e equilibrio do engagement (Robinson et al., 2004). Portanto, é necessario
haver um esfor¢o e dedicaciao no sentido de criar, desenvolver e manter os colaboradores

engaged nas organizacoes.

Os autores referem este traco de dupla natureza como uma particularidade que distingue
este conceito de outros como o compromisso € 0 CCO (Comportamento de Cidadania

Organizacional)':

“... 0 engagement contém muitos elementos do compromisso e do CCO, mas nao é
uma combinac¢do perfeita com nenhum deles. Além disso, nem o compromisso nem
o CCO reflectem suficientemente dois aspectos do engagement — a sua dupla
natureza e, o facto de colaboradores engaged deverem ter um elemento de
consciéncia empresarial” (Robinson et al., 2004: 8).

De modo a compreendermos as caracteristicas de um colaborador que esti engaged numa

organizacdo, Robinson et al. (2004) expdem a seguinte figura:

Figura 2: Caracteristicas de um colaborador engaged

Procura oportunidades para
melhorar a performance
organizacional

mantém-se actualizado
com desenvolvimentos
da sua area

E positivo em relagao
ao trabalho e a
organizagao

identifica-se com
a organizagao

/ acredita na organizagao

Um
colaborador
engaged:

trabalha activamente para
fazer as coisas melhor

vé de forma macro, /

mesmo a custo pessoal / \

trata os outros com respeito, e
ajuda os colegas a terem uma
perfomance mais eficaz

¢é confiavel, e vai além dos
requisitos do seu trabalho

Fonte: Adaptado de Robinson et al. (2004: 6)

! Traduzido do inglés OCB (Organisational Citizen Behaviour)

14



Ou seja, um colaborador engaged nao s6 é aquele que tem uma posicao positiva em
relagcdo ao seu trabalho e a organizagdo, mas também aquele que acredita e identifica-se
com ela, que actua activamente para melhorar aspectos na organizacio, € que procura
formas de melhorar a sua performance, além dos requisitos do seu trabalho. Este tipo de
colaborador mantém-se actualizado perante os desenvolvimentos na sua area de trabalho,
tenta sempre ver a nivel macro os diferentes assuntos e discussdes na organizacao, nao

levando nada ao nivel pessoal.

Entre os varios drives existentes para um maior nivel de engagement, o sentimento de
valorizag¢do e de envolvimento que um colaborador sente na sua organizacdo ¢é referido
como sendo o maior entre todos os outros. Robinson et al. (2004) apontam que o
envolvimento em tomada de decisdes, o facto de os managers ouvirem as ideias e
opinides dos colaboradores, a oportunidade que existe para desenvolver o trabalho, e a
preocupacio que existe da organizacdo pelo bem-estar e saide dos colaboradores sdo

aspectos que contribuem para este driver.

Como restantes drivers do engagement, Robison et al. (2004: 24) referem:

1) a existéncia de uma boa gestdo - principalmente de line managers que
encorajem, informem, valorizem e desenvolvam os seus colaboradores;

i1) uma comunicagdo aberta entre a organizagdo e as suas pessoas - onde haja
espaco de partilha de opinides, sugestdes e ideias para que os colaboradores
sintam a sua importancia;

1i1) a cooperacao entre os varios departamentos - de modo a ser-se mais eficaz;

1v) o foco no desenvolvimento dos colaboradores — a existéncia de um bom
training contribui para a sua valorizagao;

V) 0 compromisso com o bem-estar do colaborador;

Vi) as politicas/praticas acessiveis e claras de Recursos Humanos;

vii)  os beneficios e salarios justos — relativamente ao ambiente organizacional
interno e externo; e

viii) um ambiente de trabalho harmonioso, onde exista respeito e entreajuda entre

todos os membros da organizacao.



Saks (2006) explica os antecedentes e consequentes do engagement baseando-se na teoria
da troca social (SET — social exchange theory), a qual vai de encontro ao pensamento de
Robinson et al (2004) em relacdo a reciprocidade na relacdo organizagdo-colaborador
para originar engagement. Esta teoria dita que se existir reciprocidade entre duas partes é
possivel estabelecer-se e fazer evoluir uma relagdo com base na confianga, lealdade e
compromisso, explicando o engagement. Um individuo que sente que estd a ser
recompensado na sua organizacdo pelo seu trabalho, mais facilmente desenvolve
sentimentos que ddo origem a um alto nivel de engagement. O grau de engagement ira
depender dos beneficios e reciprocidade da organizacdo perante o seu trabalho. Assim
sendo, quando os individuos sentem que ndo sdo compensados o suficiente pela
organizacdo em que estdo empregados, podem mais facilmente tornar-se diseganged

perante a organizac¢do (Saks, 2006).

Seguindo a linha de pensamento de Kahn (1999), Saks (2006) assegura assim que o0s
recursos cognitivos, emocionais e fisicos que cada individuo estd disposto a dar a

organizacao estdo relacionados com aqueles que ela prépria lhe da.

E de referir ainda, o reforco que Saks (2006) faz a distingdo do engagement com outros
constructos, como o compromisso € o Comportamento de Cidadania Organizacional (ja
antes mencionados pelo estudo de Robinson et al. (2004)), e o envolvimento no trabalho.
Saks (2006) refere que, enquanto o compromisso se refere a atitude de um individuo em
relacdo a uma organizacdo, o engagement nao € uma atitude, mas sim o grau em que um
individuo se encontra atento e absorvido durante a performance das suas tarefas de
trabalho. Ja o CCO ¢€ referente a actos voluntarios e informais perante a organizacao € os
colegas de trabalho de um individuo, e o engagement € relativo a performance formal e
ndo a um acto voluntario. Relativamente ao envolvimento no trabalho, Saks (2006) expde
que, de acordo com May et al. (2004), € o resultado da consciéncia de um individuo
perante aquilo que tem de fazer a fim de realizar e satisfazer o seu trabalho. O engagement

nao s6 contém uma dimensdo cognitiva, mas também emocional e comportamental.

Em relagdo aos antecedentes do engagement, Saks (2004) refere a existéncia de uma série
deles que lhe ddo origem. As caracteristicas do trabalho como a variedade de skills
utilizadas, a identificacdo que a pessoa sente com a tarefa, a autonomia, o nivel de desafio

e o feedback poderdo criar significado psicoldgico. E com base nestas caracteristicas,
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fazendo referéncia a Kahn (1990), que Saks (2006) acredita que se pode prever o
engagement. Ou seja, trabalhos que contenham estas caracteristicas ddo oportunidade

para o surgimento e desenvolvimento de engagement sobre as pessoas que o realizam

(Saks, 2006: 604).

As recompensas e o reconhecimento, ja referidos, sdo igualmente outro factor do
engagement apontado por este autor. Tal como a SET o refere, quando os colaboradores
sdo recompensados e reconhecidos pela organizacdo, sentem-se mais obrigados a

responderem com altos niveis de engagement (Saks, 2006: 605).

Seguindo Kahn (1990) como referéncia, Saks (2006) sustenta que o suporte
organizacional e do supervisor sobre os individuos pertencentes a uma organizagao
assume-se também como outra premissa do engagement. O facto de os colaboradores
sentirem-se psicologicamente seguros numa organizacdo faz com que estejam mais
engaged e capazes de arriscarem perante diversas situacdes organizacionais, sem terem
medo de consequéncias negativas. Esta seguridade psicoldgica advém ndo s6 da sua
relacdo com a organizacdo num todo, mas também da existente com O Seu Supervisor.
Portanto, ao existir uma relacdo interpessoal e um sentimento de seguranca e suporte,
podera haver um aumento do nivel de engagement. Por ultimo, a justica que os
colaboradores sentem que existe na organizagdo, € outro factor do engagement. Os
colaboradores querem sentir que trabalham numa organizagdo transparente, honesta e

justa.

Em relacdo as suas consequéncias, Saks (2006) afirma que o engagement traz
consequéncia positivas para as organizacdes. Colaboradores que estejam engaged criam
uma maior ligacdo com a organizacdo, tornando menos provavel a intencio de a deixar.
O engagement aumenta a satisfagdo pelo trabalho, o compromisso existente, e esta

também positivamente relacionado com o Comportamento de Cidadania Organizacional.



Figura 3: Antecedentes e consequentes do engagement

Antecedentes Consequentes
- Caracteristicas do trabalho - - Satisfag@o no trabalho
- Suporte organizacional e do supervisor 848 - Compromisso
- Recompensas e reconhecimentos - Menor intengdo de deixar a organizagdo
- Justica - Comportamento de Cidadania

Organizacional

Fonte: Adaptado de Saks (2006: 604)

Bedarkar e Pandita (2014) apontam o engagement como sendo um driver critico de gestao
nos dias de hoje. As autoras ndo esquecem a referéncia de que o engagement leva a um
bem-estar e sadde na organizacdo, aumentando a performance do individuo, e
consequentemente, influenciando a performance da organizacdo para a qual trabalha.
Expdem ainda que o engagement aumenta a atencdo no trabalho, a motivacao intrinseca,
a criatividade, a autenticidade, que origina comunica¢ao nao-defensiva e comportamento
ético, faz com que haja maior esforco e maior produtividade, e deixa um colaborador mais

satisfeito em relacdo a organizagao.

Quanto a Kumar e Pansari (2016), referem-se ao engagement como a atitude e
comportamento que um individuo tem perante a organizacio em que trabalha. E um
constructo multidimensional de cinco dimensdes: i) a satisfacdo; ii) a identificacdo; iii) o
compromisso: iv) a lealdade; e v) a performance do colaborador. A satisfagdo do
colaborador tem a ver com o sentimento que ele sente perante o seu trabalho e organizagdo
em geral, por exemplo, a sua satisfacdo em relacdo ao ambiente de trabalho que existe ou
aos seus colegas de trabalho. A identificagdo tem a ver com o estado psicolégico de
identificacdo de um individuo com as suas tarefas e com a sua organizacdo. Os
colaboradores sentem que fazem parte daquela organizacdo quando se sentem
identificados com ela, elevando o seu compromisso. Colaboradores que estdo
comprometidos com a organiza¢do tém extra-esforcos e trabalham além das suas tarefas.
Este tipo de colaboradores sdao também aqueles que sdo leais a organizacio, motivados a

atingir os objectivos e o sucesso desta. A performance que um colaborador tem influencia
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e impacta toda a organizacdo, por isso, deve ser uma performance positiva, de modo a

torna-se uma fonte de vantagem organizacional.

Estes autores refor¢cam o impacto que o engagement tem na performance da organizacao,
ao referirem que colaboradores que estdo engaged sao colaboradores que trabalham
eficiente e eficazmente, reduzindo custos empresariais e aumentado a performance da
empresa. Referem ainda que o engagement diminui o nivel de attrition - um problema
que as organizacdes podem vir a enfrentar caso ndo tenham em ateng@o as motivacgdes

dos millennials, a geracdo que busca intensamente novos sentimentos e desafios.

Uma das maiores conclusdes a que se chega € que o engagement deve fazer parte da
estratégia de qualquer organizacdo. Colaboradores que estejam engaged nas organizacdes
sdo uma fonte estratégica, ndo s6 em momentos de fraqueza organizacional, como
diariamente para que a empresa siga na linha da frente do mercado (Bedarkar e Pandita,
2014). As organiza¢des devem procurar conhecer de que forma podem desenvolver uma
estratégia que origine um clima organizacional em harmonia e bem-estar, e engaged no
trabalho e nos objectivos da organizagdo. Como Stoyanova e Iliev (2017) referem, os
colaboradores necessitam de atencdo e de evidéncias de que a organizacio pensa neles
como individuos. Eles precisam de trabalhar com inspira¢do e sentir que contribuem para

o desenvolvimento da sua organizagao.

Além de colaboradores com maiores sentimento de engagement terem tendéncia a
permanecer mais tempo na organizacdo e contribuirem com uma maior produtividade,
encontram-se mais predispostos a estabelecer relacOes positivas com o0s restantes
colaboradores e assumirem o papel de embaixadores da empresa (Mishra et al., 2014),
aumentado a reputagdo que dela existe. Desta forma, o foco no engagement dos
colaboradores de uma organizacdo deve ser continuamente trabalhado e integrado na

cultura de uma organizacdo (Bedarkar e Pandita, 2014).



2. Multiculturalidade em contextos organizacionais

As organizagdes sdo “redes vivas” (Branddo, 2014) que se regem por padrdes
compartilhados e que, através das interacdes sociais, se construem e reconstroem dando
origem a uma cultura organizacional (Branddo, 2014: 362). Schein (2004:17) define a

cultura organizacional como:

“um padrdo de pressupostos basicos partilhados que foram aprendidos por um grupo
a medida que este resolveu os seus problemas de adaptacdo externa e integracio
interna, os quais funcionaram suficiente bem para serem considerados validos e,
assim, para serem ensinados a novos membros como a maneira correcta de perceber,
pensar e sentir em relagdo a esses problemas.”

E, de forma simplificada, um conjunto de crencas, valores e normas partilhadas pelos
membros de uma organizacdo (Davis e Newstrom, 1989). Estes autores admitem que a
cultura afecta tudo o que acontece numa organizagdo e que também ela é afectada por

tudo o que ocorre nela, tendo em conta o cardcter dindmico das organizagdes.

A cultura de uma organizagdo cria identidade e a possibilidade de identificacdo dos
colaboradores com a organizacdo, unificando-os e criando o sentimento de pertenca
organizacional (Cunha et al., 2003). Ou seja, a cultura tem também o poder de atrair e

reter colaboradores (Davis e Newstrom, 1989).

Schein (2004) afirma que a cultura de uma organizagdo tem sobre esta um impacto
poderoso, apesar de ser invisivel e pertencer a um certo nivel de inconsciéncia,
comparando-a aquilo que a personalidade ou caricter é a um individuo. Isto é, como o
autor refere, tal como a personalidade e o caridcter de uma pessoa a guia nos seus
comportamentos, a cultura também o faz sobre os membros de um grupo, através das
normas e regras existentes nesse mesmo grupo. NOs conseguimos ver 0s comportamentos

que resultam, mas nao conseguimos ver as for¢as que os causam ou restrigem.

A cultura é um conceito abstrato, mas com consequéncias concretas. Ao compreender-se
este conceito e a sua dinamica é possivel perceber-se o porqué de existirem as mais
diversas atitudes, resisténcias e comportamentos em diferentes pessoas, grupos e

situagdes organizacionais (Schein, 2004).
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Schein (2004: 25) aponta que existem trés niveis de cultura pelos quais é possivel um

observador identificar os fendmenos culturais existentes num grupo / organizacio. Os

niveis variam de grau, desde as manifesta¢des culturais mais visiveis aquelas que nao sdao

tao aparentes, que sao insconcientes ou tomadas como suposi¢des. Os niveis citados sdo:

1)

Artefactos: Os artefactos sdo o nivel a superficie daquilo que € o conceito da
cultura. E todo o fenémeno cultural rapidamente visivel e sentido quando nos
deparamos com um novo grupo ou organizacdo. Ou seja, € a linguagem, a
tecnologia, o dress code, os rituais ou cerimdnias, e outras formas visiveis que
estdo embedidas na organizagdo. Os processos existentes, as descricdes de
trabalho, bem como o chart organizacional fazem parte do clima
organizacional, e constituem-se igualmente como artefactos (Schein, 2004)
Apesar de os artefactos serem faceis de serem identificados, Schein afirma
que sao dificeis de decifrar, ndo conseguindo o observador explicar o
significado que aquelas coisas tém para aquele grupo ou organizacio. A
medida que o observador estiver em contacto com aquele grupo ou
organizacdo, os artefactos podem comecar a tornar-se claros e a terem um

significado.

Crengas e valores: Este nivel de cultura diz respeito as crencas e valores que
ddo origem aos comportamentos que um grupo tem sobre problemas que
surgiram. E sugerido que aquando a criacio de um grupo e o surgimento de
um problema, questao ou uma nova tarefa, a primeira solu¢do proposta advém
de alguma suposi¢do de alguém (mais tarde o lider) do que € correcto fazer
naquela situacdo. Até o grupo agir em conjunto sobre esse problema e perceber
se a conquéncia dessa acc¢do foi correcta ou ndo, ndo existe nenhum
conhecimento partilhado entre o grupo. Caso tal acontecer, e assumindo que
certa ac¢do foi a maneira mais valida de agir, e que continuou a ser bem
sucedida noutras situacdes (com base nos valores e crencas existentes), passa
a ser um pressuposto basico partilhado. Schein (2004: 29) expde que “as
crengas e valores neste nivel consciente de cultura, fazem prever os

comportamentos que podem ser observado no nivel de artifactos”.
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i) Pressupostos bésicos: Como referido, quando a solugdo para algo continua a
resultar noutros momentos, deixa de ser apenas um valor para passar a ser a
realidade de uma determinada situacdo, criando assim oS pressupostos
basicos. Estas suposicdes, ao estarem eraizadas numa cultura de um grupo ou
organizac¢do, fazem com que outros tipos de comportamentos que se adoptem
e que ndo sejam baseados nesses pressupostos basicos, possam vir a ser
considerados inconcebiveis (Schein, 2004). Assim, os pressupostos basicos
guiam comportamentos e dizem a um grupo como este deve agir, pensar e

sentir:

“A cultura, como um conjunto de pressupostos basicos, define por nds ao que
devemos ter atencdo, o que é que as coisas significam, como reagir
emocionalmente ao que estd a acontecer, e quais as acgdes que devemos ter nas
mais variadas situagdes.” (Schein, 2004: 32)

Schein (2004) afirma que os pressupostos basicos dentro de um grupo sdo
extremamente dificeis de serem mudados, pois ter-se-ia de reexaminar esses
pressupostos, 0 que causa, temporariamente, uma destabilizacdo cognitiva e
interpessoal daquilo que se toma como realidade. As pessoas sentem-se
confortaveis com situacdes ou pessoas que tém os mesmo tipos de suposicdes que
elas, e tendem a sentir-se desconfortaveis caso isso ndo aconteca, podendo mesmo

ndo compreender e mal-interpretar outro tipo de ac¢des.

O autor afirma que a esséncia da cultura de um grupo sdo os pressupostos basicos
partilhados entre esse mesmo conjunto de pessoas. Assim, aquele que necessita e quer
compreender a cultura de um grupo ou organizacgdo, terd de perceber este nivel de cultura

e o processo de aprendizagem que da origem a estas suposicoes (Schein, 2004).

Cunha et al. (2003) admitem que a cultura de uma organizacao, por norma, ¢ compativel
com a nacional ou regional na qual se insere. Assim, seria necessario adequar as préticas
organizacionais aos valores nacionais envolventes. No entanto, muitas das empresas
multinacionais sao hoje um espaco multicultural, sem a existéncia de uma tunica cultura
mas sim de uma multiplicidade delas. Sendo a cultura um fenémeno em constante criagao,

que se modifica e reinventa (Schein, 2004), cabe a cada organizagdo encontrar um balanco
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cultural que englobe e respeite essa caracteristica de multiculturalidade da sua prépria

cultura.

Estes autores referem a importancia que € dar valor as diferengas culturais existentes
quando se pretende aplicar novas praticas num contexto organizacional. Nao esquecendo
que os seres humanos necessitam de estabilidade mental (Schein, 2004), é necessério que
as organizagdes multiculturais estabelecam uma educacdo cross-cultural, de forma a
criarem pressupostos basicos que respeitem todo esse conjunto de culturas existentes, e
que perdurem. Assim, é possivel que vérias culturas coexistem numa organizacdo. No
entanto, no processo de coexisténcia, podem surgir varios problemas culturais, devido as

diferencas existentes.

Para Brett et al. (2006), o desafio de gerir equipas multiculturais numa organizacdo é,
precisamente, o de reconhecer quais as causas culturais que dao origem a determinados
conflitos. Em seguida, com base nesse conhecimento, o lider deve intervir nesse conflito
para que a equipa continue a ser eficaz no seu trabalho, e motivé-la a resolver quaisquer
questdes culturais que surjam no futuro, ndo s6 para o bem-estar individual, como também
para o do grupo e da organizacdo (Brett et al., 2006). Neste sentido, devemos ter em
atencdo a comunicacido que surge entre culturas, ou seja, a comunicacdo intercultural,

principalmente, em ambiente de organizagdes multiculturais.

Lauring (2011) assume, tal como Hall (1959) e Hofstede (1991), que a cultura influencia
a comunicacdo. O autor refere que a cultura determina a forma como a mensagem de
comunicacdo € codificada, enviada e interpretada. Desta forma, uma mensagem numa
organizacdo que seja enviada para individuos de varias culturas podera sofrer alguns
distdrbios culturais e ser mal interpretada e avaliada. Lauring (2011) menciona ainda que
estes problemas surgem pois as pessoas t€ém a tendéncia de interpretar mensagens
segundo a sua referéncia cultural. Posto isto, com base nos argumentos de Schein (2004),
€ preciso perceber primeiro a cultura de um individuo, ou de um grupo de individuos,
antes de fazer julgamentos acerca das suas mensagens e comportamentos. Quanto mais
aprendermos acerca de uma cultura, mais nos adaptamos a referéncia cultural dessa
mesma cultura, e mais facilmente interpretamos as suas mensagens de forma correcta,

com o sentido com que foram enviadas (Lauring, 2011).
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As capacidades multiculturais tornam-se, assim, um elemento significativo de estratégia
numa organizagdo. Os lideres devem procurar emergir em diferentes culturas e
envolverem-se nelas para alcancarem o seu entendimento (Soo, 2012). Desta forma, o
lider pode atingir uma lideranga multicultural, capaz de motivar, inspirar e orientar um
individuo de qualquer cultura, fora do seu contexto habitual pois, como ainda sustenta
Soo (2012) “s6 através do conhecimento profundo de outras culturas é que um manager
pode conectar efectivamente os pontos entre elas e destacar as diferencas significativas

entre culturas que afectam a estratégia empresarial”.

Como referido, a cultura organizacional assume-se como um factor de influéncia e gestao
do comportamento dos colaboradores dentro de uma organizacdo, pela consciéncia de
que devem orientar-se pelos valores, normas e praticas organizacionais existentes que
devem estar em conformidade com os objectivos que se pretende alcancar (Cunha et al.,
2003). Posto isto, a cultura funciona como o sistema de controlo social dentro de uma
organizacdo (Cunha et al., 2003). Contudo, Lauring (2011) afirma que a cultura nio s6
determina os comportamentos organizacionais, como também € criada por esses mesmos

comportamentos.

3. Comportamento Organizacional

Pereira (1999: 33) define organizagdes como sendo “sistemas de pessoas, com caracter
permanente que visam realizar um propdsito e que contribuem para que elas tenham um
modo de vida, desempenhando uma funcdo social”. As organizagdes sdo também
caracterizadas por serem sistemas abertos pois “interagem continuamente com uma série
de sistemas envolventes” (Pereira, 1999: 18), onde existe estrutura, funcionamento,
organizacdo, e se estabelecem relagdes. Tal como Pereira (1999) ainda refere, um
comportamento € qualquer accdo que € observivel num sistema aberto. Neste sentido, o
comportamento organizacional tem a ver com a forma como as pessoas se comportam e

expressam dentro de uma organizacao.

Segundo Davis e Newstrom (1989:5) existem quatro elementos-chave que influenciam o
comportamento organizacional: i) as pessoas; ii) a estrutura; iii) a tecnologia; e iv) o

ambiente no qual a organizacdo opera. Todos este elementos se interligam (figura 4).
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Como os autores referem, € necessario numa organizacdo qualquer tipo de estrutura no
qual as pessoas interagem e trabalham nos mesmos objectivos. Para que isso acontega é
indispensavel o uso de tecnologia. Hoje em dia, as pessoas estdo dependentes em varias
formas deste elemento no seu trabalho diario. Surge, deste modo, uma interacao entre

estes trés elementos, que influenciam e sdo influenciados pelo ambiente externo.

Figura 4: Elementos-chaves do comportamento organizacional

Pessoas

gx\ya\f)‘

Organizaciao

Estrutura < » Tecnologia

Fonte: Adaptado de Davis e Newstrom (1989: 5)

Relativamente as pessoas, sdo elas que criam e integram o sistema social interno de uma
organizacdo. Os individuos podem agir de forma individual ou em grupo. Os grupos
podem ser formais ou informais, o que leva a existéncia de comportamentos diferentes
por parte das pessoas que os integram, dependentemente do tipo de grupo que é. Os
grupos de pessoas sdo dindmicos, o que quer dizer que podem vir a modificar-se ao longo
do tempo, tal como qualquer organizacio (Davis e Newstrom, 1989). E importante
compreender que as pessoas sd0 0 mais importante numa organizacio, sdao elas que
trabalham no sentido de alcancar a visao organizacional e missao a que se propdem. Tal
como Davis e Newstrom (1989: 6) afirmam, “as organizagdes existem para servir as

pessoas, ao invés de as pessoas existirem para servir as organizagdes’.

Quanto a estrutura de uma organizacao, os autores explicam que € através dela que é
definida a relacdo formal entre os seus varios membros. As pessoas comportar-se-ao de

maneira diferente consoante a estrutura que existe. E através dela que os individuos se
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apercebem do tipo de relacdo e comportamento que deve existir perante determinado
membro da organizacdo. Desta forma € possivel a coordenacdo da organizagdo, pois
existe uma imagem estrutural pela qual os individuos seguem no seu dia-a-dia de trabalho

(Davis e Newstrom, 1989).

A tecnologia permite a eficécia do trabalho diirio numa organiza¢do em todos os sentidos.
Sem a tecnologia, na maioria das vezes, os processos de trabalho ndo seriam tao faceis e
rapidos, nem o trabalho seria tdo eficiente. A tecnologia influencia a forma como as
pessoas trabalham e as relacdes que estabelecem no seu trabalho (Davis e Newstrom,

1989).

No que diz respeito ao elemento ambiente, as organizacdes ndo existem por si s6. Todas
elas fazem parte de um ambiente no qual se inserem, e pelo qual sdo influenciadas. Isto
é, todas as partes integrantes deste ambiente irdo mutuamente influenciar-se, criando um
ambiente especifico. Este contexto, que € um sistema aberto e também ele dindmico, ira,
assim, influenciar as pessoas e a organiza¢do; por exemplo no seu modo de trabalho ou

nas condicdes de trabalho que oferece (Davis e Newstrom, 1989).

Cunha et al. (2003:52) expdem a existéncia na literatura de trés respostas a questao “Qual
a causa do comportamento organizacional?”, cada uma com a sua visdo expecifica. Estas

trés abordagens sao:

1) Personalista: esta visdo acredita que o comportamento organizacional é
explicado através da personalidade ou de outras caracteristicas individuais. A
personalidade faz parte das disposicOes que sdo caracteristicas psicolégicas
que representam a forma particular que cada pessoa tem para responder a
diferentes situacdes. Os motivos e atitudes sdo também mencionados como
outros dois factores disposicionais com impacto no comportamento

organizacional, tal como as aptidoes de cada individuo.

ii) Situacionista: refere que para analisar o comportamento organizacional é
preciso compreender as caracteristicas da situagdo em que este foi praticado,
como, por exemplo, a cultura ou estrutura existente em determinada

organizacdo. Nesta abordagem ¢ defendido que as pessoas fazem escolhas
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comportamentais em detrimento de outras por base do contexto, onde podem
existir situacdes de influéncias sociais, técnicas (tecnologia, estrutura, etc) ou
outras, que fazem com que ajam de forma diferente em cendrios diferentes,

nao dependendo da personalidade ou de outros elementos disposicionais.

i) Interaccionista: esta é a abordagem que engloba as outras duas ja indicadas.
Os tedricos interaccionistas consideram que a andlise ndo s6 das pessoas,
como também das situacdes, ¢ uma andlise completa e sustentavel ao
comportamento organizacional. A existéncia de um comportamento advém de
um complemento entre individuos e situagdes. E, tal como Cunha et al. (2003:
67) expressam, “uma coeréncia comportamental”. Esta perspectiva
comportamental exprime o que se pretende em qualquer colaborador, a

capacidade de saber adaptar o seu comportamento as situacoes.

Ao falarmos de comportamento organizacional, devemos ter em conta ndao s6 o
comportamento de um individuo, como também o comportamento interpessoal e
relacional, de grupo, e intergrupal, visto as organizacdes serem compostas por pessoas €

grupos de pessoas cujo comportamento € interdependente.

As interacgOes interpessoais dizem respeito aos comportamentos entre duas pessoas,
enquanto que o comportamento grupal refere-se a0 comportamento de um conjunto de
pessoas, e o intergrupal € relativo ao comportamento existente entre dois grupos quando
interagem (Pereira, 1999). Como ainda refere Pereira (1999: 76), em relacdes
interpessoais, o comportamento dos individuos tem por base a “troca de propostas
comportamentais”. Isto €, baseia-se em propostas que cada um dos individuos faz ao
outro e que sdo aceites e tornam-se comuns a ambos para que a relacio funcione, surgindo

assim uma diade.

Num grupo existe mais do que um comportamento presente. Ha a existéncia de coligacdes
quando os individuos de um grupo se juntam a um comportamento de um deles, bem
como a lideranca. A lideranga surge assim que se forma um grupo, quando algum
elemento emerge como dirigente desse grupo, € 0 grupo passa a seguir as suas visoes e
ideias, seguindo o comportamento que este propde. Como ja referido, quando existe uma

estrutura definida, as pessoas pertencentes a um grupo apercebem-se dos comportamentos
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que devem ter em relacdo aos outros elementos. Quando alguma mudanga acontece num
grupo como, por exemplo, quando entra ou sai um elemento, o comportamento do grupo

ira alterar-se consoante essa mudanca (Pereira, 1999).

Ainda de acordo com Pereira (1999), um grupo encontra-se sempre em dois estados
comportamentais durante a sua dindmica de resolu¢dao de problemas: a trabalhar para a
coesdo ou para a solucdo de problemas. Nesta dinamica podem haver comportamentos
que favoregam ou desfavorecam a coesdo e a resolucdo dos problemas. A coesdo de um
grupo € referente as forcas que atraem ou afastam os individuos de um grupo. A coesio
¢ essencial para que um grupo sobreviva, quanto maior for, melhor serd o comportamento
dos membros do grupo em relacdo aos objectivos que pretendem alcangar, ou seja, melhor
serd a performance grupal. O facto de os membros de um grupo sentirem que em conjunto
conseguem alcancar as suas metas individuais, aumenta a coesdo, por isso € que muitos
grupos sio formados quando ha problemas comuns entre os individuos. Uma lideranca
eficaz e motivacional contribui também para uma melhor coesdao de grupo. Os padrdes e
normas de comportamento de um grupo sao criados com a constante interac¢ao existente.
Os comportamentos de coesdo advém, frequentemente, destas normas que se formaram e
que ajudam a resolver de forma mais rdpida os problemas com que o grupo se depara

(Pereira, 1999).
Quando existe interac¢do entre dois grupos distintos, existem comportamentos inter-
grupais. Entre os processos comportamentais existentes entre dois grupos pode-se referir

o de competi¢do, conflito, cooperacdo e de agressdo (Pereira, 1999).

Para que todos estes processos comportamentais ocorram € inevitavel e indispensavel a

ocorréncia de comunicacao.
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4. Comunicacao organizacional

A comunicagdo € o elemento essencial de toda a vida social e organizacional (Cunha et
al., 2003). Tal como Lauring (2011) afirma, as organizacdes t€ém a sua base na
comunicacgdo, e € através dela que as organizacdes sdo criadas e desenvolvidas. A
comunicacdo é omnipresente em qualquer organizacdo, em todas as suas actividades

(Georgescu, 2016).

Kalla (2005: 303) é simplista em relacdo a definicdo que d4 a comunicacdo, como a
“interac¢do social através de mensagens”. A autora separa o termo “comunicagdo” de
“comunicagdo eficaz”, e de “informacao”. Kalla (2005) acredita que a “comunicacio
eficaz” ¢ um processo de comunicacao bidireccional que faz resultar uma ac¢do ou
decisdo, independentemente de ter sido a esperada, ou ndo, pela mensagem enviada.
Enquanto que uma “comunica¢do”, apesar de também ser bidireccional, pode ndo gerar
qualquer ac¢do; e a “informagdo” apenas ¢ definida como sendo unidireccional.
Relativamente a eficacia da comunicacdo, Kalla (2005) refere que s6 quando a
comunicacdo € entendida com o verdadeiro significado com que foi enviada, quando faz
com que os outros tomem acg¢des € quando encoraja os outros a pensar de outra forma, é

que € considerada eficaz.

Cunha et al. (2003) posicionam o mesmo pensamento de comunicacdo eficaz
relativamente a Kalla (2005). A comunicac@o € um processo dindmico e eficaz quando
ambos, 0 emissor (aquele que tenta comunicar) € o receptor (aquele a quem a
comunicacdo se destina), atribuem o mesmo significado a mensagem enviada. No
entanto, muitas vezes o significado que se cria ndo € o mesmo, o que decorre de varios

motivos.

De acordo com os autores, 0 meio em que a mensagem € transmitida pode interferir no
significado dessa mesma mensagem, tendo em conta as caracteristicas comunicacionais
de cada meio. Neste sentido, a escolha certa do canal de comunicag¢do pelo qual queremos
enviar uma mensagem, € determinante para o seu sucesso. Portanto, ha que ter atengdo as
particularidades de cada canal dependente daquilo que queremos comunicar e o sentido
que queremos dar a essa mensagem, bem como para quem queremos comunicar (Cunha

et al., 2003). No mundo tecnologico em que hoje vivemos € possivel a existéncia de um
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conjunto de canais para a eficicia comunicacional, e ndo apenas um. Porém, a escolha
pode ser um processo complexo pela diversidade de atributos e de vantagens e

desvantagens que cada um deles oferece a determinada mensagem.

Figura 5: Modelo Perceptual de Comunicacdo

Contexto

Transmissao Descodifi-
Codificagao Mensagem através de um cagao pelo
meio receptor
T T T T Receptor
Emissor 4—{ Ruido ’—» cria
l l l l significado
. Transmissao
Descodifi- " ’ %
N através de um Mensagem Codificagao
cagao .
meio

Contexto

Fonte: Cunha et al. (2003: 355)

A figura 5 explica o processo comunicacional através de um “Modelo Perceptual de
Comunicagdo” (Cunha et al.,2003: 355). Neste modelo estd explicita a caracteristica
bidireccional da comunica¢do e todo o processo desde que o emissor envia uma
mensagem até que o receptor a recebe e responde, assim como a presenga de ruido, que
significa “uma perturbac¢do indesejavel que tende a deturpar, distorcer ou alterar, de
maneira imprevisivel, a mensagem transmitida” (Chiavenato, 2009: 62), e que pode
interferir numa mensagem a qualquer momento do processo comunicacional. Também

presente esta a representagdo do contexto no qual qualquer comunicacio existe.

Através da descodificacdo de uma mensagem, que advém de toda a comunicacao verbal
ou ndo-verbal que com ela segue, cria-se o significado para o receptor. O significado que
se atribui, depende do contexto, ou seja, da cultura subjante no ambiente onde se insere e
da pessoa que a transmite e que a recebe. Numa s6 mensagem poderdo existir inimeras

formas de interpretacao e significados que lhe sao atribuidos, pela existéncia de varias
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culturas e modos de pensar. Por isso, os significados ndo sdo universais, e aquilo que o
emissor codificou e transmitiu pode ndo ser o que foi descodificado pelo receptor (Cunha
et al., 2003). O estado de espirito e emog¢des do receptor irdo também influenciar o
significado da mensagem. Desta forma, é importante reflectir sobre estes aspectos quando
uma mensagem € enviada e interpretada, ndo podendo assumir que ela é recebida com o

mesmo significado com que foi enviada (Cunha et al., 2003).

De modo a que a comunicagdo seja eficaz, Cunha et al. (2003) sugerem que as
organizagdes repitam e combinem a mensagem com diferentes tipos de linguagem (verbal
e ndo-verbal), que tentem compreender a diversidade de cultura e emogdes existente nos
seus colaboradores, e que pecam feedback da mensagem (resposta do receptor aquilo que
o emissor transmitiu). Por consequinte, tornar-se-a mais claro se a mensagem que
transmitiram foi recebida eficazmente ou ndo. O facto de as organizagdes mostrarem
preocupacdo em saber e compreender o que os seus colaboradores sentem e pensam
acerca de determinado assunto, mostra interesse, gera empatia € envolvimento na

organizacao.

A comunicagdo organizacional pode ser formal ou informal, de acordo com o tipo de
conteddo que existe e o meio por onde se comunica. A comunicagdo formal € a oficial da
organizacdo, que ocorre em canais oficiais € que o seu conteido € relevante para a
organizacao, a restante € informal. Porém, a mensagem pode ser formal e ser comunicada
informalmente, ou informal mas veiculada por um canal formal. Estas duas formas de

comunicacdo, complementam-se (Cunha et al., 2003).

Relativamente ao fluxo da comunicacio dentro de uma organizacdo, hé a existéncia de
quatro tipos: descendente, a comunicacio que ¢é feita de niveis hierdrquicos superiores
para mais baixos; ascendente, a comunicacdo que flui de niveis hierarquicos baixos para
niveis superiores; a horizontal ou literal, aquela que se faz entre individuos do mesmo
nivel hierarquico; e a diagonal, a que se estabelece entre membros de niveis hierarquicos

e areas organizacionais diferentes.

A comunicacdo descendente € referida como sendo a que da instrucdes de trabalho,

coordenacdo e qualquer tipo de informacao referente a objectivos, avisos € comunicados.
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A sua eficacia € muito importante, sendo que € aquela que orienta toda a organizagdo

(Cunha et al., 2003).

Davis e Newstroom (1989) acreditam na existéncia de quatro pré-requisitos neste fluxo
de comunicacdo organizacional. O primeiro é de que os managers de uma organiza¢do
devem desenvolver uma atitude positiva relativamente a comunicacdo. Isto €, que tomem
a comunica¢do como uma parte principal das suas responsabilidades diérias. O segundo
pré-requisito € de que os managers necessitam de estar bem informados para poderem
praticar uma melhor comunicagc@o aos seus colaboradores. Se tiverem continuamente
informacao relevante, poderdo partilha-la e fazer com que os outros sintam que as suas
necessidades informativas foram cumpridas. O terceiro € de que a comunicag¢do deve
fazer parte do plano de estratégia dos managers, para que nao exista apenas “informag¢ao”,
mas também ‘“‘comunica¢do”. Ou seja, que crie ac¢do no outro. Por fim, a comunicagado
descendente deve criar um sentimento de confianca no receptor. A confianca é um
sentimento essencial para a criacdo de relacdes, para o aumento de credibilidade da
mensagem por parte dos receptores, € para que estes continuem sempre a ouvir tudo o
que lhes € transmitido com uma mente ndo s6 confiante, como receptiva (Davis e

Newstroom, 1989).

Estes autores relembram também que, apesar de poder existir a necessidade de repetir
algumas mensagens organizacionais, ¢ importante relembrar que “a chave para uma
melhor comunicacio ¢ qualidade, e ndo quantidade” (Davis e Newstrom, 1989: 82). O
aumento de quantidade informativa, ndo significa uma maior compreensao. Alids, podera
ocorrer um overload comunicacional, ou seja, os colaboradores de uma organizagdo
acabam por recebem mais informag¢do do que aquela que precisam e conseguem processar

(Davis e Newstroom, 1989). Deste modo, a comunicacao falha.

A comunicacdo ascendente € importante para esclarecimentos e clareza funcional e
orientativa (Cunha et al., 2003). As organizacOes devem ter consciéncia da importancia
desta comunicacao e propocionar formas de encoraja-la aos seus colaboradores, de modo
a que ndo existam ddvidas e desentendimentos acerca do que é comunicado e exigido.
Entre as vérias praticas de melhorar a comunica¢do ascendente, pode referir-se a
existéncia de uma politica de “porta aberta”, ou seja, em que ha o incentivo para que os

membros de uma organizacio se sintam a vontade para expOr as suas preocupagoes, 0s
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seus problemas ou qualquer outro assunto com os seus managers (Davis e Newstroom,
1989). Isto significa que os managers devem estar disponiveis para escutar aquilo que
qualquer colaborador queira transmitir. Esta é uma das praticas mais relevantes na
comunicac¢do organizacional, saber ouvir, e dar voz aos colaboradores. As reunides sao
também uma fonte para este tipo de comunicagao. Através de reunides € possivel pedir
feedback, ja antes referido como sendo relevante para a mudanga de atitudes e melhoria

de performance (Davis e Newstroom, 1989).

Quanto a comunicacdo horizontal, € relevante para que cada equipa ou grupo de trabalho
funcione em harmonia. E nessario que as diferentes equipas comuniquem entre si, para
que se coordenem e recolham informacao pertinente para o trabalho de cada uma delas.
Por fim, pela comunicacio diagonal é possivel que certas comunicac¢des sejam feitas ou
pedidas de forma rapida, sem ter de recorrer-se imediatamente a outros membros

organizacionais (Cunha et al., 2003).

Assim, tal como Dolphin (2005) refere, a comunicacdo nas organizacdes € multifacetada
e complexa. A comunicacao organizacional manifesta a propria complexidade de normas,
valores, objectivos e ambiente organizacional. O autor defende a consisténcia e harmonia
entre a comunicacdo externa e a comunicacdo interna, de modo a existir uma
comunicacdo organizacional coerente. A melhor forma de haver uma forte comunicagdo
para o exterior € quando a interna € altamente positiva e eficaz. Desta forma, €
imprescindivel perceber a importancia existente que a comunicac¢do interna tem na vida

das organizacdes.
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Capitulo II - Comunicacao Interna nas Organizacoes

1. A comunicacio interna corporativa

A comunicag¢do interna € o processo principal de qualquer organizagdo (Welch e Jackson,
2007). Em referéncia a Quirke (2000), também Welch e Jackson (2007) apontam que esta
comunicacdo cria valor para as organizacdes, visto ser a responsavel pela partilha de

informacao e conhecimento, e pela qual € possivel criar inter-relagdes nas organizacoes.

Este tipo de comunicacido ocorre no dia-a-dia das organizacdes sob as mais diversas
formas, quer seja em conversas informais de corredor ou de chats, como na forma de
comunicacdo de gestdo pelos departamentos ou individuos por isso responsaveis. Ou seja,
toda a comunicacdo formal e informal que acontece em todos os niveis de uma

organizacdo (Kalla, 2005; Verc¢ic€ et al., 2012; Karanges et al.,2014).

O termo “comunicagdo interna” ¢ muitas vezes proferido em literatura como
“comunicagao de colaboradores”, “comunicagdes internas”, “relagdes publicas internas”
e “comunicacdo de staff’, gerando desconforto em alguns tedricos em momentos de
defini¢do deste termo (Welch e Jackson, 2007: 178). Apesar de a comunicagdo interna
dever ser vista como um elemento estratégico de qualquer organizagao, ainda existe pouca

aten¢do sobre esta area pelos investigadores (Welch e Jackson, 2007).

A comunicagdo interna € vista como sendo uma estratégia de gestdo de interaccdes e
relagdes entre stakeholders de todos os niveis dentro das organizagdes (Welch e Jackson,
2007). Deste modo, ha necessidade de identificar quem sdo estes stakeholders, para se
poder entender quais os limites da comunicacdo interna. Baseando-se na teoria de Cheney
e Christensen (2001) de que existem diferentes niveis de comunicacdo interna - gestao
estratégica (missao), gestdo do dia-a-dia (relagdes com os colaboradores) e gestdo de
equipa e projecto (desenvolvimento organizacional) - os autores Welch e Jackson (2007)
sugerem a existéncia de diferentes grupos de stakeholders nesses varios niveis da
organizacao:

- todos os colaboradores;

- gestdo estratégica: estd presente a gestao de topo da hierarquia da organizacao - CEO e

gestdo sénior;
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- Gestdo do dia-a-dia: fazem parte os supervisores e line managers; definidos pelos
autores como sendo os directores de departamentos e lideres de equipas;
- Equipas de trabalho: ou seja, cada departamento ou areas de divisdo da organizacgdo;

- Equipas de projectos.

Neste sentido, os autores propdoem uma defini¢do do termo comunicag¢do interna, baseada

na abordagem de stakeholders:

A gestido estratégica de interacgdes e relagdes entre stakeholders dentro das
organizacdes entre varias dimensdes inter-relacionadas, incluindo a comunicagdo
interna de line manager, a comunicagio interna entre individuos de uma equipa, a
comunicacio interna entre individuos de um projecto, e a comunicag@o corporativa

interna (Welch e Jackson, 2007: 184).

Com estas quatro dimensdes, os autores criaram o “Matrix da comunicagdo interna” pelo
qual consideram que facilita a comunica¢do de acordo com os stakeholders para os quais
queremos comunicar, dando uma visdo estratégica de “quem comunica”, “para quem
comunica”, “em que sentido existe esta comunica¢do” e “que conteudo comunica”
(Welch e Jackson, 2007: 185). E exposto as dimensdes da comunicacao interna, o nivel
organizacional, a direc¢do, os participantes € o contelido de comunicacdo interna, que
diferem dependendo dos stakeholders internos (Fénech, 2013). Este matrix separa ainda
as varias dimensdes da comunicacdo interna da comunicagdo interna corporativa, de

maior relevancia neste estudo.

Tabela 1: Matrix da Comunicacio Interna

Dimensao Nivel Direccao Participantes Contetdo
Comunicacao Line Predominante- | Line managers Papel dos
interna de line | managers / mente — colaboradores,

management Supervisores | bidireccional | colaboradores | e.g. discussdes de
avaliacao,

briefings

Comunicagao Colegas de Bidireccional | Colaboradores Informacdes de

interna entre equipa - equipa, e.g.
individuos de colaboradores Discussdo de
uma equipa tarefas de equipa
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Comunicagdo Colegas de Bidireccional | Colaboradores Informagdo de
interna entre grupo de - projecto, e.g.
individuos de Projecto colaboradores problemas de
um projecto projecto
Comunicacao Managers Predominante- Managers Problemas
interna estratégicos / mente estratégicos — | organizacionais /
corporativa Gestao de unidireccional todos os corporativos, e.g.
topo colaboradores | objectivos, novos
desenvolvimentos,
actividades e
conquistas

Fonte: Adaptado de Welch e Jackson (2007: 185)

A comunicacdo interna corporativa’? é importante porque foca-se na comunicacdo entre
os managers estratégicos e todos os colaboradores, ou seja, os stakeholders internos. Este
tipo de comunicacao interna pretende, tal como referido no matrix, informar os objectivos
da organizagdo, actividades, desenvolvimentos e resultados. Os autores definem esta

comunicacdo mencionando as consequéncias que se pretendem com esta comunicagao:

A comunicag@o entre os managers estratégicos da organizacio e os seus stakeholder
internos, projectada para promover o compromisso a organizagdo, o sentimento de
pretenca, a consciencializagdo da mudanga do ambiente, e a compreensdo dos
objectivos em evolucdo (Welch e Jackson, 2007: 186).

No entanto, os autores referem que, apesar do sucesso existente acerca desta dimensao da
comunicacdo interna, € também criticada por ser definida como uma comunicacdo
predominantemente unidireccional, visto que a comunica¢@o interna numa organizagao
tem sido identificada como bem sucedida quando é bidireccional (Welch and Jackson,

2007).

2 Welch e Jackson (2007) utilizam o termo “corporativa” para todas as organizagdes, sejam organizagoes

de fins lucrativos ou organiza¢des sem fins-lucrativos.
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A explicagdo dos autores € de que, apesar destas mensagens serem apenas numa direc¢ao,
os managers estratégicos conseguem obter o feedback dos restantes colaboradores através
das outras dimensdes da comunicacio interna: comunicacio interna entre individuos de
uma equipa e/ou comunicagdo interna entre individuos de um projecto. Welch e Jackson
(2007) referem que, excepto em pequenas empresas, seria irrealista pensar que uma
organizac¢do poderia ter um didlogo cara-a-cara com todos os colaboradores sobre todos
os assuntos da organizagdo, e que a comunicagdo unidireccional € por vezes necessaria
quando se quer transmitir uma mensagem consistente. Nestes casos, € necessario escolher
estrategicamente o meio de comunicag¢do a utilizar. Esta comunicacdo torna-se simétrica
se for considerado pelos colaboradores que aquilo que foi comunicado, foi o que que

necessitavam de saber (Welch e Jackson, 2007).

Assim, se nas organizagdes existir comunicacdo interna simétrica de line managers,
comunicac¢do interna simétrica de individuos da mesma equipa e comunica¢do interna
simétrica de individuos do mesmo projecto, bem como este incentivo por parte da gestao
sénior, € possivel que os managers consigam ter uma ideia daquilo que os restantes
colaboradores necessitam e procuram saber, € pode entdo a comunicacdo interna
corporativa ser apoiada por estes restantes tipos de comunicagdo interna (Welch e

Jackson, 2007).

O estudo desta abordagem multidimensional da comunicagcdo interna reflecte a
importancia que deve dar-se aos diferentes stakeholders internos no momento em que as
organizagdes querem passar uma mensagem, para que esta seja eficaz. E necessario
perceber com quem queremos comunicar (participantes), como queremos comunicar
(direcc¢do), e o que queremos comunicar (conteudo), de forma a que haja uma estratégia

comunicativa de sucesso.

Dolphin (2005: 173) considera a comunicacdo interna “um processo complexo e
interpretativo através do qual os colaboradores coordenam os processos essenciais de
trabalho para o funcionamento de qualquer organizagdo”, referindo ainda a sua
capacidade de catalisacao de exceléncia e eficiéncia, e defendendo o seu desenvolvimento

continuo.
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De modo a compreendermos melhor a importiancia da comunicagdo interna, Dolphin

(2005: 173) apresenta-nos os seguintes factos:

)

1i1)

Identificagdo Corporativa — Se as praticas comunicativas forem eficazes,
contribuem para que os colaboradores tenham uma imagem positiva da sua
empresa e, posteriormente, para a possivel identificacdo com esta. A
identificacdo com a organizacdo podera gerar atitudes mais positivas, sempre
valiosas, mas ainda mais indispensdveis em momentos de crise

organizacional.

Informar — Se os colaboradores estiverem informados, o seu trabalho sera mais
eficiente. A partilha de conhecimento € uma das formas de envolvimento dos
colaboradores. O facto de ser partilhado e informada a identidade da
organizacdo — valores, normas, filosofia, missao, desenvolvimentos, projectos
e actividades que estdo a ocorrer — faz com que os colaboradores
compreendam a organizacao e o seu propdsito, essencial a qualquer individuo.
O objectivo de “transmitir” ¢ também de unificar os colaboradores na visao

corporativa, bem como na cultura e identidade existente.

Mudanca — E do papel da comunicagdo interna gerir mudancas
organizacionais. A sua funcdo € informar, explicar e preparar os
colaboradores, de modo a reduzir incertezas, conflitos e resisténcias. Este é
considerado um dos momentos criticos da comunicagdo, a qual deve ser

transparente e eficaz para o sucesso da implementa¢do dos planos de mudanca.

Motivac¢ao — Uma maior motivagao esta associada a colaboradores informados
e esclarecidos acerca do seu trabalho, e dos objectivos da organizagio,

resultando numa melhor performance e sucesso da empresa.

Dolphin (2005) refere ainda que as organizacdes devem alocar recursos financeiros se

quiserem manter uma comunicacdo séria entre a organizagdo e os colaboradores. A

relacdo organizacdo — colaborador é fundamental para o desenvolvimento de qualquer

organizacdo. E essencial que os colaboradores se sintam importantes na organizagao, pois

sdo eles os seus principais ativos (Dolphin, 2005; Argenti, 1998). So6 através do
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desenvolvimento da relacdo da organiza¢do com o seu publico interno, € possivel a sua
coexisténcia (Dolphin, 2005). Este clima de comunicacdo organizacional positiva,

contribui para o sucesso a longo termo da organizacao.

Mishra et al. (2014: 186) realcam a fung@o da comunicagao interna enquanto construtora
de uma cultura de transparéncia nas organizagdes, ou seja, “organizacdes transparentes
partilham informag¢do amplamente”, que origina confianga. Como as autoras indicam,
esta confianca € critica para a contrucido de relacdes. Assim, as organizagdes devem
comunicar honestamente para os colaboradores (Argenti, 1998) se quiserem que estes se
sintam seguros, valorizados e motivados na sua relacdo com a organiza¢do. Além do mais,
tornam-se fiéis a organizagdo, “quando os colaboradores sentem que a gestdo ¢é sincera e
transparente na sua comunicacdo, ¢ mais provavel que sejam leais a organizagdo”

(Ominilion-Hodges e Baker, 2014: 440).

Constatin e Baias (2015) fazem referéncia ao papel da comunicagdo interna enquanto
alinhamento de uma organizacdo. Ndo basta que uma organiza¢do tenha um conjunto de
politicas e estratégias bem definidas se os seus colaboradores ndo tiverem consciéncia
acerca destas. E necessario que através da comunicagio interna os colaboradores estejam
informados e que compreendam a cultura, a estratégia e os objectivos da organizagao, de
modo a que haja um alinhamento de todos os colaboradores para que colaborem em
conjunto para a mesma missdo. Em sintonia organizacional, os colaboradores tornam-se
mais predispostos a ajudar o outro e a estabelecerem relacdes com ele, bem como a

desenvolverem os referidos sentimentos de confianca e engagement.

Karanges et al. (2014) estdo em concordancia com Dolphin ( 2005), Mishra et al. (2014)
e Costantin e Baias (2015), pois véem a comunicacdo interna como um processo
organizacional interno que, ao partilhar informacao, cria um sentimento de comunidade
e confiangca que ird entdo manter as relagdes existentes na organizacdo. Os autores
defendem que as organizacdes devem constantemente tentarem encontrar formas de
satisfazerem as necessidades dos colaboradores, que retenham, satisfacam e os motivem,
tal como devem estimular a criatividade de cada um deles e fazer com que ajam de acordo
com 0s objectivos organizacionais (Karanges et al., 2014). A comunicag¢do interna € uma

abordagem fundamental neste sentido, e faz com que os membros de uma organizagdo
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sintam-se valorizados ao perceberem a preocupacdo que esta tem em manté-los

actualizados (Karanges et al., 2014).

2. O contributo da comunicacido interna para o engagement dos

colaboradores

A comunicacdo interna € um factor significativo no desenvolvimento do engagement dos
colaboradores numa organizacao (Welch, 2011; Karanges et al., 2014). O reconhecimento
global da importancia do engagement faz com que os profissionais de comunicagdo
sintam a necessidade de compreenderem a relacdo da comunicagdo interna com o
engagement, para poderem identificar estratégias que possam fazer desenvolver o grau

deste estado psicologico existente nas suas organizacoes (Welch, 2011).

Welch (2011) realca a importancia que as capacidades de comunicagdo da lideranca de
uma organiza¢do t€m para a origem do engagement, assim como O contrario, que uma
fraca comunicacdo interna numa organizacdo pode levar ao disengagement, pelo facto de
os colaboradores nao sentirem as suas necessidades informativas satisfeitas. Além disso,
como ja referido, a comunicagdo interna é aquela que nao s conecta os colaboradores a
organizacdo, fazendo convergi-los aos mesmos valores, como também estabelece
relagdes entre eles e com a propria organizagdo, fomentando essas relacdes e contribuindo
dessa forma para o engagement. Como Welch (2011) afirma, a comunicagdo interna
corporativa (Welch e Jackson, 2007) deve ser criada para desenvolver técnicas capazes
de envolver os colaboradores, estimular sentimentos de identificacdo com os valores da
propria organizacdo e fazé-los compreender os objectivos a que a organizacdo se
compromente, pois este tipo de praticas ird influenciar os niveis de engagement dos

colaboradores.

A autora desenvolve um modelo, baseado nos estudos de Kahn (1990) e Schaufeli et al.
(2002), que demonstra a ligagdo e o possivel impacto da comunicac¢io interna com o

engagement nas organizagdes. E, como a prépria indica, a conceptualizacdo de uma visao

sobre esta relacao.
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Figura 6: Conceito de engagement do colaborador e comunicagio interna corporativa: um modelo

conceptual

Antecedentes
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Fonte: Adaptado de Welch (2011: 34)

Este modelo (figura 6) mostra que existem antecedentes do engagement que advém da
comunicacdo interna, nomeadamente a comunicacao de lideranga (ou seja, a comunicagdo
eficaz por parte dos lideres da organizagdo), o compromisso e sentimento de pertenca
organizacional, a consciéncia do ambiente de mudanga organizacional, e a compreensao
dos objectivos da organizagdo. Estes antecedentes tém influéncia nos trés componentes
do engagement (emocional, cognitivo e fisico). Estes trés componentes estdo
representados no modelo associados as caracteristicas de Schaufeli et al. (2002) do
engagement - dedicacdo, absorcdo e vigor, respectivamente - e relacionados com as
condicdes identificadas por Kahn (1990) como sendo as necessirias para o seu
desenvolvimento (significado, seguranca e disponibilidade psicologica). Welch (2001)
expoe ainda neste modelo as consequéncias do engagement por parte da comunicagdo

interna corporativa: inovacao, competitividade e eficacia organizacional.
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No entanto, hd que ter aten¢dao de que este modelo limita-se & comunicagdo interna
corporativa, e ndo expde os restantes tipo de comunica¢do interna apontados por Welch
e Jackson (2007), a comunicacdo de line management, a comunicacao entre individuos

de uma equipa e a comunicagdo interna entre individuos de um projecto (Welch, 2011).

Welch (2011) salienta ainda que este modelo encoraja a atencdo que se deve dar as
necessidades comunicativas de acordo com os diferentes niveis de engagement dos
colaboradores, dando o exemplo de que, colaboradores que estejam mais emocionalmente
engaged, poderdao necessitar de maior validacdo de informagdo no seu sentimento de

pertenga a organizacgdo, que estd associada a esta dimensao do engagement.

Karanges et al. (2014) tentam perceber a relacdo entre estes dois constructos, a
comunicacdo interna e o engagement, ao procurarem descobrir quais os seus mediadores,
baseando-se na teoria da troca social (SET). Os autores pretendem descobrir essas
variaveis que dao origem a resultados favoraveis dentro do ambiente organizacional.
Verificam que o suporte e a identificacio que os individuos sentem perante os seus
supervisores/managers € a organizagdo em que trabalham, através da comunicacdo

interna, sdo factores que ddo origem ao engagement.

O suporte organizacional diz respeito ao apoio e valor que os colaboradores sentem que
a organizagdo lhes oferece. Neste sentido, de acordo com a teoria da troca social, os
individuos de uma organizagdo respondem com maiores niveis de engagement se
sentirem que a sua organizacdo estd a recompensar o seu trabalho e que as suas
necessidades socio-emocionais estdo a ser satisfeitas. Desta forma, os colaboradores
acabam por desenvolver a crencga de que a organizagao reconhece os esfor¢os de cada um
deles e preocupa-se com o seu bem-estar (Karanges et al., 2014). O mesmo acontece com

o sentimento existente de suporte pelo supervisor ou manager de um colaborador.

Relativamente a identificacio organizacional, acontece quando os individuos sentem que
pertencem a organizacdo e identificam-se com os valores e principios existentes
(Karanges et al., 2014). Quando isto acontece, os colaboradores respondem com orgulho
e sentimentos positivos por ela. A identificacido pelo supervisor ou manager, facilita as

relagcdes interpessoais existentes numa equipa ou projecto e desenvolve, tal como a
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identificac¢do organizacional, uma atitude de suporte com os objectivos e visdo propostos.

Estes factores aumentam o engagement (Karanges et al., 2014)

Assim, tanto o suporte como a identificagdo sdo considerados mediadores que

influenciam a relagdo entre a comunicagdo interna e o engagement dos colaboradores.

Figura 7: Modelo de pesquisa proposto acerca dos mediadores entre a comunicacdo interna e o

engagement

Suporte sentido
(organizacional e
de supervisor)

B B
Comunicagdo interna
; G_ A Engagement do
(organizacional e de >
. colaborador
supervisor)
C c
Identificaciao

(organizacional e
de supervisor)

A — Relacdodirecta; B e C — RelagGes indirectas (mediadores)

Fonte: Adaptado de Karanges et al. (2014: 338)

Os mediadores apontados por Karanges et al. (2014) estdo em concordancia com o0s
estudos mencionados acerca do engagement. Quanto ao mediador de suporte
organizacional e de supervisor ou manager, vai de encontro ao estudo de Saks (2006)
acerca dos antecedentes do engagement em que, de facto, este suporte sentido estid na
origem deste estado fisico, cognitivo e emocional. Estd também de acordo com o maior
driver do engagement identificado por Robinson et al. (2004), o reconhecimento do valor
do colaborador. Portanto, a comunicacdo interna de uma organizacdo deve conter
estratégias que demonstrem que a organizagdo estd ciente desse seu valor e quer que o
proprio colaborador o saiba (Welch, 2011). No que concerne ao mediador identificacdo

organizacional e com o supervisor ou manager, ¢ também ele apontado por Kumar e
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Pansari (2016) como um possivel factor que di origem ao engagement, e por Dolphin
(2005) e Welch (2011) como capaz de se criar através da comunicagdo interna de uma

organizacao.

Mishra et al. (2014) apontam o engagement como um dos principais objectivos da
comunicacdo interna. No seu estudo verificam também que se as organizacdes
partilharem constantemente informacdo, fazem com que os colaboradores sintam
pertenca e que partilhem da mesma visdo organizacional, desenvolvendo confianca entre
as duas partes e gerando engagement. Os seus resultados apontam também que se as
organizagdes utilizarem canais de comunicacdo preferenciais dos colaboradores, mais
facilmente estes respondem a essa informacdo e desenvolvem os seus niveis de
engagement. A comunicacao vinda dos lideres de cada organizacdo torna-se mais credivel
quando € clara e honesta, e quando € informacdo valorizada pelos colaboradores ou
restantes stakeholders (Karanges et al., 2014). Como apontado por Welch e Jackson
(2007:186), a comunicacdao deve ser “clara, consistente e continua na construcgao de
engagement”. Assim que se construa este didlogo entre a organizacdo e os colaboradores,

a comunicacao interna comegcard a crescer e a produzir resultados no engagement.

Mishra et al. (2014) confirmam ainda a importancia que a comunicagado interna tem sobre
o engagement de colaboradores que sejam novos numa organiza¢do. Os autores afirmam
que € necessario que a comunicacao interna aja de imediato na relacio e engagement com
os colaboradores, aquando a sua entrada, pois € nessa altura que os niveis de engagement
se encontram mais elevados. E preciso que este tipo de comunicagdo os oriente, 0s

desenvolva, peca feedback e os oica.

3. A intranet

A utilizacdo do digital como meio de comunicacdo interna € hoje indispensavel e deve
ser encorajado pelas organizacdes que pretendem manter-se na competitividade do
mercado. Tal como sabemos, estamos perante uma segunda geracido de Millenials que

cresceu com o digital, e outra que nasceu com ele, a geracao Z.

Definidas por Blossom (2009: 29) como “qualquer tecnologia ou técnica comunicacional

acessivel que possibilita facilmente a influéncia de um individuo a outros grupos de
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individuos”, as redes sociais digitais estdo presentes diariamente na vida destas duas
geragdes. Esta nova forma de comunicagdo facilita dois dos objectivos da comunicagdo
interna: comunicar para informar e comunicar no sentido de criar uma comunidade (Friedl
e Vercic, 2011). E sob as preferéncias destas geracdes digitais, que t€ém o habito de viver
com rapido e fécil acesso de informacdo e conhecimento, que as organiza¢des devem
desenvolver as suas estratégias comunicativas, visto serem estas a nova e futura geragao

de trabalhadores.

A intranet proporciona uma comunicacdo de rede nas organizacdes que pode ajudar

3

perante este desafio comunicacional digital. Sendo definida como “uma rede de
informatica de uma organizagdo que mantém a comunicagdo interna ¢ a colabora¢io”
(Uysal, 2016: 182), a intranet € um instrumento capaz de ligar as organizagdes € 0s seus
colaboradores, independentemente da sua localizacdo fisica e geografica (Branddo e

Portugal, 2015).

A comunicagdo em rede criou uma nova forma de as organizacdes se relacionarem com
os seus colaboradores. A interaccdo criada através da intranet € significativa para a
“dinamica interna de participagdo e envolvimento dos colaboradores nas organizacdes”
(Brandao e Portugal, 2015: 158), bem como para sentimentos de pertenca e de
comunidade, e para a difusdo e uniformizacdo de valores, normas, processos,

comportamentos e cultura organizacional (Brandao e Portugal, 2015).

A intranet € uma forma digital de relacionamento entre as organizacGes € Os seus
colaboradores, de caracteristica féacil, rdpida e de qualidade informativa (Brandio e
Portugal, 2015). A gestdo do conhecimento que este instrumento permite € outras das
suas funcdes mais importantes. E possivel criar e potenciar o conhecimento
organizacional, pela particularidade de ser acessivel e pelo seu poder imediato de partilha
(Branddo e Portugal, 2015). Neste sentido, a informacdo fica disponivel a todos os
utilizadores da intranet para ser utilizado de acordo com as suas necessidades de trabalho,
aumentando a satisfacdo que os colaboradores sentem perante a comunicacao existente
na organizac¢do. A intranet ajuda na criacdo de uma cultura de informagao e comunicagao
dentro das organizacdes, aumentando o seu valor organizacional. Este poder de gestdo de

informacao e conhecimento é uma vantagem competitiva para qualquer organizagao.
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Brandao e Portugal (2015:159) destacam a ““seguranca e fiabilidade”, a “funcionalidade”,
a “velocidade”, a “capacidade de armazenamento e distribuicdo”, a “actualizacdo de
informacdao”, a “interactividade”, a “usabilidade”, a “transversalidade, “a
personalizacdo”, a “reducdo de custos”, a “liberdade de acesso” e a “evolugdo
permanente” como os principais atributos de uma intranet na comunicagao interna de uma
organizacdo. [Estas caracteristicas, aliadas as necessidades informativas e
comunicacionais dos colaboradores, e propocionando momentos para uma comunicagao

nao s6 descendente como ascendente, tornam a intranet um instrumento de comunicacao

interna de exceléncia (Brandao e Portugal, 2015).

Estes autores ddao-nos, ainda, um conjunto de objectivos orientadores de conteidos de
comunicacdo interna a ter nos diversos meios comunicacionais de uma organiza¢ao, com
destaque nas intranets por serem um agregador de pontencialidades nesta 4rea, quando
criadas e utilizadas de forma funcional e eficiente. Os objectivos sdo referidos como os

seguintes (Brandao e Portugal, 2015: 160):

1) Relacionar a produtividade com a motivacdo dos colaboradores;
i1) Esclarecer a missao e estratégia organizativa aos colaboradores;
i) Divulgar a estrutura da organizacdo e a de cada departamento ou &rea

funcional, bem como a estrutura face ao grupo empresarial a que se pertence;

1v) Divulgar os sucessos da organizagdo e dos colaboradores;
V) Mostrar o papel e importancia de cada colaborador na organizagao;
vi) Propocionar integragdo, formacao e motivagao aos colaboradores, assim como

reconhecimento das suas aspiracdes profissionais;

vii))  Desenvolver sentimento de pertenca organizacional e espirito de equipa;

viii)  Ajudar nas relagdes de trabalho, através de politicas de formagao profissional;

iX) Auxiliar no aumento de seguranca laboral;

X) Dar a conhecer os produtos e/ou servigos que a organiza¢do oferece, de modo
a aumentar o valor da organizacao para os seus colaboradores;

x1) Mostrar o desempenho das organizagdes concorrentes, de forma a que os
colaboradores possam perceber o posicionamente da sua organizagao face a

estas;
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xii)  Colaborar com politicas de enquadramento comunitario e de responsabilidade
social e sustentabilidade, através de accdes e iniciativas, pelas quais os

colaboradores se sentirdo orgulhosos da organizacao.

A producdo de contetidos em tempo real, através desta comunica¢do em rede, origina
novos modos de visibilidade informativa e comunicativa, aumentando a interaccdo da
organizacdo com os colaboradores (Branddo e Portugal, 2015). Estas vantagens sdo
mutuas para ambos. H4 uma melhoria na confianga pela transparéncia que este tipo de
comunica¢do transmite e, consequentemente, na relagdo organizag¢do-colaborador,

podendo aumentar a motivagdo e engagement dos colaboradores.

Em suma, de acordo com Rodriguez (2007: 3), a intranet constitui:

“um sistema de comunicagdo interactivo que permite partilhar recursos, informagdes
e servicos, em funcdo dos diferentes papéis desempenhados pelos utilizadores
definidos na organizacdo; assim como a integracdo das pessoas, processos e
procedimentos para formar uma cultura organizacional e facilitar a comunica¢do, a
colaboracdo e coordenacdo entre os colaboradores, homenageando a gestdo do
conhecimento.”

E de referir ainda que, de acordo com Branddo e Portugal (2015: 158), o recurso as

tecnologias e ao digital no apoio a comunicagdo interna permite:

1) Potenciar o desenvolvimento de aptidides e competéncias humanas;
11) Oferecer uma nova forma de organizacao de trabalho;

i) Novas condig¢des para uma formacao profissional continua;

iv) A criac@o de novos métodos de trabalho em equipa;

V) A simplificacdo de trabalho e enriquecimento de fungdes;

vi) Uma nova aposta em politicas inovadoras.

Desta forma, a intranet assume-se como um instrumento com valor em qualquer
organizacdo moderna. Para que este recurso digital seja um sucesso a longo termo, tera
de ser visto como um processo em constante desenvolvimento e melhoramento, que se
ajusta as evolugdes da organizacdo e da sociedade, bem como as diferentes necessidades
existentes (Bottazzo, 2005). E necessério chamar a atencio que, tendo em conta que cada
organizacdo € unica, e tem objectivos, exigéncias e estratégias igualmente unicas, irdo

precisar de intranets adaptadas a si, pois estas reflectem as suas proprias politicas e cultura
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organizacional. Compreender as potencialidades que cada intranet possui e aquelas que
se poderdo explorar de acordo com a organizagdo em questdo, estabelece-se como um
poder na vida organizacional. E preciso entender as necessidades do publico interno, e
perceber como pode a intranet ser estratégica ao ponto de satisfazer essas necessidades

dos diferentes departamentos e colaboradores.

Neste sentido, as organizagdes devem ser capazes de se adaptarem ao mundo em que
vivem e de serem flexiveis nos seus recursos de acordo com as mudancgas existentes. A
comunicac¢do interna devera moldar-se de acordo com a nova era digital, de modo

a cumprir as necessidades e expectativas de todos os colaboradores de uma organizacao
e seus niveis geracionais, bem como das novas geracdes que entram no mercado de

trabalho, pois serdo elas o seu futuro (Friedl e Vercic 2011).
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Capitulo III - Enquadramento da Empresa Objecto de estudo — Teleperformance

Portugal e Memoria descritiva do estagio

1. Apresentacido da Teleperformance Portugal

A Teleperformance Portugal faz parte da empresa multinacional Teleperformance, lider
mundial em Costumer Experience Management e Contact Center Outsourcing. Fundada
em 1978, a Teleperformance esta hoje presente em 65 paises, com 217,000 colaboradores

em 340 contact centers de 74 paises, oferencendo servicos em 265 linguas.

Em Portugal, a Teleperformance foi criada em 1994 com o nome de Plurimarketing.
Actualmente, a Teleperformance Portugal, distribui-se em 9 edificios em Lisboa, Setubal,
Porto e Covilha. Com cerca de nove mil colaboradores, oferece servicos de Costumer
Experience Management, Technical Support, IT Service Desk, Customer Acquisition,
Customer care, Account Receivable Management, Business Process Outsourcing non-
interaction para B2C (Business to Customer) e B2B (Business to Business) aos seus 105
prestigiados clientes dos mais variados sectores do mercado nacional e internacional, em

35 idiomas (Teleperformance Portugal, 2018).

A organizagdo constitui-se em 3 grandes areas de negécio, Customer Experience
Management, Customer Acquisition e Multilingual Operations e pelos seguintes
departamentos / areas de gestdo e suporte da empresa — Accounting, Administrative,
Business Solutions, Employee Support, Financial, HR Support & Payroll, IT, Legal,
Marketing, Operational Security, Premises, Procurement, Quality <& Pricing,
Recruitment, Training and Development, Workforce Management (Teleperformance

Portugal, 2018).

A empresa caracteriza-se por uma equipa internacional e multicultural, composta por 82
nacionalidades, regendo-se nos seus quatro valores fundamentais - Integridade, Respeito,
Profissionalismo, Inovacdo e Compromisso - € no seu slogan actuamente ¢ “Cada

interacao conta”.
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O objectivo da empresa € a “satisfagao de dentro para fora”, se os colaboradores sentirem-
se satisfeitos, motivados e envolvidos na organizacdo, mais facilmente serd essa a
predisposicdo que se encontrard também nos seus clientes e consumidores no contacto
que tem com a organizacdo e na sua relacdo. Essa é a sua missdo, a construcido de
experiéncias marcantes no atendimento que fornece. Desta forma, a organizagdo cria ndo
s6 valor nos seus colaboradores, como também nos clientes, consumidores e

shareholders.

Além da preocupacdo de desenvolvimento de estratégias atentas aos seus diversos
publicos — de diferentes paises, geragdes e industrias - € também uma empresa que assume
a sua Responsabilidade Corporativa em acg¢des sociais e ambientais, ajudando vérias
instituicdes e populacdes carenciadas por vias de actividades de solidariedade ou
iniciativas ambientais, nos seus programas de “Cidaddos do Mundo”, “Cidaddo do
Planeta” e “O Impacto Global”. Com esta visdo de Responsabilidade Corporativa, em
Janeiro de 2018, a Teleperformance Portugal conquistou a Certificacdo Verego, a qual
reconhece as melhores praticas das organizacOes neste tipo de responsabilidade, tendo
por base as areas de lideranca, ética, pessoas, comunidade e meio ambiente

(Teleperformance Grupo, 2018b).

Ao longo dos anos, a Teleperformance Portugal tem crescido e tem sempre sido
galardoada com vérios prémios de mérito e reconhecimento pela sua exceléncia de
servico. E, hoje, considerada pela sétima vez um “Great Place to Work”, pelo Instituto
“Great Places to Work”, uma das “Maiores e Melhores” empresas para trabalhar e a
“Melhor Empresa de Servigos Profissionais” em Portugal pela revista Exame, um “Best
Contact Center” pela Associacdo Portuguesa de Contact Center, entre muitas outras

distingdes (TeleperformancePortugal, 2018a).

Em relacdo a comunicacdo, a Teleperformance Portugal aposta fortemente na sua
comunicacdo interna, com a intencao de fomentar o didlogo aberto e transparente com os

seus colaboradores. Os seus diversos suportes comunicacionais incluem:

e Newsletter trimestral — A Equipa: De nome “A Equipa”, ¢ uma revista composta
por noticias acerca da empresa ou do Grupo Teleperformance, artigos de opinidao

dos colaboradores sobre diversos temas do mercado ou da organizacao, rubricas
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de modo a conhecer equipas e a partilhar experiéncia ocorridas no trabalho,
divulgacdes dos ultimos eventos, dos proximos eventos, das promocdes e
progressdes de carreira na empresa, entre outras comunicacdes relevantes. E
disponibilizada na recepg¢do de todos os edificios da Teleperformance Portugal e

divulgada noutros meios de comunicagao.

Newsletter mensal — Payslip Enews: Esta newsletter € enviada todos os meses
aos colaboradores em conjunto com o seu recibo de vencimento. Divulga as
noticias do més na organizacdo, os colaboradores Top Performers do més
referente, descreve os eventos e iniciativas ocorridas e, contém, ainda, outras

informacdes que possam ser importantes de serem divulgadas.

Newsletter T4i: E a newsletter semanal da organizag¢ao enviada as segundas-feiras
a todos os managers da organizagdo, de modo a que nas suas reunides semanais

possam transmitir algumas noticias e informacoes relevantes a sua equipa.

TP Out: E um conjunto de sugestdes de fim-de-semana que a Teleperformance

Portugal envia, todas as quintas-feiras, aos seus colaboradores.

Intranet: E o portal da organizacio que agrega toda a informacdo da empresa,
como O seu organograma, contactos, as varias plataformas de trabalho e servigos,
noticias, informacdes sobre campanhas a decorrer, eventos ou actividades que irdo
acontecer, acesso a parcerias, entre outras funcionalidades. A intranet estd em
processo de melhoramento, de forma a acompanhar o crescimento da empresa e a

facilitar o trabalho dos vérios departamentos.

E-Mail: O e-mail é uma das principais formas de comunicagao na empresa, tendo
em conta que € o meio pelo qual os colaboradores mais comunicam entre si. E
pelo e-mail que muitas das comunicacgoes aqui referidas sdo enviadas, entre outras

que sejam importantes de serem anunciadas.

Redes sociais: As redes sociais da Teleperformance Portugal sdo utilizadas para

divulgacdes internas da empresa, como os proximos eventos e actividades, para
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brand awareness ao publico exterior, e para fins de recrutamento. A organizacao
estd presente nas principais redes sociais - Facebook, Instagram, Twitter e

Linkedin - com mais de 50.000 seguidores.

e Bulletin boards: Os bulletin boards estdo presentes nos varios edificios da
organizacdo e tém como objectivo a divulgacdo dos proximos eventos,
actividades, politicas de seguranca da empresa, entre outras informagdes que se

considerem importantes ao publico interno.

e Wallboards: Os wallboards t€ém a mesma funcionalidade que os bulletin boards,

centrando-se maioritariamente no eventos € iniciativas da organizacao.

Sao também realizadas diversas reunides semanais, mensais € trimestrais entre todos os
niveis hierdrquicos da organizacdo, de modo a manterem uma cultura de abertura e de

comunicacdo simples e eficaz.

2. Memoria Descritiva do Estagio na Teleperformance Portugal

O estagio curricular na Teleperformance Portugal iniciou-se a 6 de Dezembro de 2016
até 6 de Junho de 2017, teve lugar no departamento de Marketing e teve como principal

funcdo dar apoio a comunicac¢do interna da empresa.

O departamento de Marketing € responséavel pela comunicacdo interna, externa e digital
da empresa e, durante o periodo de estagio curricular, era constituido por 8 membros - o
Director da area, duas Marketing Managers, um Marketing Expert, e quatro Marketing
Assistants. Actualmente, este departamento é consituido por 23 pessoas e composto por
6 éareas - Management, Content, Design, Web Development, Campaign Analyst e

Marketing Assistant.
Durante o percurso de estagio, dei auxilio em todas as actividades do departamento, mas
maioritariamente na comunicag¢do interna, em eventos € iniciativas internas, na criacao de

conteudos, construcdo e andlise de documentos de cariz organizacional, concepcio de
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evidéncias de comunicagao interna existentes na Teleperformance Portugal para o Grupo

Teleperformance, gestdao das redes sociais, e criacio e gestdo da intranet da empresa.

De modo a se perceber melhor em que € que consistiu o meu trabalho durante os meses

de estigio, segue a explicacdo de cada uma das actividades mencionadas:

e Apoio e desenvolvimento de eventos e iniciativas internas: a Teleperformance
Portugal oferece uma série de workshops, torneios desportivos, caminhadas e
eventos sociais gratuitos — como o Arraial, a Festa de Verdo e a Festa de Natal —
aos seus colaboradores ao longo do ano. Neste sentido, por vezes, foi necesséario
dar apoio a organizacio deste conjunto de iniciativas, bem como assegurar que
corria tudo como planeado no préprio dia. E também de referir que a empresa
recebe frequentemente a visita aos seus edificios de prospects (possiveis futuros
clientes), ou mesmo de clientes, para reunides e visitas as instalacdes. Assim,
sempre que foi necessario a minha ajuda, também tive que assegurar que toda a

logistica destes “Site Visits” corrida da melhor forma.

e (Criagado de contetddos: foram criados os mais variados contetidos para diferentes
suportes de comunicacdo interna, como apresentacdes, relatorios, newsletter
mensal, newsletter trimestral e outras divulgacdes internas. Foi necessario
compreender o tipo de linguagem utilizada na organizagdo e perceber para que
tipo de ptblico pretendia-se comunicar, de modo a que a comunicagdo fosse

eficaz.

e Construcdo e andlise de documentos de cariz organizacional: esta funcio passou,
essencialmente, por analisar os resultados do unico inquérito que, por norma,
existe na organizacdo aos seus colaboradores, e tirar as suas conclusdes. Esta
andlise foi realizada apenas aos resultados obtidos sobre a comunicacdo da

empresa e suas variaveis.

e Concepgado de evidéncias de comunicagdo interna existentes na Teleperformance

Portugal para o Teleperformance Grupo®: Tendo em conta que a Teleperformance

3 A Teleperformance Grupo é a empresa Teleperformance que gere todas as subsidiarias deste grupo.
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Portugal pertence a multinacional Teleperformance, tem de cumprir com alguns
regulamentos. Um deles € colectar uma série de evidéncias acerca de alguns meios
de comunicacgdo interna existente na empresa, comuns a todas as subsididrias, e
enviar, trimestralmente, para avaliacdo, a Teleperformance Grupo. Estas
evidéncias consistiam em fotografias ou outros registos que pudessem comprovar

o que era pedido.

Gestdo das redes sociais: esta func¢do consistia em gerir a rede social Facebook,
Instagram, Twitter e Linkedin, da Teleperformance Portugal. Esta gestdo passou
pelo desenvolvimento de estratégias digitais, pela promocido de conteudo
adaptado a cada uma destas redes sociais e pela monitoricdo do engagement

existente, por comentarios, partilhas, mencdes ou mensagens recebidas.

Criacdo e gestdo da intranet da empresa: este foi o projecto em que mais estive
envolvida entre todas as minhas funcdes na Teleperformance Portugal.
Acompanhei, praticamente desde o inicio, o desenvolvimento e criacdo da nova
intranet existente. Em conjunto, e sempre com o apoio, da manager do
departamento de Marketing responsdvel por esta implementacdo, Catarina
Esteves, foi possivel acompanhar todo o processo e o desafio que € construir uma
nova intranet, numa organizacdo de grande dimensdo como a Teleperformance
Portugal. Para além do envolvimento em vérias decisOes de estratégia de
funcionalidades, layout (imagem visual) e conteido, que me foram permitidas,
passei por todo o processo de contrucao de menus, areas e paginas, até a producio
do conteido que existente nesta rede comunicacional. De todas as minhas

fungdes, esta foi, sem duvida, a que mais me desafiou e prazer me deu.

O estagio foi, pelas mais variadas formas, um grande enriquecimento profissional.

Proporciou-me uma visdo geral do contexto organizacional actual e dos processos que

podem e devem existir em empresas multinacional como a Teleperformance Portugal.

Possibilitou-me a aprendizagem e conhecimento acerca das praticas de marketing e

comunicacdo existentes numa empresa desta dimensao. Ajudou-me a pensar nos desafios

existentes nesta drea, ndo s6 os que surgem a nivel interno, como também os exteriores a

organizacdo, ndo controlaveis e que ndo sdo criados pela mesma. Permitiu-me o

desenvolvimento e aperfeicoamento das minhas competéncias e conhecimentos de gestao
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e comunicagdo, bem como muitas das minhas soft skils. E, acima, de tudo, ofereceu-me

um ambiente de trabalho de grande crescimento, companheirismo e criatividade.

O progresso deveu-se também a alguns desafios encontrados e ultrapassados. Um dos
desafios foi, no inicio do estdgio, conhecer e compreender as diversas dreas de suporte
que existem na empresa e quais as que poderiam ajudar-me em diferentes momentos da
minha funcdo, pois nenhum departamento coexiste isoladamente. Foi um processo de
aprendizagem, a medida que evoluia o meu trabalho, aumentava a necessidade de auxilio
em diversas tarefas com os diferentes departamentos e areas existentes. Isto provou, na
prética, que numa organizacdo todas as pessoas sdo essenciais. Em varios momentos de
trabalho, vamos necessitar do apoio de outros colababoradores para que as nossas tarefas
sejam executadas da melhor forma. Quanto ao maior desafio, foi, sem duvida, conciliar a
vida académica com a profissional. E necessario existir diariamente uma auto-motivacio
muito elevada e uma organizagdo e gestdo de tempo eficaz para que se consiga ter um
trabalho a full-time, frequentar as restantes cadeiras da parte curricular do mestrado e

elaborar uma dissertacao, projecto, ou relatorio de estagio.

Por ultimo, gostaria de destacar que passado o periodo de estigio curricular que tive na
Teleperformance Portugal, em funcdo do trabalho que desnvolvi, fui convidada para
continuar a trabalhar na empresa com um estigio profissional, ao qual aceitei o convite
com muita satisfacdo e, neste momento, continuo a trabalhar na organizacdo com as
funcdes de content creator, que incluem, as defini¢des estratégicas e as actividades
operacionais no uso e alimentar de conteidos da intranet da empresa. Deste modo, este
relatdrio de estagio e investimento realizado foi, assim, de extrema importancia para o
meu mestrado em si, mas também, serd seguramente como um retrato fiel e prospectivo

as decisOes a realizar na intranet da Teleperformance Portugal.
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Capitulo IV — Metodologia

1. Objectivos e Questao em Investigacio

A principal inten¢do deste Relatério de Estidgio é desenvolver um estudo de caso a
empresa Teleperformance Portugal, de forma a entender qual a percepcdo dos seus
colaboradores relativamente a comunicagdo interna existente, mais concretamente a sua
intranet, e se os contetidos disponibilizados nesta rede estdo adaptados ao publico interno
e contribuem para um maior nivel de engagement na organizacdo. Em modo geral,
pretende-se que se compreenda se a intranet €, ndo s6 um meio informativo e de
comunicacdo, mas também que, enquanto ferramenta de comunica¢do interna, pode
contribuir para um bem-estar organizacional e, por conseguinte, para uma maior

vantagem competitiva.

Numa primeira andlise, o objectivo € saber o nivel de engagement dos colaboradores e
perceber qual a opinido dos colaboradores da Teleperformance Portugal perante a
comunicacdo interna geral e a intranet da organiza¢cdo. Numa segunda anélise, tenciona-
se aferir se a percepcdo sobre os conteudos e informagdo que se encontram na intranet,
influenciam os niveis de engagement nos colaboradores. Serd também compreendido que
tipo de contetdo € que os colaboradores mais valorizam e que, por isso, podera ser mais
facilmente identificado como aquele que influencia os niveis de engagement existentes

nos colaboradores através da intranet.

A relevancia deste estudo prende-se com a importancia que a realidade humana tem
dentro das organizacdes e com o desafio de comunicar com um publico interno vasto, na

nova realidade comunicacional e tecnoldgica.

A comunicac¢do interna da Teleperformance Portugal tem estado a ser constantamente
desafiada pelo seu crescimento organizacional. Com 9000 colaboradores
geograficamente distribuidos por 9 edificios, é imprescindivel compreender a sua
comunicacdo, e averiguar a valorizacdo da comunicacdo em rede através da intranet

existente.
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A escolha do estudo neste meio de comunicacdo interna deve-se, ndo s aos factos ja
referidos, bem como a sua novidade nesta organizacdo. A presenc¢a da nova intranet, com
mais funcionalidades e contetiidos, deve acompanhar o crescimento acima referindo,
procurando novos desenvolvimentos e melhorias, de modo a satisfazer as necessidades e
expectativas comunicacionais e informativas dos diferentes departamentos e
colaboradores. Esta investigacdo serd pertinente, ndo s6 para a anélise e estabelecimento
de uma relacdo entre os conceitos de comunicacdo interna e engagement dos
colaboradores no trabalho, como para obter-se a visdo singular da realidade da nova
intranet da Teleperformance Portugal, e procurar formas de melhoramento para o seu

sucesso continuo.

Neste sentido, com base nos objectivos descritos e respeitando os critérios de clareza,
exequibilidade e pertinéncia referidos por Quivy e Campenhoudt (2003: 44), culmina a

seguinte questdo em investigagao:

O uso da intranet, como ferramenta de comunicac¢do interna através dos seus contetidos,

contribui para um maior engagement dos colaboradores da Teleperformance Portugal?

Esta questdo em investigacdo constitui-se como o enuciado de um projecto em forma de
pergunta. Ilustra aquilo que se pertende saber e serd o fio condutor que fara alcancar os
objectivos previamente estabelecidos, sendo, por isso, fundamental na investigacdo

(Quivy e Campenhoudt, 2003).

2. Estratégia Metodologica

ApOs a abordagem tedrica dos conceitos inerentes ao tema desta investigacdo e
apresentacdo da sua questdo em investigacdo e dos seus objectivos, é fundamental

apresentar a estratégia metodoldgica que se ira desenvolver para este estudo.
A metodologia € parte fundamental de qualquer estudo cientifico, pois constitui-se neste

estudo como a investigacdo empirica que testard as hipoteses de investigacdo propostas

ou dara resposta a questdo de investigacdo. E através da investigacdo empirica que se
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conseguira explicar e aferir o estudo (Hill e Hill, 2000), nomeadamente, a comunicagao

interna e o engagement dos colaboradores na Teleperformance Portugal.

Desta forma, a estratégia metodoldgica do presente estudo divide-se em dois momentos.
O primeiro refere-se ao estudo dos dados exploratdrios e o segundo aos dados primérios.
Os dados exploratorios serdo recolhidos através de uma entrevista exploratoria a Mestre
Catarina Esteves, Manager de Comunicacdo e Eventos da Teleperformance Portugal, de
modo a compreender qual a sua visdo acerca da comunicacao interna e do engagement
nas organizacdes e, em particular, na Teleperformance Portugal. Estes dados serdo ainda
constituidos por analise de documentos institucionais e através de observacdo directa a
intranet existente, com o objectivo de reconhecer informacdo que possa servir para se
poder formular a melhor estrutura para o Inquérito por Questionario (dado primério). O
segundo momento metodoldgico € entdo referente ao estudo dos dados primarios através
do instrumento Inquérito por Questionario, que serd desenvolvido tendo por base os dados

exploratorios recolhidos e a teoria presente nos capitulos de revisdo de literatura.

Assim, o presente estudo assenta numa metodologia mista com um método de
investigacdo qualitativo (dados exploratérios e primarios) e quantitativo (dados
primérios), com o propoésito de encontrar relacdes entre as varidveis de investigacio, de
sustentar os objectivos propostos e dar resposta a questio de investigacdo apresentada. A
combinacdo de metodologia, qualitativa e quantitativa, permite uma maior € melhor visao
acerca da investigagc@o, apoiando-se em mais do que uma perspectiva, ndo eliminando

nem a qualitativa nem a quantitativa (O’Leary, 2014).

2.1 Dados Exploratérios
Entrevista exploratoria
De acordo com Quivy e Campenhoudt (2003), as entrevistas exploratérias t€ém a fungao
de apoiar e complementar as leituras ja realizadas, e de dar mais a conhecer acerca do

fendmeno que se estuda. E através deste método exploratdrio que o investigador encontra

ideias e pistas para reflectir sobre o seu estudo.
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Deste modo, ap6s a analise documental e a observacao directa, foi feita uma entrevista
exploratéria e semi-estruturada (anexo 1) a Mestre Catarina Esteves, Manager de
Comunicagdo e Eventos do Departamento de Marketing da Teleperformance Portugal, e
responsavel pela implementacdo e gestdo da intranet na organizacdo. Esta entrevista
pretendeu saber a importincia que a comunicacdo interna tem numa empresa
multinacional e multicultural como a Teleperformance Portugal, mais especificamente
através do instrumento intranet. Pretendeu-se também conhecer a percepcdo desta
profissional de comunicacdo e marketing relativamente ao valor que uma equipa

motivada e engaged tem hoje para uma organizagao.

Analise Documental

Segundo Gil (1999:66), a andlise documental surge de materiais que ainda ndo tém
qualquer tratamento analitico ou de outros que poderdo ainda ser reelaborados de acordo
com os objectivos de pesquisa. Existem dois tipos de documentos que se podem analisar:
os documentos em “primeira mao”, correspondentes aqueles que ainda nao tiveram
tratamento analitico, como documentos oficiais, reportagens de jornal, filmes, fotografias,
etc.; e os documentos em ‘“‘segunda mao”, como € o caso de relatérios, tabelas, etc, que

de certa forma podem ja ter sido analisados.

Como Quivy e Campenhoudt (2003: 202) argumentam, neste tipo de método qualitativo,
em que a fonte podera ser “documentos manuscritos, impressos ou audovisuais, oficiais
ou privados, pessoais ou provenientes de um organismo, contendo colunas de nimeros
ou textos”, a validacdo dos dados tera de ser tida em conta pela credibilidade documental

e informacional, assim como a apropriacdo relativamente aos objectivos de investigagao.

A andlise documental neste estudo foi realizada de forma a conhecer e a compreender
melhor a organizacao e objectivos estratégicos de modo geral e, em particular, na intranet
da organizagdo, para que se pudesse definir as linhas orientadores da investigacdo e
melhor elaborar os dados primarios (Inquérito por Questionario). Ocorreu também em
simultidneo com a observacido directa. Esta analise recorreu a analise de contetdos e
informacdes disponiveis, por exemplo, nas revistas e apresentacdes internas da empresa,

em comunicados de imprensa, em relatorios da organizacdo, no website do Grupo da
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Teleperformance e da Teleperformance Portugal, e na sua intranet, acrescentando valor a
investigacdo. Esta analise foi continuamente efectuada entre Dezembro de 2017 e Julho

de 2018.

Observacao directa e participante

A técnica de observacdo directa corresponde aquela em que o investigador recolhe
directamente os dados necessarios para procedir com o estudo (Quivy e Campenhoudt:
2003). Esta técnica de recolha de dados tem como principal vantagem o facto de o
investigador conseguir obter directamente o que pretende, sem qualquer intermediério,

reduzindo, assim, subjectividades que pudessem advir (Gil, 1999).

Além de directa, o tipo de observagdo que se realizou nesta investigacdo foi também
participante e, de acordo com Gil (1999), € natural, pois o observador pertence ao grupo
em que se insere a investigacdo. Desta forma, as maiores vantagens desta observagao
foram o fécil e rapido acesso aos dados que se prendia observar, e o acesso a dados com

restrito acesso a quem nao pertence a Teleperformance Portugal.

A observacdo directa e participante foi efectuada aos diferentes canais de comunicagdo
interna da Teleperformance Portugal, especialmente a intranet, recolhendo-se
informacdes e conhecimentos para conhecer este instrumento em estudo e se poder

determinar varidveis de andlise para realizacdo do Inquérito por Questionario.

Através desta observacdo e interaccdo, foi possivel verificar o tipo de acessibilidade e
navegacdo que a intranet da Teleperformance Portugal permite, a estrutura de menus e
submenus que comporta, e o tipo de capacidades que apresenta, como a existéncia de
imagem, som e video. Este suporte digital constitui-se ndo s6 como um repositdrio para
0s varios sistemas operacionais da organiza¢do, como também um meio de conhecimento

e informacdo sobre métodos de trabalho e sobre a propria organizagao.
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Segue uma descri¢c@o acerca daquilo que foi observado na intranet da Teleperformance

Portugal (ver print-screens no anexo 2) :

1) Homepage: esta pagina apresenta, imediatamente, os destaques/noticias
mais relevantes acerca da organiza¢do ou de programas internos existentes,
que aparecem por ordem de actualizac@o. Por baixo dos destaques existem as
restantes noticias da empresa e um calendario com as préximas actividades
existentes para os colaboradores. Ambos contém imagens associadas as
noticias e aos eventos respectivos, e a possibilidade de saber mais contetido
acerca, clicando na imagem ou no titulo/texto de informacao. Por baixo existe
a “Galeria”, na qual é possivel visualizar alguns videos existentes sobre a
organizacao e sobre iniciativas ou actividades que aconteceram. Em seguida,
existe a area “Forum/Classificados”, na qual ¢ possivel comprar, vender ou
alugar algo a outro colaborador, ou procurar algo. Continuando, existe os
“Prémios” onde se mostra quais os ultimos prémios distinguidos a
Teleperformance Portugal e, depois, existe o contacto geral da
Teleperformance Portugal e a linha de fraude para o qual os colaboradores
podem contactar caso necessario. Por fim, encontra-se a politica de
privacidade da intranet, bem como a declaragdo legal existente, termos de uso
e os icones referentes as principais redes sociais, que redireccionam para as
pertencentes a Teleperformance Portugal. Nesta pagina existem, ainda dois
menus, ou seja, 0 menu que se encontra na lateral direita e o existente na parte

superior da homepage.

No menu lateral direito, por ordem de visualiza¢do, encontram-se:

FAQS: a pigina na qual os colaboradores da Teleperformance Portugal podem
visualizar as questdes mais frequentes ao departamento de “Employee
Support”. Este departamento ¢ responsavel por responder a qualquer questao
que um colaborador tenha, estabelecendo o contacto com o0s outros
departamentos e, assim, ajudando-o nos seus problemas dentro da

organizacao.
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iii)

vi)

vii)

viii)

Bring a Friend: esta pagina consiste na apresentacdo do programa interno de
marketing de recrutamento existente com este mesmo nome. E possivel
verificar as actualizacdes mensais existente relativas a cada més, assim como

outras informacdes importantes sobre o programa.

TP Academy: € a pagina da intranet que d4 a conhecer a academia de formagao
que existe na empresa, possibilitando os colaboradores de acederem a uma
plataforma na qual podem verificar todos os cursos disponiveis de formagao

e inscreverem-se naqueles que lhes interesse.

TP Club: esta pagina apresenta o TP Club (o clube de eventos e iniciativas da
Teleperformance Portugal que visa motivar e criar experiéncias memoraveis
aos seus colaboradores). Através desta pagina é possivel conhecer-se o TP
Club com alguma informacao escrita, fotografias das dltimas iniciativas e um
video com o ultimo grande evento realizado. Através desta pagina, os
colaboradores podem também visualizar as proximas actividades existentes e

inscrever-se nelas.

Discount Book: esta pagina revela a existéncia de uma série de descontos em
vérias areas e marcas que os colaboradores da Teleperformance Portugal t€ém
acesso pela parceria existente com diversas entidades. Através desta pagina é
possivel aceder a plataforma “Discount Book™ que mostra quais os descontos

disponiveis e da a oportunidade de comprar o que se deseja.
Contacts: esta area estd apenas disponivel aos colaboradores “staff” e
apresenta toda a lista de contactos dos colaboradores da Teleperformance

Portugal.

E-Mail List: esta pagina contém a lista de emails gerais das departamentos/

areas de negocio da Telerformance Portugal, disponivel a todos.

Send a Ticket: através desta pagina, tem-se acesso a forma de como contactar

um departamento/area de negocio quando se necessita de algo técnico desse
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X)

X1)

Xii)

X1i1)

Xiv)

XV)

XVi)

Xvii)

mesmo departamento. E um pagina que informa os procedimentos necessarios

para que o pedido fique registado.

BPM: este botdo reencaminha os colaboradores a um sistema informético da
Teleperformance Portugal de optimizacdo de trabalho, apenas disponivel a

colaboradores “staff”.

CCMS: atraves deste botdo somos reencaminhados para um sistema

informatico da empresa, de pedidos de tickets.

Job Opportunities: este botdo permite a reencaminhacao directa para o website
de recrutamento da Teleperformance Portugal, no qual se pode visualizar
todas as vagas disponiveis e toda a informacao pertinente referente a cada uma

delas.

Holidays Scheduling: este botdo reencaminha os colaboradores para o sistema

informatico da empresa de marcacdo de férias.

Departaments / Business Areas: esta pagina permite a visualizagdo do nome
de todos os departamentos e areas de negocio existentes e reedirecciona para

os perfis de intranet cada um deles.

Cafeteria | Menu: nesta pagina é possivel visualizar o menu semanal das vérias

cafetarias existentes nos edificios da Teleperformance Portugal.

Quanto ao menu superior da homepage, por ordem de visualizacio,existe:

News: através desta pagina pode ter-se acesso a todas as noticias publicadas

na intranet at€ ao momento.

Media: dividido em dois submenus (“Clipping” e “Gallery”) ¢ possivel os
colaboradores terem acesso aos comunicados de imprensa mais recentes
acerca da Teleperformance Portugal, e aceder aos videos presentes na

homepage e a imagens dos diferentes edificios da empresa.
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xviii) About us: neste menu os colaboradores ficam a conhecer a sua organizagao

através da mensagem que o CEO, o Engenheiro Jodo Anténio Cardoso, lhes
transmite (“CEO Message™), através de informagdo sobre o Grupo
Teleperformance e a Teleperformance Portugal, como os seus valores e DNA
(“Our Company”), das certificagdes conquistadas (“Certifications”), da
visualizacdo do organograma existente (“Organization Chart”), da Politica de
Qualidade, Saude e Proteccdo e Seguranga presente (“Quality Policy”,
“Health and Safety Policy” e “Security Policy”), do codido de conduta (“Code
of conduct”, do controlo de documentos e templates “Control of Docs &
Templates) e, ainda, de quais os prémios com que foi galardoada e a sua

importancia (‘“Awards”).

E de referir, ainda, a existéncia no lado superior esquerdo da homepage da
intranet de uma 4rea pessoal de cada colaborador, onde encontram alguns

dados enquanto colaboradores da empresa.

Importa mencionar que a intranet estd também desenvolvida com os perfis de
departamentos e de cada colaborador que, neste momento, ainda se encontram
em desenvolvimento, mas que se pretende comecar a usar assim que estejam

concluidas.

Ainda, a intranet da Telerformance Portugal apresenta uma linguagem simples

e clara, e a navegacao € user-friendly, ou seja, de facil compreensao.

2.2 Dados Primarios

Inquérito por Questionario

Os Inquéritos por Questionarios sdo um método composto por varias questoes

apresentadas a determinadas pessoas com o objectivo de ter o conhecimento da sua

opinido, crenca, sentimentos e expectativas relativamente a um assunto ou situacao (Gil,

1999).
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As vantagens deste método incluem o facto de “quantificar uma multicidade de dados e
de proceder, por conseguinte, a numerosas andlises de correlacdo” (Quivy e
Campenhoudt, 2003: 189), ser capaz de satisfazer a necessidade de representatividade de
alguns estudos (Quivy e Campenhoudt, 2003), independentemente da drea geografica das
pessoas inquiridas, (Gil, 1999), garantir o anonimato das resposta e ndo expdr o inquirido
a influéncias e, ainda, permite que este possa escolher o momento de ideal para o realizar

(Gil, 1999).

No Inquérito por Questionério (anexo 3) desta investigacdo, foram adoptadas perguntas
fechadas, ou seja, onde existe um conjunto de alternativas de resposta ao inquirido (Gil,
1999), sendo que se conhecia as variavéis relevantes para este estudo e queria obter-se
informacao quantitativa acerca delas (Hill e Hill, 2000). A sua vantagem fo1 o caracter de
resposta ripido e a possibilidade de uniformizacio e categorizacdo para a andlise das
respostas. Dividido em duas partes — dados de caracterizacdo e dados de estudo — foi
necessario utilizar vérios tipos de escalas neste Inquérito por Questionério para se poder,
posteriormente, analisd-lo. Para a primeira parte, relativa aos dados de categorizacao,
foram utilizadas escalas nominais, pois as respostas sdo qualitativamente diferentes e
exclusivas (Hill e Hill, 2000). Quanto aos dados de estudo, pertencentes a segunda parte,
recorreu-se a varias escalas ordinais, nomeadamente, escalas de concordancia (Discordo
totalmente; Discordo; Nao concordo nem discordo; Concordo; Concordo totalmente),
escalas de importancia (Nada importante; Pouco importante; Indiferente; Importante;
Muito importante) e escalas qualitativas (Muito ma; mé; Indiferente; Boa; Muito Boa).
De modo a ter-se uma escala métrica, cada resposta de cada uma das escalas tem um valor
numérico associado - de 1 a 5. Sendo que 1 € o valor de menor importancia atribidae 5 o

de maior importancia atribuida.
O questionario debrucou-se sobre os niveis de engagement dos colaboradores da
Teleperformance Portugal, a comunicagdo interna existente e sua importancia, € a opinido

acerca da intranet e conteidos que apresenta.

Assim, este dado priméario possuia quatro finalidades principais de anélise:
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1. Saber a descri¢ao do perfil do inquirido (dados de caracterizagdo: idade, tempo de
permanéncia na organizacao (antiguidade), regido onde trabalha) — da questdo 1 a

3, da parte [;

2. Obter os resultados sobre o nivel de engagement dos colaboradores (dados de

estudo) — questao 4, da parte II;

3. Conhecer a sua opinido em relagdo a importancia da comunicao interna e dos
contetddos presentes na intranet, quais os mais visitados e valorizados (dados de

estudo) — da questdo 4 a 14, da parte II;

4. Compreender se existe relacdo entre a comunicacao interna da empresa e os niveis
de engagement dos colaboradores, principalmente, em relacao aos contetdos que

se encontram na intranet (dados de estudo) — através da analise de dados.

As questdes 15 e 16 foram colocadas no Inquérito por Questionéario, a pedido do
departamento de Qualidade da Teleperformance Portugal, no sentido de se poder
comparar as respostas com outro inquérito interno realizado anteriormente na empresa e
de se conhecer os inputs/feedback dos colaboradores inquiridos. Este pedido de colocagao
de questdes extra na investigacdo foi prontamente aceite pela investigadora, pois, os seus
resultados podem acrescentar valor ao estudo e trazer novos dados para a organiza¢do em

estudo.

3. Universo, Amostra e Horizonte Temporal em Investigacao

Para a realizacdo desta investigacdo, foi utilizado um método de amostragem ndo
probabilistica acidental, para que se contemplasse um nimero de colaboradores da
Teleperformance Portugal pertencentes a vérias hierarquias, funcdes e idades. A
amostragem diz respeito a técnica que se utiliza para selecionar uma parte do universo

para estudar (Carmo e Ferreira, 2008).

Relativamente a amostra, ou seja, ao subconjunto constituinte do universo que se vai

estudar, esta deve ser significativa e, se possivel, representativa. Uma amostra
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“representativa” significa que ¢ considerada muito semelhante ao Universo em termos de

caracteristicas a estudar (Hill e Hill, 2000).

De acordo com Huot (1999), conseguimos obter a dimensdo da amostra significativa

através do seguinte quadro:

Tabela 2: Tabela de Huot

N n N n N | n N | n N n
10 10 100 80 280 | 162 800 | 260 2800 338
15 14 110 86 290 | 165 850 | 265 | 3000 341
20 | 19 120 92 | 300 | 169 900 | 269 3500 | 346
25 24 130 97 320 | 175 950 | 274 | 4000 351
30 28 140 103 340 | 181 1000 | 278 | 4500 354
35 32 150 108 360 | 186 1100 | 285 | 5000 | 357
40 36 160 113 380 | 191 1200 } 291 | 6000 361
45 | 40 170 118 | 400 | 196 1300 297 7000 | 364
50 44 180 123 | 420 | 201 1400 | 302 8000 367
55 48 190 127 | 440 | 205 1500 | 306 9000 368
60 52 200 132 | 460 | 210 1600 | 310 10000 | 370
65 56 210 136 480 | 214 1700 | 313 | 15000 | 375
70 | 59 | 220 | 140 | 500 | 217 | 1800 | 317 | 20000 | 377
75 63 230 144 | 550 | 226 1900 | 320 | 30000 | 379
80 66 240 148 | 600 | 234 2000 | 322 | 40000 | 380
85 70 250 152 650 | 242 2200 | 327 | 50000 | 381
9 | 73 | 260 | 155 | 700 | 248 | 2400 f 331 | 75000 | 382
95 76 270 160 | 750 | 254 2600 | 335 | 100000 | 384

Fonte: Huot (1999: 38)
Legenda:
N: Dimensao da populacao

n: Amostra

Por restriches organizacionais e motivos de confidencialidade da Teleperformance
Portugal®, para este estudo apenas foi concedido ter acesso a um universo de 1392
colaboradores do total de 9000 existentes. Este universo representa todo o chamado
“Staff” da Teleperformance Portugal, ou seja, departamentos e fungdes de suporte as
operacdes de contact center. Neste sentido, se N representa a dimensao do universo e n
representa a amostra, o ndmero de Inquéritos por Questionario que se necessita para que

se tenha uma amostra significativa neste estudo € de 302.

4 Existe uma politica de restri¢io de questionérios aos colaboradores da empresa. Deste modo, o Inquérito
por Questiondrio ndo poderia estar disponivel na intranet a todos os colaboradores. Visto que s6 os
colaboradores “Staff” tém email da organizagdo, apenas pode-se enviar email a pedir o preenchimento do
Questionario a este grupo organizacional pois, por motivos de confidencialidade, ndo seria possivel obter
os emails pessoais dos restantes colaboradores.
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O Inquérito por Questionario foi enviado via email a 21 de Junho de 2018 ao universo em
questdo, tendo sido reforcada a importancia da sua realizacdo durante o periodo em que

esteve acessivel - até dia 21 de Julho. Ao fim deste perido, foram obtidas 250 respostas.

Visto que o nimero de respondentes € inferior ao universo existente de andlise neste
estudo, € necessario conhecer o erro amostral para perceber o nivel de confianga que se
pode ter acerca dos dados recolhidos e das conclusdes que se irdo obter. Tendo em conta
que o universo era de 1392 e o nimero de respostas foram 250, aplicando o nivel de
confianca habitualmente atribuido (95%), a margem de erro é de aproximadamente 6%.

A férmula matematica para este célculo € a seguinte:

z2p.(1-p) |[N—n
n N-=-1

_ (19620505 13922250 L oy
e= 250 | 1392—1 el

Legenda:

e = erro amostral

z = valor da distribuicdo normal para um nivel de confianca 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 ou ndo a hipétese (p =
0,5)

N = populacao-alvo (1392)

n = dimensdo da amostra (250)

4. Limitacoes ao Estudo

Relativamente as limitagdes desta investigagdo, podemos considerar o facto de o
Inquérito por Questionério nao poder ter sido realizado ao universo total da organizagdao
em estudo, pelos motivos ja mencionados. Caso tivesse sido, seria possivel ter menor erro

amostral e, por isso, uma maior certeza no estudo e nas suas conclusdes. Considera-se a
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mesma questio para o facto de nao se ter conseguido atingir a amostra de 302 inquiridos,
mas sim 250, podendo haver um erro amostral nas respostas de 5,6%. Ainda, sendo que
nao foi possivel saber o perfil do colaborador tipo da Telperformance Portugal, ndo se

pode também perceber se € 0 mesmo que o existente na nossa amostra, ou nao.

5. Modelo de Avaliacao Metodoldgica

Para responder a questdo de investigacdo e tendo em conta os objectivos deste estudo,
além da analise de documentos e observacdo directa e participativa, foi criado um

Inquérito por Questionario que teve por base:

e (O modelo de Robinson et al. (2004) acerca das caracteristicas de um colaborador

engaged e as 12 afirmacdes associadas a cada uma dessas particularidades.

Figura 8: Caracteristicas de um colaborador engaged, associadas a afirmagdes do engagement

Esta organizacao inspira o
melhor de mim no meu
Procuro manter-me desempenho
actualizado acerca de Falo bem desta

v
Procura oportunidades para organizagdo aos
meus amigos

melhorar a performance
1 organizacional

desenvolvimentos na minha
area de trabalho

mantém-se actualizado . . ¥ s Ez’" 0"807"-'!7?!70 tem H";H
Orgulho-me de dizer com desenvolvimentos E posmvob ellln relagdo oa reputagdio em geral
iy da sua area 4 ao trabalho e a
aos outros que fago organizagio

Ficaria feliz por os meus
amigos e familiares

parte desta organizagdo %

: = g T trabalharem nesta
identifica-se com acredita na organizagao R
Os meus valores e os a organizagao Um s . organizacao
i—acéio s 4
da organiz n]g;ao sao colaborador
muito semelhantes i s
engaged: Esta organizagéio é
: de £ / trabalha activamente para conhecidapor ser um
vé de forma macro. : 9 .
2 fazer as coisas melhor bom empregador
mesmo a custo pessoal
w
Vblm;m‘it;me pﬂmf!;:é;;' A Faco, frequentemente,
coisas fora do meu trabalho ; > & trata os outros com respeito, e sugestoes para melhorar o
trib . ¢ confiavel, e vai além dos : i P gestoes para melhora
que contribuem para os isitos d traball ajuda os colegas a terem uma trabalho da minha equipa/
GCTE T requisitos do seu trabalho :
objectivos da organizagéo a perfomance mais eficaz departamento/servigo
4 -
Fago sempre mais do que é Procuro ajudar os outros nesta
realmente necessario organizagdo sempre que posso

Fonte: Adaptado de Robinson et al. (2004:15)
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Ou seja, ao questionar os colaboradores acerca de cada uma das afirmagdes, conseguimos
associd-los as caracteristicas de um colaborador engaged e avaliar o nivel de engagement
de cada colaborador que respondeu ao Inquérito por Questiondrio. Este nivel de
engagement € avaliado atribuindo um valor numérico (1; 2; 3; 4 e 5) a cada resposta dada
por cada inquirido (1 - Discordo totalmente”; 2 - “Discordo”; 3 - “Nao concordo nem
discordo”; 4 - “Concordo”; 5 - “Concordo totalmente”) e calculando a sua média. O total
corresponde ao nivel de engagement do inquirido ( 1 — “altamente disengaged”; 2 —
“disengaged”; 3 — “not engaged’; 4 — “engaged”’; 5 — “altamente engaged”) (Fletcher et
al., 2014).

e Os objectivos orientadores de conteidos de comunica¢do interna, de Branddo e
Portugal (2015: 160) — mencionados no capitulo II — foram importantes de seguir
no modelo de avaliacio metodologica. Estes objectivos foram previamente
seleccionados de acordo com o sentido que t€ém tendo em conta a intranet em
estudo, e validados pela organizacdo considerando a importancia que para ela
tém. Foi também considerada para esta seleccdo a extensao do questionario. A

linguagem foi adaptada ao tipo de linguagem utilizada na organizacao.

Assim, optou-se por questionar os seguintes objectivos:

1. Dar a conhecer a missao e estratégia da empresa;

2. Dar a conhecer a estrutura organizacional da empresa (organograma);
3. Proporcionar integracdo e formacao;

4. Divulgar os sucessos da empresa e das diferentes equipas;

5. Desenvolver sentimento de pertenca a empresa e espirito de equipa;

6. Dar a conhecer politicas da empresa (ex: Politica de Seguranca).

70



Capitulo V — Estudo de Caso: Teleperformance Portugal

1. Analise dos Dados Secundarios

1.1. Entrevista Exploratoria

Apés a andlise da entrevista exploratéria (ver anexo 1) realizada a Mestre Catarina
Esteves, Manager de Comunicacdo e Eventos do Departamento de Marketing da

Teleperformance Portugal, pelas suas palavras, é possivel concluir que:

7z

e A comunicacdo interna na Teleperformance Portugal é, ndo s6 um meio
estratégico de suporte de comunicacdo, bem como de envolvimento dos

colaboradores com a empresa, que constroi e divulga a cultura corporativa.

e Em empresas geograficamente dispersas e multiculturais, com um grande nimero
de colaboradores, a comunicacido € um desafio. Ha que dar atencdo ao contetido
que se comunica e de que forma se comunica, ou seja, qual o meio a utilizar, ndo
esquecendo da sua rapidez. Ainda, ¢ mencionado, a importancia da articulagdo

comunicacional entre estratégias globais e locais.

e A intranet é essencial na comunicacdo da Teleperformance Portugal, tendo em
conta as caracteristicas da empresa mencionadas anteriormente. As suas principais
vantagem sao a rapidez de propagacdo da informacdo, a facilidade de acesso aos

varios servicos da organizacao e a disponibiliza¢do do conteido em varias linguas.

e A intranet pode contribuir para o engagement, tendo em conta que ajuda na
partilha de informacdo, no reconhecimento dos colaboradores e na experiéncia de

trabalho com a empresa.

e O maior desafio da intranet da Teleperformance Portugal € a actualizacdo diaria
de contetidos que sejam considerados interessantes a todos os colaboradores. A
melhoria continua e a inovacdo advém dessa criacdo de conteido e

desenvolvimento de novas funcionalidades.
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1.2. Analise Documental

Através da andlise documental efectuada, foi possivel compreender todo o universo
Teleperformance, a sua estratégia e a importincia da implementacdo e continuo
desenvolvimento da sua intranet. Desta forma, foi possivel desenvolver um Inquérito por
Questionario que fosse ao encontro dos objectivos deste estudo e que, ainda, conseguisse

extrair outras informagdes relevantes para a organizacao.

Como anteriormente mencionado, esta anélise recorreu a varios tipos de conteidos, como
apresentacOes internas da empresa, do departamento de Marketing e da intranet, relatérios
da organizac¢do, ao website do Grupo da Teleperformance e da Teleperformance Portugal

e a propria intranet.

1.3. Observacao directa e participante

A observacdo directa e participante permitiu conhecer a actual intranet da
Teleperformance Portugal, perceber toda a sua estrutura, areas de conteudo, interac¢io e
oportunidade de desenvolvimento. Compreendeu-se melhor aquilo que comporta e o
valor que tem para os colaboradores e para a organizacdo a nivel de conhecimento,
engagement ¢ trabalho. A intranet da Teleperformance Portugal constitui-se como o
principal sistema digital da organizacao, pelo que a sua importancia e oportunidade de

estudo e desenvolvimento € significativo.

Através desta andlise - descrita no Capitulo IV Metodologia - foi também possivel criar
algumas das questdes presentes no Inquérito por Questionario, de modo a conseguir-se

responder a Questao de Investigacdo.

2. Analise dos Dados Primarios
Como mencionado no capitulo anterior, a anélise dos dados primarios é desenvolvida

com base nas respostas ao Inquérito por Questionario (ver anexo 3) de uma amostra de

250 colaboradores da Teleperformance Portugal.
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Os respondentes deste Inquérito por Questionario tiveram o enquadramento do propdsito
e ambito deste instrumento e o apelo a respostas honestas, pessoais e directas,
mencionando ainda o seu caracter de anonimidade e confidencialidade da informacéo

recolhida.

2.1. Resultados dos dados de caracterizacao

Os dados de caracterizagdo foram obtidos através das trés questdes iniciais, possiveis de
tracar o perfil dos inquiridos relativamente a idade, antiguidade na organizacdo e regiao
onde trabalham, tendo em conta a distribuicdo geografica em que a Teleperformance

Portugal opera.

Tabela 3: Dados de caracterizacdo da amostra

Dados de caracterizacao da amostra
Caracterizacao da amostra (N°) Percentagem (%)

Menos de 24 anos 8 3.2%

—;% De 24 a 38 anos 200 80%
= | De 39 a 53 anos 40 16%
Superior a 53 anos 2 0.8%
Total 250 100%

o | Menos de 1 ano 30 12%
= |De 1 a3 anos 105 42%
?D De 4 a 10 anos 88 35.2%
2 | De 11 a 20 anos 23 9.2%
< Superior a 20 anos 4 1.6%
Total 250 100%

Covilha 5 2%
£ | Lisboa 231 92.4%
~ |Porto 6 2.4%
Setubal 8 3.2%
Total 250 100%

Fonte: Elaboracdo propria
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Gréfico 1: Distribui¢io por Idade — Amostra

0.8% 2%

B Menos de 24 anos  ® De 24 a 38 anos De 39 a53 anos ™ Acima de 53 anos

Fonte: Elaboracdo Prépria

Como observado através do grafico 1, podemos destacar que 80% da amostra tém idades
compreendidas entre 24 e 38 anos, ou seja, podemos afirmar que a maior parte dos
inquiridos sdo da geragdo Y, ou também chamados Millennials. 16% da amostra dizem
respeito a colaboradores com idades entre os 39 e 53 anos — geracao X, seguido-se aqueles
com idade inferior a 24 anos — geracdo Z, representando 3.2% da amostra. Pode-se ainda
constatar que, dos 250 inquiridos, apenas 0.8% tém idade acima dos 53 anos,

representando apenas 2 pessoas do total mencionado.
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Grifico 2: Distribui¢do por Antiguidade — Amostra

1.6%

EMenosde 1 ano ®De 1 a3 anos De4alOanos ®Della20anos ™ Superior a 20 anos

Fonte: Elaboracdo prépria

Relativamente ao tempo de premanéncia na empresa da nossa amostra, verificamos que
42% esta na empresa entre 1 e 3 anos e 35,2% entre 4 a 10 anos, o que podera representar
que a maior parte da nossa amostra, num total 77,2%, possui j4 um conhecimento alto
acerca da empresa em que trabalham. Quanto a restante, observa-se que 12% dos
inquiridos estdo na empresa ha menos de 1 ano, 9.2% entre 11 e 20 anos e 1,6% ha mais

de 20 anos.

75



Grifico 3: Distribuicdo por Regido — Amostra

0,
32%

E Covilha ®Lisboa = Porto M Setibal

Fonte: Elaboragdo prépria

Dos 250 colaboradores inquiridos, 231 trabalham na regido de Lisboa, representando
92,4% da amostra, seguindo-se a regido de Settibal com 3.2%, a do Porto com 2,4% e,
com menor percentagem, a regido da Covilha, perfazendo apenas 2%. A grande
percentagem de inquiridos na zona de Lisboa explica-se pelo grande nimero de edificios

e colaboradores da empresa existentes nesta regido em comparagdo com as restantes.

Com base nestes resultados, pode-se concluir que o perfil tipo do colaborador respondente
ao Inquérito por Questionério da Teleperformance Portugal respondente a esta amostra é
a seguinte:

e Possui entre 24 e 38 anos — Geracao Millennial;

e Trabalha na empresa entre 1 a 3 anos;

e Trabalha na regido de Lisboa.

2.2. Resultados dos dados de estudo

Ap0s interpretacao dos resultados de caracterizagdo obtidos, que nos permitiram perceber
o perfil da amostra deste estudo, é necessario analisar os resultados dos dados de estudo,
referentes a segunda parte do Inquérito por Questionario que se constitui da questao 4 a
16, focadas no engagement, na comunicacdo interna e na intranet da Teleperformance

Portugal.
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Grifico 4: Questio n°4: Escolhe a opcdo que vai de encontro a tua opinido.

20.8%

8%
- 23.2%
I 407,
I 22 8%

m Discordo totalmente ™ Discordo # N&o concordo nem discordo ® Concordo ™ Concordo Totalmente

Fonte: Elaborac¢do propria

Legenda:

1. Falo bem desta organizacdo aos meus amigos

2. Esta organizagdo tem uma boa reputacdo em geral

3. Ficaria feliz por os meus amigos e familiares trabalharem nesta organizagdo

4. Esta organizacdo é conhecida por ser um bom empregador

5. Faco, frequentemente, sugestoes para melhorar o trabalho da minha equipa/
departamento/servico

6. Procuro ajudar os outros nesta organizacdo sempre que posso

7. Faco sempre mais do que é realmente necessdrio

8. Voluntario-me para fazer coisas fora do meu trabalho que contribuem para os
objectivos da organizagdo

9. Os meus valores e os da organizagdo sdo muito semelhantes

10. Orgulho-me de dizer aos outros que faco parte desta organizacdo

11. Procuro manter-me actualizado acerca de desenvolvimentos na minha drea de

trabalho

12. Esta organizagdo inspira o melhor de mim no meu desempenho

A primeira pergunta da segunda parte do Inquérito por Questionério pretende avaliar o

engagement dos inquiridos, com base em 12 afirmacdes de engagement desenvolvidas

por Robinson et al. (2004) e posteriormente testadas noutros estudos pelos autores

referidos. Sendo que cada caracteristica do engagement (mencionadas no Capitulo 1) esta
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associada a uma ou mais do que uma afirmacdo, poderemos perceber quais as
caracteristicas do engagement que t€ém uma maior existéncia na organizacdo e quais

aquelas que t€ém menor nivel de existéncia.

O gréfico 4 (também no anexo 4, para melhor visibilidade) mostra-nos que a afirmacao
“Procuro ajudar os outros nesta organizagao sempre que posso” € aquela que demonstra
maior concordancia entre as restantes. A 97.2% da amostra (243 inquiridos) associam-se
a caracteristica de que um colaborador engaged “trata os outros com respeito e ajuda os
colegas a terem uma performance mais eficaz”, pois responderam com “Concordo” ou
“Concordo totalmente” a esta afirmagdo. A restante percentagem de amostra - 2.8% (7) -
mostrou-se indiferente a esta afirmacdo, ndo concordando nem discordando dela. Com
um total de 88.8% (222), a afirmagdo “Procuro manter-me actualizado acerca de
desenvolvimentos na minha area de trabalho” ¢ a segunda com maior concordancia, ainda
que houvesse inquiridos com um nivel neutro de resposta - 9.6% (24) - e outros com 1.6%

(4), que discordaram ou discordaram totalmente.

As afirmagdes “Fago sempre mais do que € realmente necessario” e “Falo bem desta
organizagdo aos meus amigos”, associadas as caracteristicas de uma pessoa engagement
de “ser confiavel e ir além dos requisitos do seu trabalho” e de “ser positivo em relagdao
ao trabalho e a organizacdo”, respectivamente, sdo a terceira e quarta afirmacdo com

maior nivel de concordancia entre os inquiridos.

As restantes afirmacdes tém niveis de concordancia relativamente similares, a excepgao
da afirmagdo “Voluntario-me para fazer coisas fora do meu trabalho que contribuem para
os objectivos da organiza¢do” e “Esta organiza¢do inspira o melhor de mim no meu
desempenho”, em que o niveis de concordancia sdo de 57.6% (144) e 62.8% (157),
respectivamante — os mais baixos de todas. Esta dltima afirmacdo € também aquela que
teve o maior nivel de discordancia, 14% (35), demonstrando que a caracteristica que um
colaborador engaged tem em “procurar oportunidades para melhorar a performance

organizacional” € a que estd mais em falta aos inquiridos deste estudo.

Estes resultados podem também serem observados na tabela 4, onde € possivel perceber

directamente os valores em percentagem de discordancia (“Discordo totalmente” e

78



“Discordo”), de neutralidade e de concordancia (“Concordo” e “Concordo totalmente”)

dos inquiridos deste estudo, na questdo nimero 4.

Tabela 4: Niveis de concordancia da questao n°4

.NivelAde . Neutralidade Nivel :i €
discordancia concordancia

Falo bem... 5.2% 14.4% 80.4%
Esta organizagdo tem... 10.8% 15.6% 73.6%
Ficaria feliz... 8.8% 20.8% 70.4%
Esta organizacdo é... 9.2% 20.4% 70.4%
Faco, frequentemente... 4% 12% 84%

Procuro ajudar... 0% 2.8% 97.2%
Faco sempre... 1.2% 12.8% 86%

Voluntario-me .... 13.6% 28.8% 57.6%
Os meus valores... 8.8% 23.2% 68%

Orgulho-me... 6.8% 21.6% 71.6%
Procuro manter-me... 1.6% 9.6% 88.8%
Esta organizac¢do inspira... 14% 23.2% 62.8%

Fonte: Elaboracgdo propria

O segundo objectivo desta pergunta foi compreender qual o nivel de engagement
existente na amostra, com base em Robinson et al. (2004). A cada hipétese da escala
utilizada (“Concordo totalmente”, “Concordo”, “Nao concordo nem discordo”,
“Discordo” e “Discordo totalmente”) foi atribuido um valor numérico de 1 a 5, sendo que
5 corresponde a opg¢ao “Concordo totalmente” e 1 a opgao “Discordo totalmente”, como
referido no capitulo IV — Metodologia. Desta forma, foi atribuido o valor numérico a cada
resposta de cada inquirido e calculada a sua média, sabendo-se assim o nivel de
engagement de cada inquirido (consultar anexo 5). Através desses resultados foi possivel
criar a tabela 5 e verificar o nimero de percentagem de colaboradores que estdo
“altamente engaged”’; ‘“‘engaged”; ‘“ndo engaged”; “disengaged”’; ou ‘“altamente

disengaged”.
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Tabela 5: Niveis de engagement da amostra

Niveis de engagement Total de inquiridos | Percentagem
1 (altamente disengaged) 0 0%
2 (disengaged) 3 1%
3 (ndo engaged) 38 15%
4 (engaged) 155 62%
5 (altamente engaged) 54 22%

Fonte: Elaboragao prépria

Através da tabela 5 é possivel afirmar que mais de metade da amostra - 62% (155) - esta
engaged com a organizacdo e o seu trabalho e 22% (54) altamente engaged, prefazendo
um total de 84%. Verifica-se também que 15% (38) dos inquiridos ndo estdo engaged e,

ainda, que 1% (3) destes, encontram-se disengaged.

Grifico 5: Questdo n°5: Qual a importincia que dds a comunicacdo interna na empresa?

0.4% — 2% 7.8%

® Nada importante M Pouco importante Indiferente ~ ®Importante B Muito Importante

Fonte: Elaboracdo propria

Sendo um dos objectivos deste estudo perceber qual a relevancia dada pelos
colaboradores da Teleperformance Portugal relativamente a comunicagdo interna da
organizacdo, foi considerada a seguinte questdo: “Qual a importancia que das a

comunicag¢do interna na empresa?”’.
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Com base nos resultados do grafico 5, compreende-se que 75.2% (188) dos respondentes
consideram a comunicagdo interna da empresa “Muito importante” e 19.6% (49) como
“Importante”. Ou seja, 94.8% (237) dos inquiridos véem a comunicacdo interna como
fundamental. Posto isto, as organizacdes devem continuar a apostar na comunica¢io

interna como parte constituinte do seu sucesso.
Quantos as restantes hipoteses, 2.8% (7) responderam “Indiferente”, 2% (5) “Pouco

importante” e 0.4% (1) “Nada importante”, num total de 5.2% da amostra.

Gréfico 6: Questdo n°6: Como avalias a comunicacdo interna que ocorre na Teleperformance

Portugal?

3.2%

B Muitoma ®Ma Indiferente W Boa ® Muito boa

Fonte: Elaboracgdo prépria

Visto a importancia da comunica¢do interna numa organizacgdo, é¢ fundamental avalia-la.
13.6% (34) da amostra considera a comunicacdo interna da empresa em estudo como
“Muito boa” e 51.6% (129) como “Boa”. Ou seja, 65.2% da amostra valorizam a
comunicac¢do interna existente na Teleperformance Portugal, enquanto que 14.8% (37)

considera-na “M4” ou “Muito ma” e 20% (50) julgam-a como “Indiferente”.
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Tendo em conta a dimensao que a comunicacdo interna tem numa empresa com a
estrutura e dimensdo como a que se estd a analisar - passando ndo s6 por vdrios
instrumentos de comunica¢do como também por pessoas - torna-se dificil de perceber que
comunicac¢do interna existente na organizagdo, pelos resultados, a amostra considera-a
como “M4”. No entanto, com a questdo seguinte tentar-se-a saber qual o meio de
comunicacdo interna existente, desenvolvido estrategicamente pelo departamento de

Marketing da empresa, € considerado o mais importante para a amostra.

Grifico 7: Questdo n°7: Qual o meio de comunicacao interna que consideras mais relevante?

3.6%

11.2%

2%

30.4%

® Bulletin Boards B [ntranet Newsflash/T4i
= Newsletter m Payslip Enews ® Wallboards (Ecras nos edificios)

m Redes Sociais

Fonte: Elaboracgdo propria

Pela anélise do gréafico 7, pode-se afirmar que a Newsflash/T41 € o meio de comunicagdo
interna que a amostra considera mais relevante, com 30.4% (76) de resposta, seguindo-se
da Intranet — 28% (70), o meio em investigacdo neste estudo. Esta constatacdo pode-se
explicar pelo facto de a Newsflash/T4i ser um newsletter semanal que € enviada a todos
os managers da empresa e acaba por ser recepcionada por todas as equipas, através dos
supervisores nas reunioes semanais - sobretudo na area de Contact Center da empresa,
em que os colaboradores t€ém menos percep¢ao do que aconteceu ou esta a acontecer na
organizac¢do. Pois, ndo tém tanto contacto directo com os diferentes departamentos de
suporte. Desta forma, € um meio que, ao contréirio dos restantes, todos os colaboradores

vao ter obrigatoriamente contacto.
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Pode ainda observar- se através do grafico n® 7 que a Newsletter fisica é assumida por
17.2% (43) da amostra como o meio de comunicacao interna mais importante, as Redes
Sociais por 11.2% (28), os Wallboards por 7.6% (19), os Bulletin Boards por 3.6% (9) e,
por fim, a Payslip Enews por 2% (5).

A discrepancia de resultados poderd dever-se ao facto de, relativamente aos meios fisicos,
estarem situados em diferentes lugares nos varios edificios da organizacdo, podendo ser
em alguns mais estrategicamente eficazes e noutros menos. Quanto aos meios digitais,
ndo é possivel assumir apenas uma justificacdo, podera considerar-se a que ja foi
anteriormente referida acerca da Newsflash/T4i, o facto de a intranet estar a ganhar lugar
no dia-a-dia dos colaboradores, com novas funcionalidades e desenvolvimentos e, ainda,
o facto de as redes sociais serem actualmente uma constante didria, principalmente na
Geracdo Z e Y, sendo que esta ultima € a destacada nesta amostra. Contudo, saber-se-a
na pergunta seguinte, qual a opinido de todos os inquiridos acerca da pertinéncia da

comunicac¢do interna digital.

Grifico 8: Questio n°8: Qual a importincia que das a comunicacao interna digital na

organizagao?

0.4% 2%

7.2%

H Nada importante B Pouco importante Indiferente  ®Importante B Muito Importante

Fonte: Elaboracdo propria

Como ilustrado no grafico 8, 90.4% (226) da amostra valorizam a comunicacio interna

digital. Apenas 2.4% (6) dos inquiridos respondem que a comunicacao interna digital é
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“pouco” ou “nada” importante e 7.2% (18) “Indiferente”. Neste sentido, verifica-se o
destaque que um meio de comunicagdo interno deve ter numa organizagao,

principalmente na analisada, tendo em conta a opinido dos seus colaboradores.

Grafico 9: Questio n®9: Qual a importancia que das a intranet da organizagio?

0.4% _ 0.8% 2.8%

8.8%

H Nada importante B Pouco importante Indiferente

B [mportante B Muito Importante B Desconhego a intranet

Fonte: Elaborac¢do propria

ApOs saber-se a percentagem de importancia atribuida aos meios de comunicagdo interna
digitais, € importante perceber qual a considerada em relac@o ao instrumento em anélise,
a intranet. A maioria dos colaboradores — 53.6% (134) respondeu que este meio € “Muito
importante” na organizagao e 33.6% (84) revelou que o considera “Importante”. Isto quer
dizer que 87.2% (218) da amostra esta ciente dos beneficios da intranet da organizagao
e das suas potencialidades. 8.8% (22) respondeu como “Indiferente” a esta questdo e 3.6%
(9) acredita que a intranet ¢ “pouco” ou ‘“nada” importante na organizacdo. A
hipotese“Desconhego a intranet” foi escolhida por 0.4% (1) da amostra, sendo assim

depois excluida das restantes perguntas acerca da intranet da empresa.
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Grifico 10: Questao 10: Qual a importincia da intranet para a transmissao de conhecimento e

para o engagement das pessoas dentro da empresa?

0.4% - 4.4%

® Nada importante B Pouco importante Indiferente  ®Importante B Muito Importante

Fonte: Elaborac¢do propria

Para a maior parte dos colaboradores inquiridos — 83.1% (181), um dos grandes atributos
da comunicac¢do interna — transmissdo de conhecimento — e a variavel em estudo —
engagement — sao possiveis de serem fomentados e promovidos através da intranet da
Teleperformance Portugal. Esta percentagem mostra a positividade dos colaboradores
relativamente a esta rede comunicacional e, possivelmente, experiéncia existente. Em
relacdo as restantes, 12% (30) da amostra consideram “Indiferente” o uso desta
plataforma para a transmissdo de conhecimento e para o engagement, 4.4% (11) créem
que ¢ “Pouco importante” e 0.4% (1) ndo v€em importancia, ao responderem ‘“Nada
importante”. Tendo em conta a percentagem de 3.6% (9) da amostra que na pergunta
anterior (n°9) responderam como “pouco’ ou “nada” importante quanto a importancia da
intranet para a organizacgao, seria de esperar um ndmero igual ou superior nesta mesma

questao (n°10).
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Gréfico 11: Questdo n°1 1: Como avalias a intranet relativamente a imagem, estrutura e

conteddos?

2%

® Nada boa ™ Pouco boa Indiferente ®WBoa M Muito boa

Fonte: Elaboracdo prépria

Como observado no gréfico 11, 71.5% (178) dos inquiridos julgam a imagem, estrutura
e contetdo da intranet como “Muito boa” ou “Boa”, 18.9% (47) mostram-se indiferentes
e 9.6% (24) da amostra referem-na como “Pouco boa” ou “Nada boa”. Nao sabendo qual
das caracteristicas (imagem, estrutura, conteiido) € mais ou menos valorizada, em geral,
sabe-se que mais de metade dos respondentes (71.5%), esté satisfeito ou muito satisfeito

com a intranet.
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Grifico 12: Questao n°12: Quais as duas areas de contetido que mais valorizas na intranet?

Destaques, noticias, contetido multimédia | RN 9.9
"Sobre nés" Wl 1%

"FAQs" I 3.8%
"Bring a Friend" ] 3.8%
"Oportunidades de emprego" [T 16.7%
"TP Club” . 21.9%
"TP Academy" I 11.3%
"Discount Book" |GG 3.7%

Conteudo de trabalho (Contactos, lista de e-mail,... 21.5%
"Cafetaria | Menu" [l 1.4%

"Férum / Classificados" | 0.2%

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0%

Fonte: Elaboragdo prépria

Nesta questao foi pedido a amostra para escolher qual dos conteudos existentes na intranet
(descritos no capitulo IV) mais valorizava, visto ser uma das finalidades deste Inquérito
por Questionario. De acordo com o grafico acima e com a tabela 6, o conteido mais
valorizado na intranet € a pagina do TP Club com 21.9% (109 votos). Na posic¢do de
segundo contetido mais valorizado estd o alusivo ao trabalho — 21.5% (107) , ou seja, o
conjunto de ferramentas que sdo necessarias ao trabalho diario dos colaboradores, como
a consulta da lista de contactos e emails ou os diferentes sistemas informaticos internos.
Seguem-se a pagina “Oportunidades de emprego” — 16.7% (83), a pagina “TP Academy”
— 11.3% (56), os destaques, noticias e conteido multimédia — 9.9% (49), a pagina
“Discount Book” — 17.% (43) e, ambas em 7° lugar a pagina de “FAQs” e a “Bring a
Friend com 3.8% de respostas (19 cada). Posteriormente, como as trés areas/paginas
menos valorizadas na intranet estdo as da “Cafetaria | Menu”, “Sobre nés” e a

“Forum/Classificados” com 1.4% (7), 1% (5) € 0.2% (1), respectivamente.
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Tabela 6: Contetido mais valorizado na intranet da Teleperformance Portugal

Posicao Conteddo
1° “TP Club”
Conteuddo de trabalho
2° (Contactos, lista de e-mail, "Send a tickqt”, BPM, CCMS, “Marcacao de
Férias”, “Departamento / Areas de negocio”)
3° “Oportunidades de emprego”
4° “TP Academy”
5° Destaques, noticias, contetido multimédia
6° “Discount Book™
7° “FAQs” e “Bring a Friend”
8° “Cafetaria | Menu”
9° "Sobre nos"
10° “Foérum / Classificados”

Fonte: Elaboracgdo propria

Grifico 13: Questao n°13: Quais as duas dreas de contetido que mais utilizas na intranet?

Destaques, noticias, conteddo multimédia | I 3.3%
"Sobre nés" [l 0.8%
"FAQs" [ 2.2%
"Bring a Friend" L 4%
"Oportunidades de emprego" [N 10.9%
'Tpclub” | 24.7%
"TP Academy" [N 12.3%

"Discount Book" | NN 3.9%

Conteudo de trabalho (Contactos, lista de e-mail, ... 24.3%

"Cafetaria | Menu" [ 3.6%

"Férum / Classificados" | 0.2%

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0%

Fonte: Elaboracgdo propria
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Ap6s conhecermos os conteidos da intranet mais valorizados, é importante verificar quais

aqueles que sdo mais utilizados, de forma a compreendermos em que paginas se devera

apostar mais na melhoria e quais os tipos de conteido que também devem ter mais

destaque na intranet. E possivel observar através do grafico 13 e da tabela 7 que tanto a

pagina “TP Club” como a opg¢ao “Conteudo de trabalho” detém também o primeiro e

segundo lugar enquanto contetido mais utilizado, com 24.7% (123 votos) e 24.3% (121)

da amostra, respectivamente. A pagina “TP Academy” -12.3% (61) encontra-se também

no top 3 das areas de conteido mais utilizadas pelos colaboradores desta amostra.

Relativamente, as paginas menos utilizadas, sio mencionadas a pagina de “FAQs” —4.4%

(11), “Sobre n6s” — 1.6% (4) e a area “Forum/Classificados” — 0.2% (1).

Tabela 7: Contetido mais utilizado na intranet da Teleperformance Portugal

.~ Conteudo
Posicao
1° “TP Club”
Conteudo de trabalho
2° (Contactos, lista de e-mail, "Send a ticket", BPM, CCMS, "Marcacio de
Férias", "Departamento / Areas de negdcio")
3° “TP Academy”
4° “Oportunidades de emprego”
5° “Discount Book™
6° Destaques, noticias, conteido multimédia
7° “Bring a Friend”
8° “Cafetaria | Menu”
90 “FAQS”
10° “Sobre nos”
11° “Fortm / Classificados”

Fonte: Elabora¢do propria
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Grifico 14: Questio n°14: Consideras que o diverso contetido da intranet consegue...?
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Fonte: Elaborac¢do propria
Legenda:
1. Dar a conhecer a missdo e estratégia da empresa
Dar a conhecer a estrutura organizacional da empresa (organograma)
Proporcionar integragdo e formagdo
Divulgar os sucessos da empresa e das diferentes equipas

Desenvolver sentimento de pertenca a empresa e espirito de equipa

SR N

Dar a conhecer politicas da empresa (ex: Politica de Seguranga)

Através do grafico 14 e da tabela 8, pode-se observar que, de acordo com os resultados
obtidos, 0 objectivo que mais concordancia obteve por parte da amostra foi o “Divulgar
os sucessos da empresa e das diferentes equipas” com 77.9% (194), por ter tido o maior
nimero de respostas com “Concordo totalmente” ou “Concordo”. Este objectivo do
conteddo da intranet foi também aquele que obteve menor nivel de discordancia
(“Discordo” ou “Discordo totalmente”) — 4.8% (12). O tltimo item desta pergunta “Dar
a conhecer politicas da empresa (ex: Politica de Seguranca)” é considerado como o
segundo objectivo que a intranet mais cumpre de entre todos os expostos, num total de
77.5% (193) de nivel de concordancia, seguindo-se do “Dar a conhecer a missdo e
estratégia da empresa” com 66.7% (166). O contetido com menor nivel de concordancia
(“Concordo totalmente” ou “Concordo”) — 58.6% (146) - maior nivel de discordancia
(“Discordo” e “Discordo totalmente”) — 15.3% (38) — e maior nivel de neutralidade

(“Indiferente”) — 26.1% (65) foi o objectivo “Dar a conhecer a estrutura organizacional
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da empresa (organograma)”. Quanto aos restantes objectivos “Proporcionar integragao e
formagao” e “Desenvolver sentimento de pertenca a empresa e espirito de equipa”,

posicionam-se em valores intermédios comparativamente aos ja mencionados.

Tabela 8: Niveis de concordancia da questdao n°14

-vaelAde . Neutralidade el :i N .

discordancia concordancia
Dar a conhecer a 7.6% 25.7% 66.7%
missao...
Dar a conhecer a 15.3% 26.1% 58.6%
estrutura...
Proporcionar 11.6% 24.5% 63.9%
1ntegraga0. vee
Divulgar os sucessos... 4.8% 17.3% 77.9%
Desenvolver 10% 25% 65%
sentimento...
Dar a conhecer 6% 16.1% 77.5%
politicas...

Fonte: Elaborac¢do propria



Grifico 15: Questdo n°15: De 0 a 10, quéo provavel recomendarias a Teleperformance Portugal a
um amigo ou colega, no qual 10 significa “extremamente provavel” recomendar e 0 significa “nao

recomendavel de modo algum"?

26.4%

24.4%
22.4%
12.8%
4.4%
3.6% °
2% 2%
1.29

e % @ oo | I

6 7 8 9 10

0 1 2 3 4 5

Fonte: Elaborac¢do propria

Como mencionado no Capitulo IV — Metodologia, a pergunta ndmero 15 do Inquérito por
Questionario foi colocada a pedido do departamento de Qualidade da organizagdo em
estudo. Podemos verificar que 26.4% (66) da amostra afirma que seria “extremamente
provavel” recomendar esta organizagdo a amigos ou colegas. Ao observar o grafico 15,
podemos concluir que grande parte dos inquiridos recomendaria a organizagdo, apenas
uma pequena parte nao o faria ou ndo consideraria imediatamente. De acordo com a Net
Promoter Score (NPS), métrica criada por Frederick Reichheld que avalia o grau de
satisfacdo e lealdade de consumidores/colaboradores, 48.8% sdo “promotores” da
empresa (pois escolheram a op¢ao 9 ou 10), 37.2% s@o considerados “passivos” e 14%

sdo “detractores”.

Por fim, relativamente a tultima questdo (questdo 16) do Inquérito por Questionario
“Queres partilhar alguma observacao/oportunidade de melhoria para o departamento de
Marketing?”, a Unica pergunta que d& oportunidade de resposta aberta aos inquiridos e
que da oportunidade aos colaboradores de se exprimirem acerca do que foi colocado neste

instrumento metodolégico, obteve diferente respostas referentes a varias ares do
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departamento de Marketing. Relativamente a comunicacao interna e a intranet, pode-se

mencionar alguma ideias gerais tiradas de alguns comentarios:

e Informacdo deve ser mais alinhada entre os varios departamentos para que a
comunicac¢do seja mais consistente;

e Melhorar a comunica¢do com os diferentes departamentos e projectos dos clientes
para dar a conhecer os projectos de cada um;

e H4 visibilidade do potencial da intranet mas existe necessidade de maior
divulgacdo para que todos os colaboradores a usem como principal meio digital
da empresa;

e A intranet pode tornar-se mais intuitiva;

e Potencial da intranet na divulgacado de boas praticas e metodologias de trabalho.

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

caracterizacao e os dados gerais do estudo

Para uma anélise mais completa deste estudo, cruzar-se-a os resultados obtidos dos dados
de caracterizacido Idade e Antiguidade com as questdes 4, 5, 6 e 9 do Inquérito por
Questionario, seleccionadas de acordo com os objectivos do estudo como as mais
relevantes pelos resultados obtidos nos dados gerais de investigacdo. Este cruzamento de
dados ajudard a compreender se existe, ou ndo, influéncia da Idade e Antiguidade no
engagement dos colaboradoradores e na forma de se percepcionar a comunicacao interna
da empresa e a sua intranet. Optou-se por ndo considerar o dado de caracteriza¢do Regido
pelo facto desta amostra ndo ser representativa de cada uma das regides em que a

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

colaborador com as questoes dos dados de estudo

Tabela 9: Idade vs. Questao n°4: Escolhe a op¢ao que vai de encontro a tua opinido.

Nivel de engagement
1 2 3 4 5
Menos de 24 anos | 0% 0% 25% 62.5% 12.5%
De24a38anos | 0% | 1.5% 17.5% 63.5% 17.5%
De 39 a53 anos | 0% 0% 2.5% 52.5% 45%
Acima de 53 anos | 0% 0% 0% 100% 0%

Idade

Fonte: Elaboracgdo propria
Legenda:

I - altamente disengaged
2 - disengaged

3 - ndo engaged

4 - engaged

5 - altamente engaged

O cruzamento entre o dado de caracterizacdo “Idade” e a pergunta nimero 4 do Inquérito
por Questionario realizado faz sentido para percebermos qual o grupo de idades que mais
gera engagement na organizacao, visto que o total de cada uma das alineas da questdo da

o nivel de engagement por individuo.

Através da analise da tabela 9, € possivel entender que todas as geragdes presentes na
nossa amostra t€ém uma percentagem superior no nivel 4 de engagement. Compreende-se
também que nenhuma geracao esta “altamente disengaged”. No entanto, a amostra no
grupo de idade “De 24 a 38 anos” tem 1.5% dessas pessoas no nivel 1 de engagement, o
que quer dizer que 1.5% (que corresponde a 3 pessoas) do grupo de pessoas destas idades
estd disengagement com a organizacio, ndo acontecendo o mesmo com nenhuma das
restantes geragdes. E possivel iguamente concluir a geragdo com “Menos de 24 anos”

€ a geracdo que, entre todas as outras, que estd mais no nivel 3 - “ndo engagement”. A

geracdo “Acima dos 53 anos” ¢ a que se encontra mais no nivel 4 — “engaged” e a “Dos
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39 anos a 53 anos” aquela que tem um nivel superior de “altamente engagement”,

comparativamente com as restantes geracoes.

No total de engagement, assumindo os niveis 1 ¢ 2 como “Disengagement”, o nivel 3
como “nado engaged’ e o nivel 4 e 5 como “Engaged”’, concluimos que os inquiridos com
idades “Acima de 53 anos” s3o os mais engaged da amostra, seguindo dos “De 39 a 53

anos”, dos “De 24 a 38 anos” e, por ultimo, aqueles com “Menos de 24 anos”.

Tabela 10: Idade vs. Engagement

Idade Nivel de engagement
Disengaged Nao engaged Engaged
Menos de 24 anos 0% 25% 75%
De 24 a 38 anos 1.5% 17.5% 81%
De 39 a 53 anos 0% 2.5% 97.5%
Acima de 53 anos 0% 0% 100%

Fonte: Elaboragdo propria

Grifico 16: Idade vs. Questdo n°5: Qual a importancia que dis a comunicagio interna na

empresa?
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Fonte: Elaboracgdo propria



De acordo com a andlise do grafico 16, observamos que a os inquiridos com idade “Acima
de 53 anos” sdo os que consideram a comunicagdo interna mais importante na
organizag¢do, sendo que todos responderam “Muito importante”, seguindo-se da geragcao
entre “39 a 53 anos” — 95%, “Menos de 24 anos” — 75% e, por ultimo, a “De 24 a 38
anos” — 71%. Esta ultima geracdo mencionada é também a tnica que considerou a
comunicagdo interna como “Nada importante” — 0.5%, “Pouco importante” — 2.5% e

“Indiferente” — 3.5%.

Grifico 17: Idade vs. Questdo n°6: Como avalias a comunicac¢o interna que ocorre na

X
=)
)

Menos de 24 anos  De 24 a 38 anos De 39 a53 anos  Acima de 53 anos

Teleperformance Portugal?
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B 3%

21%
I /5.5%
B 35%
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50%
I 502
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12.5%

B Muito ma EMa Indiferente W Boa ™ Muito boa

Fonte: Elaboracgdo propria

Os colaboradores com idades “De 24 a 38 anos” sdo os unicos que tém parte da sua
geragdo — 4% - com a avaliagdo de “Muito ma” relativamente a comunicacao interna
existente na empresa. A geragdao “De 39 a 53 anos” ¢ aquela que tem a opinido mais
positiva, em que aproximadamente 83% destes inquiridos avalia a comunicac¢do interna
como “Boa” ou “Muito Boa”. Tanto a geragao “Menos de 24 anos” e “De 24 a 38 anos”
tém um total aproximado de 63% dos inquiridos com uma opinido positiva acerca deste

assunto.
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Grifico 18: Idade vs. Questdo n®0: Qual a importancia que dés a intranet da organizacdo?
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Fonte: Elaboragdo prépria

Todas as geracdes tém uma percepcao muito positiva em relacdo a importancia que a
intranet da organizacdo assume, avaliando-a como “Importante” ou “Muito importante”
— “Menos de 24 anos” = 100%, “De 24 a 38 anos” = 85.5%, “De 39 a 53 anos = 95% ¢
“Acima dos 53” = 50%. Sendo que o numero de inquiridos com idades “Acima de 53
anos” ¢ bastante reduzido — 2 — dai o resultado ser 50%, pois um destes inquiridos

respondeu “Muito importante” e o outro “Indiferente”.
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3.2. Apuramento dos resultados do cruzamento entre a variavel

“Antiguidade” do colaborador com as questoes dos dados de estudo

Tabela 11: Antiguidade vs. Questao n°4: Escolhe a op¢ao que vai de encontro a tua opinido.

L. Nivel de engagement
Antiguidade N ) 3 4 5
Menos de 1 ano 0% 0% 16.7% | 76.7% 6.7%

De 1 a 3 anos 0% 2.9% | 21.9% 61% 14.3%

De 4 a 10 anos 0% 0% 10.2% | 63.6% | 26.1%

De 11 a 20 anos 0% 0% 43% | 43.5% | 52.2%
Superior a 20 anos | 0% 0% 0% 50% 50%

Fonte: Elaboracgdo prépria
Legenda:

1 - altamente disengaged
2 - disengaged

3 - ndo engaged

4 - engaged

5 - altamente engaged

De forma a compreendermos se a antiguidade tem influéncia no nivel de engagement dos

colaboracdes da organizag¢ao em estudo, foi elaborada a tabela 11.

Conseguimos entender que a percentagem total de colaboradores da nossa amostra
disengaged (1%) com a organizacdo sdao todos com antiguidade “De 1 a 3 anos”,
correspondendo a 2.9% (que corresponde a 3 pessoas) deste grupo temporal. Este é
também o grupo que mais se encontra no nivel 3 do engagement, ou seja, que esta “nao
engaged”’ com a organizagdo com 21.9% destes inquiridos. O grupo de antiguidade com
“Menos de 1 ano” ¢ aquele que esta mais no nivel 4 do engagement — com 76.7% - e
menos no nivel 5. Contudo, podemos observar através da tabela 12, que no total de
engagement, em que os niveis 1 e 2 sdo assumidos como “Disengagement”, o nivel 3
como ndo “Engaged” e os niveis 4 e 5 como “Engaged”’, pode-se concluir que o grupo de
antiguidade mais engaged com a organizagdo ¢ o “Superior a 20 anos”, seguindo-se do
“De 11 a 20 anos”. A razao principal deste resultado podera ser pela compreensao que

este grupo de pessoas tem da organizacdo e do seu trabalho, pois encontram-se ha mais
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tempo na empresa. O grupo de antiguidade que se encontra mais engaged, depois dos
mencionados, € o de “Menos de 1 ano”, com 83.4% do seu total. Como referido no
capitulo 11, € dito que os niveis de engagement dos colaboradores sdo superiores quando
entram na organizacio, o que podera ser uma razao para este grupo ter também um alto
nivel de engagement, Os colaboradores com antiguidades “De 1 a 3 anos” e “De 4 a 10

anos”, apesar de inferior, também tém um valor bastante positivo de nivel engagement.

Tabela 12: Antiguidade vs. Engagement

AriFii ke . NivelNde engagement
disengaged ndo engaged engaged
Menos de 1 ano 0% 16.7% 83.4%
De 1 a 3 anos 2.9% 21.9% 75.3%
De 4 a 10 anos 0% 10.2% 78.3%
De 11 a 20 anos 0% 4.3% 95.7%
Superior a 20 anos 0% 0% 100%

Fonte: Elaborac¢do propria

Grafico 19: Antiguidade vs. Questao n°5: Qual a importancia que dis a comunicagio interna na
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Fonte: Elaboracgdo propria
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Através do grafico 19 entende-se que quanto maior for a antiguidade, maior é a
importancia dada a comunicagdo interna na empresa, pois os valores totais de “Muito
Importante” vao aumentando de acordo com a antiguidade, bem como os valores totais
de “Importante” e “Muito importante” — “Menos de 1 ano” = 90%, “De 1 a 3 anos” =

91%, “De 4 a 10 anos”= 99%, “De 11 a 20 anos”= 100% e “Superior a 20 anos”= 100%.

Grifico 20: Antiguidade vs. Questdo n°6: Como avalias a comunicagio interna que ocorre na

Teleperformance Portugal?
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Fonte: Elaboragdo prépria

Relativamente a qualidade da comunicac¢do interna da empresa, € possivel perceber que
os 3 grupos de antiguidade mais elevada “Superior a 20, “De 11 a 20 anos” e “De 4 a 10
anos’ sao 0s que percepcionam a comunicagao interna existente na empresa como melhor,
seguindo-se do grupo que estd a “Menos de 1 ano” na empresa e, por ultimo, do “De 1 a
3 anos”. O grupo mais “Indiferente” — 25.7% - e que percepciona pior a qualidade da

comunicacao interna — com um total de 21.9% - ¢ o “De 1 a 3 anos”.
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Grifico 21: Antiguidade vs. Questio n°9: Qual a importancia que dés a intranet da organizacao?
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Fonte: Elaboragdo propria

Ao interpretar o grafico 21, no total de importancia dada (“Muito importante” e
“Importante”), ¢ possivel entender que os colaboradores com maior antiguidade
(“Superior a 20 anos”) sdo os que dao mais importancia a intranet, seguindo-se dos “De
11 a 20 anos”™, “Menos de 1 ano”, “De 4 a 10 anos” e “De 1 a 3 anos”. No entanto, todos
com valores bastante proximos e altos, 100%, 91.3%, 90%, 88,6% e 83.8%,

respectivamente.

4. Apuramento dos resultados obtidos pelo cruzamento entre os niveis de

engagement e os dados gerais do estudo

Sendo que o objectivo do estudo € também perceber se uma melhor percepcao de
comunicacdo interna estd associada a valores de engagement superior, cruzaremos
também os resultados dos niveis de engagement obtidos com as questdes ja mencionadas
e, ainda, com a questdo 14 do Inquérito por Questionario. Desta forma, sera possivel
perceber a influéncia da comunicagdo interna e dos conteidos da intranet pela sua

percepcao com os niveis de engagement dos colaboradores.
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Grafico 22: Engagement vs. Questao n°S: Qual a importincia que dds a comunicacao interna na

empresa?
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Fonte: Elaboracgdo prépria

Através do grafico 22, apercebemo-nos que os colaboradores que ddo maior importancia

a comunicacao interna da empresa sdo aqueles que tém mais altos niveis de engagement.

Todos os inquiridos que estdo altamente engaged com a organizagdo, consideram a

comunicagdo interna “Muito importante” na empresa. 96.8% dos colaboradores de nivel

4 — engaged — tém uma percepcao positiva (respondendo com “Muito importante”

ou

“Importante”) acerca da releviancia da comunicacdo interna, seguindo-se dos “ndo

engaged’ com um total de 81.6% e, por fim, dos colaboradores que estdo “disengaged”

com um total de 66.7%.
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Gréfico 23: Engagement vs. Questdo n°6: Como avalias a comunicagio interna que ocorre na
Teleperformance Portugal?

- 2
N 58
o~ ?
w)

(=]

X

—

= .

[@\]

disengaged nao engaged engaged altamente engaged

5.6%

I 53.3%

9%

Ge . 72
N 33.3%
B 105%
26.3%
39.5%
B 2.6%
| 1.3%
| WIEA
20.6%

B o.7%
|

B Muito ma ®EMa Indiferente W Boa ™ Muito boa

Fonte: Elaborac¢do propria

A andlise do grifico 23, mostra-nos a percep¢do mais alta da comunicacdo interna
presente na organizacdo em estudo, advém de colaboradores com maiores niveis de
engagement. Podemos observar que todos os colaboradores disengagement classificaram
negativamente a comunicac¢do interna, enquanto que os inquiridos com o nivel 3 (“nao
engaged”) tiveram maior percentagem — 39.5% - na hipdtese “Indiferente” da questao,
mas ainda com uma percentagem de 23.7% positiva (pois responderam com “Boa” ou
“Muito boa”). Relativamente ao grupo da amostra que esta “engaged’ ou “altamente

engaged’ a percentagem de positividade foi de 67.1% e 92.6%, respectivamente.
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Grafico 24: Engagement vs. Questio n®9: Qual a importancia que das a intranet da organizagio?
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Fonte: Elaboracgdo prépria

O gréfico 24 permite-nos verificar que os colaboradores que tém um menor nivel de
engagement t€ém uma percep¢ao mais negativa em relacio a intranet e os que tém maior
nivel de engagement, pelo contrario, ttm uma melhor percep¢do do engagement. A
positividade acerca da importancia da intranet vai aumento de acordo com o nivel de
engagement, com um total de 66.7% para os inquiridos que estdo “disengaged”, 68,4%
para os “ndo engaged”’, 89% para os “engaged” e 96.3% para os “altamente engaged’ na

organizacao.
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Tabela 13: Engagement vs. Questdo n°14: Consideras que o diverso contetido da intranet

consegue...
Niao
Alinea Nivel de Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
engagement | totalmente nem totalmente
discordo
Disengaged 33.3% - 33.3% 33.3% -
Dar a Nao engaged 2.6% 18.4% 34.2% 39.5% 5.3%
coghecer a Engaged - 5.8% 27.9% 54.5% 11.7%
missao...
Altamente ; 1.9% 13% 37% | 48.1%
engaged
Disengaged 33.3% 33.3% 33.3% - -
Dar a Nao engaged 5.3% 21.1% 39.5% 28.9% 5.3%
conhecer a Engaged 1.3% 14.3% 26% 45.5% 13%
estrutura...
Altamente ; 37% | 167% | 37% | 42.6%
engaged
Disengaged 33.3% 33.3% - 33.3% -
Propocionar | Nao engaged | 10.5% 23.7% 26.3% 34.2% 5.3%
integragao e Engaged 2.6% 5.2% 27.9% 54.5% 9.7%
Altamente ; 3.7% | 14.8% | 333% | 48.1%
engaged
Disengaged - 33.3% - 66.7% -
. Nao engaged - 7.9% 28.9% 47.4% 15.8%
Divulgaros |==p @ red 45% | 156% | 623% | 17.5%
SUCESSOS. .. Alngage - .D/0 .07 D70 D70
tamente ; 19% | 148% | 259% | 57.4%
engaged
Disengaged 33.3% 33.3% 33.3% -
Nao engaged | 13.2% 18.4% 31.6% 36.8% -
Desenvolver 5 5 5 5 5
sentimento... Engaged 1.3% 4.5% 26.6% 53.2% 14.3%
Altamente i 37% | 167% | 204% | 59.3%
engaged
Disengaged 33.3% 33.3% 33.3% -
Dar a Nao engaged - 15.8% 21.1% 63.2% -
conhecer Engaged 0.6% 5.2% 16.2% 56.5% 21.4%
oliticas...
P Altamente i ] 11.1% | 31.5% | 57.4%
engaged

Fonte: Elaboracdo propria

Legenda:

1. Dar a conhecer a missdo e estratégia da empresa

. Dar a conhecer a estrutura organizacional da empresa (organograma)

2
3. Proporcionar integracdo e formacdo
4

. Divulgar os sucessos da empresa e das diferentes equipas
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5. Desenvolver sentimento de pertenca a empresa e espirito de equipa

6. Dar a conhecer politicas da empresa (ex: Politica de Seguranca)

A tabela 13 mostra-nos a percentagem de de respostas “Discordo totalmente”,
“Discordo”, “Nao concordo nem discordo”, “Concordo” e “Concordo totalmente” por
cada nivel de engagement existente na organizacdo. Foi criada a tabela 14 de modo a
percebermos de forma imediata a percentagem de discordancia e concordancia existente
para cada nivel. E possivel observar que 2 medida que o nivel de engagement aumenta,
de 2 para 4, as respostas em concordancia com as questdes também aumentam e vice-
versa. A concordancia aumenta de 33% - disengagement, para 47% - ndo engagement,
em seguida para 79% - engaged, e, por fim, 83% - altamente engaged, enquanto que o de
discordancia diminui de 44% - disengaged, para 23% - ndo engagement, para 8% -
engaged e 2% - altamente engaged. Por Gltimo, a opgdo de resposta “Nao concordo nem

discordo” ¢ superior no nivel 3 de engagement “Nao engaged”.

Tabela 14: Engagement vs. Questao n°14: Consideras que o diverso contetido da intranet

consegue...

, Discordo . Nao concordo Concordo
Nivel de engagement totalmente DISEOTED nem discordo Sogeais totalmente
Disengaged 28% 17% 22% 33% 0%
Nao engaged 5% 18% 30% 42% 5%

Engaged 1% 7% 23% 54% 15%
Altamente engaged 0% 2% 15% 31% 52%

Fonte: Elaborac¢do propria

5. Reflexoes aos resultados e validacao da questao em investigacao

Ao reflectir sobre os resultados obtidos, sera possivel responder a questao de investigacao
deste estudo. A sua finalidade é compreender se a comunica¢do interna influencia os
niveis de engagement existentes numa organiza¢do, mais propriamente, através dos

conteddos existentes na intranet da organizacdo em estudo. A opinido dos colaboradores
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desta organizagao acerca da comunicacao interna geral existente e sobre a valorizacdo e
uso do conteddo presente na intranet e seus objectivos, € relevante para toda a
investigacdo. O inquérito por questiondrio, aplicado a 250 colaboradores da
Teleperformance Portugal permitiu-nos pela sua anélise compreender todos os pontos

mencionados.

Sendo que um dos primeiros objectivos do estudo era saber qual o engagement existente
na amostra, verificou-se que a maior parte (84%) esta engagement ou altamente engaged
com a organizacdo. Ou seja, de acordo com Robinson et al. (2004), em geral, s@o
colaboradores positivos perante o trabalho que realizam e com a organizagao, acreditando
e identificando-se com esta. Sao pessoas que dao o melhor de si e procuram melhorar a
sua performance ao manterem-se actualizadas acerca da sua area de trabalho; sdo

confiaveis, tratam os colegas com respeito e, ainda, ajudam-os a serem mais eficazes.

Através do cruzamento de dados, foi possivel perceber que, como mencionado na andlise
de resultados, os colaboradores da amostra com idades “Acima de 53 anos” sdo os mais
engaged, em seguida os “De 39 a 53 anos”, “De 24 a 38 anos” e os “Menos de 24 anos”.
Em relacdo a antiguidade, os colaboradores com mais tempo na organiza¢ao nos grupos
de antiguidade “Superior a 20 anos” ¢ “De 11 a 20 anos” sdo os mais engaged, seguindo-

se dos com “Menos de 1 ano”, “De 4 a 10 anos” e “De 1 a 3 anos”, respectivamente.

Relativamente a opinido acerca da comunicacao interna, grande parte da amostra (94.8%)
concorda com os varios autores expostos na revisio de literatura, em que a comunicagao
interna ¢ “muito importante” ou “importante”para uma organizacgao (questdo 5) e tém
uma percep¢ao positiva a que existe na organizacao em estudo (questao 6), quer por idade,
quer por antiguidade. Ou seja, apesar da comunicagado interna ser um processo complexo
(Dolphin, 2005), a comunicagdo interna da Teleperformance Portugal esta a ser eficaz,
no entanto, ¢ importante ndo esquecer que esta deve ser continuamente melhorada, de
modo a satisfazer e ajudar os colaboradores no cumprimento dos seus objectivos
organizacionais (Karanges et al., 2014), que podem modificar-se tendo em conta o

desenvolvimento da organizacao.

No que diz respeito ao meio de comunicagdo que consideram mais relevante, as opinides

z

variam bastante (questdo 7), ndo podendo assumir que apenas um deles é o mais

107



importante dentro da organizagdo, mas sim, o seu conjunto. Esta conclusdo pode explicar-
se pelo facto de, nesta organizacdo, se comunicar para um publico muito diferente entre

si. Tal como a Mestre Catarina Esteves, afirma na sua entrevista:

“Os desafios colocam-se todos os dias quando comunicamos para um nuimero
alargado de colaboradores, dispersos geograficamente pelo pais, em 5 cidades e 10
edificios, provenientes de 82 paises, ndo s6 Europeus, que falam 36 idiomas. (...)
Num publico tdo vasto, para cada iniciativa ou informag¢ao temos por exemplo que
pensar sempre para cada caso quais os canais mais adequados — nem todos dominam
o digital mas o alcance do offline também pode ser limitado.”

(Catarina Esteves, Entrevista exploratdrio — Ver anexo 1).

Como referido no capitulo II, visto que a intranet ¢ um meio digital de exceléncia que,
ndo s6 contribui significamente para a rapida gestido de informacdo, bem como ajuda na
conexdo, envolvimento e dindmica dos colaboradores, foi importante perceber qual a
opinido dos colaboracdo acerca desta questdo. Novamente, a maior parte da amostra
(90.4%) vé a comunicacdo interna digital como algo que deve estar presente numa
organizacdo (questdo 8), valorizando bastante a intranet existente (87.2%) (questdao 9) e
o seu poder de transmissdo de conhecimento e de contribui¢do para o engagement das
pessoas dentro de uma organizagdo (83.1%) (questao 10). A amostra € positiva (71.5%)

acerca deste meio de comunicacdo interna também em relacdo a sua actual imagem,

estrutura e contetdos (questdo 11).

Através dos resultados, € possivel concluir que quanto mais nova € a geracao, maior €
importancia que se da a esta rede comunicacional, tendo mesmo toda a geracdo inquirida
com “Menos de 24 anos” mencionado a intranet da organizacdo como “Importante” ou
“Muito importante”. Kick et al. (2005) afirmam que as geracdes mais novas sao mais
eficientes na utilizagc@o de tecnologia e que a véem como um recurso de conexdao com 0s
outros. No entanto, apesar de assumirem que a diferenca de capacidades tecnoldgicas
entre as diferentes geracdes ird acabar por ser reduzida ao longo do tempo, actualmente
as organizacdes devem trabalhar no aproveitamento dos beneficios da comunicacdo
digital para reterem as geracdes mais novas que entram no mercado de trabalho, sendo
que estas estdo habituadas a conectarem-se de outras formas, mais rapidas e eficazes, que

as geragdes anteriores.
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Entende-se também que as areas de conteido mais valorizadas e as mais acedidas na
intranet estdo equipardveis (questdo 12 e 13). Isto €, aquelas mais valorizadas sdo também
as mais utilizadas pelos colaboradores, com algumas excepg¢des. Visto que as mais
destacadas sdo o “TP Club”, “Contetudo de trabalho”, “TP Academy” e “Oportunidades
de emprego”, ¢ de mencionar os contetidos que incentivem a actividades e eventos
diferentes do trabalho, que ajudem a optimizar o trabalho, que contribuem para a
formacdo de cada um e sobre oportunidades de progressdo de carreira, sdo aqueles que
s@o os mais importantes para os colaboradores desta organizacdo, tendo em conta a nossa

amostra.

No que concerne aos objectivos de comunicacao interna na intranet da Teleperformance
Portugal (questdo 14), em geral, a amostra tem uma percep¢ao positiva, como ja visto na
andlise de resultados. Visto que todos os objectivos tém um nivel de concordéancia
superior a 50%. Quer dizer que esta intranet cumpre com a comunicagdo interna, ao “dar
a conhecer a missao e estratégia da empresa”, “dar a conhecer a estrutura organizacional
da empresa (organograma)”, “proporcionar integracao e formacao”, “divulgar os sucessos
da empresa e das diferentes equipas”, “desenvolver sentimento de pertenca a empresa e
espirito de equipa” e de “dar a conhecer politicas da empresa”. Como visto anteriormente,

estes objectivos foram baseados na teoria de Branddo e Portugal (2015) referida no

capitulo II.

Através dos resultados, € possivel também concluir que os colaboradores que dao maior
importancia a comunica¢do interna de uma empresa, sdo também aqueles com maiores
niveis de engagement. No caso da organizaciao em estudo, 0 mesmo aconteceu quando se
questionou acerca da qualidade da comunica¢do interna existente — colaboradores com
melhor percepcdo, tém maior niveis de engagement. Todos os colaboradores
disengagement com a organizagdo, t€m uma percep¢ao negativa acerca da qualidade da
comunicacdo interna nesta organizacdo. Ou seja, estas duas varidveis — comunicagio
interna e engagement - estao interligadas. Uma melhor percep¢do da comunicacao interna
pode influenciar os niveis de engagement numa organizacdo. Especificamente em relacao
a intranet da Teleperformance Portugal, como ja mencionado, a percep¢ao positiva ou
negativa sobre esta, varia consoante os niveis de engagement. Observamos que a

importancia dada a intranet da organizacao € tanto maior quanto o nivel de engagement
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do inquirido, confirmando-se a teoria referida no capitulo I (Welch, 2011; Karanges,

2014, Mishra et al., 2014)

Ao averiguar-se a relacdo entre o engagement e a percepgao dos colaboradores acerca dos
diversos conteidos presentes no meio comunicacional que se estudou - a intranet -,
conclui-se que, de facto, existe uma influéncia entre estas duas variaveis. A percep¢ao
negativa e a percep¢do positiva do conteiido da intranet, estd associada a niveis mais
baixos e mais altos de engagement, respectivamente. Conseguiu-se verificar que quem

LT3

esta “altamente engaged” tem maior percentagem de concordancia com os objectivos da
comunicacdo interna na organizagdo Teleperformance Portugal, seguindo-se de quem

esta “engaged”, “ndo engaged’ e “disengaged”.

Assim, € possivel responde-se a questdo de investigacdo: “o uso da intranet, como
ferramenta de comunicacao interna através dos seus contetdos, contribui para um maior
engagement dos colaboradores da Teleperformance Portugal?”. Pode-se entdo afirmar
que, tendo em conta os resultados deste estudo, existe uma relacdo entre a comunicagdo
interna e os conteidos presentes na intranet da Teleperformance Portugal com o
engagement dos colaboradores desta organizagdo. Sendo que quanto maior € a percep¢ao
positiva destes conteidos, que vao ao encontro dos objectivos da comunicacio interna,
maior € o engagement dos colaboradores, o que, neste sentido, permitiu-nos sustentar a

afericdo questdo de investigacao.

6. Pistas futuras de investigacao

De modo a melhorar esta investigacdo, propde-se que em futuros estudos seja aplicada a
metodologia a uma amostra mais abrangente, para uma percep¢do mais precisa sobre a
realidade na empresa. Sugere-se igualmente, a consideracdo de outros dados de
caracterizacdo, quando aplicado o método metodolégico a um maior nimero de
colaboradores. No caso da Teleperformance Portugal, seria interessante perceber, nao s
a opinido de colaboradores “Staff”, isto ¢, de departamentos e das fungdes de suporte as
operacdes de Contact Center, mas também dos colaboradores que trabalham nessas
proprias operagdes como Customer Service Representatives. Desta forma, ao analisar-se

os dados em conjunto obter-se-ia uma andlise mais generalista e, de forma distinta, ter-
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se-ia uma perspectiva mais detalhada de cada grupo de colaboradores. Por tdltimo, é de
referir ainda que seria interessante perceber-se especificamente que conteidos € que 0s
colaboradores da organizacdo gostariam de ver presentes na intranet. Apesar de haver
uma pergunta com resposta aberta, em que seria possivel perceber melhor a opinido e
expectativas dos colaboradores acerca da comunicacdo interna e da intranet, nem todos
os colaboradores quiseram mostrar a sua opinido ou fazer as suas proprias sugestoes, pelo
que seria mais interessante escolher um conjunto de ideias e questiona-los acerca daquelas
que tinham preferéncia em ver presentes neste poderoso meio de comunicacdo

organizacional.
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Conclusao

O presente estudo pretendeu reflectir sobre a importancia que a comunicagdo interna tem
nas organizagdes e sobre o engagement dos colaboradores, com enfanse na relagcdo entre
a comunicacao interna em rede, através das intranets, e os niveis de engagement existentes

na Teleperformance Portugal.

Sustendada por um quadro tedrico onde se apresentou conceitos fundamentais e inerentes
a qualquer organizacdo - como a lideranca, a motivacdo, a cultura, o comportamento
corporativo € os restantes j4 mencionados - e por uma metodologia que permitiu a
posterior andlise de resultados obtidos, foi possivel verificar-se a importancia que os
colaboradores da organizagdo em estudo ddao a comunicagdo interna e que a sua intranet
val ao encontro dos seus objectivos. A percep¢do dos colaboradores acerca da
organizacdo é fundamental para a sua construc¢do e desenvolvimento. Os contetdos
disponiveis na intranet da Teleperformance Portugal sdo valorizados pelos colaboradores
e satisfazem as suas necessidades. No entanto, sabemos que ha sempre espaco de
melhoria. A prépria organizacao esta ciente da necessidade de continuo melhoramento e
inovacdo, que apoie os colaboradores, que os motive e que contribue para o seu

engagement.

A intranet é um instrumento colaborativo, com o poder de reunir e gerar conhecimento,
criar um sentimento de comunidade e proximidade, de motivar e, assim, contribuir para
o engagement dos colaboradores. De caracteristica ripida e acessivel a todos,
independentemente da localizacdo geografica, este meio de comunicagdo digital tem a
capacidade de fortalecer e manter uma comunicagio interna de exceléncia. Deste modo,
ao impactar o estado psicoldgico, emocional e o comportamento das pessoas que fazem
parte de uma organizacao, ird afectar indubitavelmente a sua performance e o seu sucesso.
Neste sentido, uma comunicagéo interna eficaz e eficiente é essencial a sobrevivéncia e

bem-estar das organizagdes.
Esta investigacdo provou que a comunicacao interna € o engagement nao sao variaveis

separaveis. Observou-se que os colaboradores da Teleperformance Portugal valorizam

mais a comunicacao interna existente quanto maior sao os seus niveis de engagement.
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Cada vez mais vivemos ligados ao digital onde as novas geragdes necessitam de sentir-se
vivas, entusiasmadas e com valor para as organizacdes em que trabalham. E com base
nestas permissas, que as organizacdes devem encontrar formas de inovarem e evoluirem

na comunica¢do interna, com e para as suas pessoas.
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N

Anexo 1 — Entrevista Exploratéria a Manager de Comunicacdo e Eventos da

Teleperformance Portugal — Catarina Esteves

P1 - Qual a importincia que a comunicacdo interna tem na Teleperformance
Portugal?

A comunicagdo interna na TP Portugal é um dos pilares da organizacdo. A sua
importancia vai muito para além da vertente técnica de conjunto de suportes de
comunicacio e iniciativas. E um dos motores para o envolvimento dos colaboradores com
a empresa e uma forma de construir e divulgar a cultura corporativa, junto dos seus varios

publicos, incluindo os externos.

P2 - Quais os maiores desafios na comunicacdo interna de uma organizacao
multinacional e multicultural, como a Teleperformance Portugal?

Os desafios colocam-se todos os dias quando comunicamos para um nimero alargado de
colaboradores, dispersos geograficamente pelo pais, em 5 cidades e 10 edificios,
provenientes de 82 paises, ndo s6 Europeus, que falam 36 idiomas. Adicionalmente temos
também questdes etérias. Por exemplo, podemos comecar logo pela questdo linguistica -
nem todos falam Portugués mas também nem todos falam inglés. As questdes culturais
requerem também bastante atencdo e cuidado, ndo sé na forma mas também no contetddo
de todas as comunicacdes. Num publico tdo vasto, para cada iniciativa ou informacado
temos por exemplo que pensar sempre para cada caso quais os canais mais adequados —
nem todos dominam o digital mas o alcance do offline também pode ser limitado. Temos
também desafios que s@o transversais a todas as empresas como a disponibilidade de
informacao e rapidez do fluxo. Especificamente numa multinacional temos também o
desafio da localizacdo das guidelines internacionais e da articulacdo entre estratégias

globais e locais.

P3 - Na sua opinido, a intranet beneficia a comunicacao interna de uma organizacao,
particularmente da Teleperformance Portugal? Em que medida?

Pensamos que a Intranet ou plataformas similares beneficiam sendo todas, a grande
maioria das organizacdes. Para uma empresa da nossa dimensao e dispersao geogréfica,
publico alvo com as caracteristicas dos nossos colaboradores torna-se ainda mais
essencial para a integracdo de todos os colaboradores e disponibiliza¢do dos servicos da

organizacao a todas as pessoas.



P4 - Quais as maiores vantagens da existéncia de uma intranet na organizacao?

Na nossa organizacido temos como principais vantagens a concentra¢do de informacao,
disponibilizagdo em vérias linguas, rapidez na propagacdo da informacdo, facilitar o
acesso a servigos da organizacio. Tem sido também um canal facilitador de comunicac¢do

entre os colaboradores e também de contribuir para o seu reconhecimento.

PS5 - Considera que a intranet podera contribuir para o engagement (envolvimento
e compromisso) dos colaboradores?

Sem duvida, mas serd sempre “apenas” uma ferramenta, ainda que das principais. O
engagement € feito pela cultura e pela vivéncia do dia a dia de cada colaborador, da sua
experiéncia na organizacao e até que ponto sente que o seu papel € relevante. A intranet
pode contribuir para a partilha da informacao, para o reconhecimento dos colaboradores
e para a melhoria da experiéncia de trabalhar na empresa, pontos centrais para o

engagement.

P6 - Qual o maior desafio na comunicacdo interna através da intranet da
Teleperformance Portugal?

A atualizagdo didria com conteddos interessantes que apelem a todos serd sempre o
desafio principal. Manter o interesse com novas funcionalidades e conteidos
desenvolvidos especificamente pode ser um dos caminhos para a inovacdo e melhoria

continua.



Anexo 2 — Print screens da intranet da Teleperformance Portugal
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Anexo 3 — Inquérito por Questionario

Internal Communication in
Teleperformance Portugal
Comunicacao Interna na

Teleperformance Portugal

This survey is intended for all Teleperformance Portugal employees and aims to support an
academic study on the impact of internal communication on the levels of engagement of
employees in organizations, developed under the Master Degree in Communication Studies,
specialization in Communication, Organization and Leadership, of the Catholic University of
Portugal. Your personal, direct and sincere opinion is intended.

Note: The inquiry is anonymous and the answers are confidential. The questionnaire response time
is approximately 3 to 5 minutes.

Thank you very much for the contribution.
Mariana Cunha

*

Este inquérito destina-se a todos os colaboradores da Teleperformance Portugal e tem como
objectivo apoiar um estudo académico acerca do impacto da comunicagdo interna nos niveis de
engagement dos colaboradores nas organizagoes, desenvalvido no @mbito do Mestrado em
Ciéncias da Comunicagdo, especializacdo em Comunicacfo, Organizagéo e Lideranga, da
Universidade Catdlica Portuguesa. Pretende-se a sua opinido pessoal, directa e sincera.

Nota: O inquérito € anénimo e as respostas confidenciais. O tempo de resposta ao questionario é
de aproximadamente 3 a 5 minutos.

Agradeco imenso o contributo.

Mariana Cunha

*Obrigatdrio



I. CHARACTERISATION DATA | DADOS DE
CARACTERIZAGAO

1) Age | Idade *

O Less than 24 | Menos de 24 anos
O From 241038 | De 24 a 38 anos
O From 39 to 53 | De 39 a 53 anos

(O Over 53| Acima de 53 anos

2) Seniority in the organisation | Antiguidade na organizacgao: *
O Less than a year | Menos de 1 ano

(O From1to3years|De1a3anos

O From 4 to 10 years | De 4 a2 10 anos

(O From 111020 years | De 11 a 20 anos

O Over 20 years | Superior a 20 anos

3) In which city do do you work | Em que regido trabalha: *

(O Covilha
QO Lisboa
O Porto

(O Setubal



Il. DADOS DE ESTUDO

4) Choose the option that matches your opinion. | Escolhe a
opg¢ao que vai de encontro a tua opiniao. *

| do not
Strongly sgsr:erg:; Strangly
disagres Disagree Ngo Agres agree
Discordo Discordo - Concordo Concordo
totalmente 4 totalmente
nem
discordo

| speak highly of this

organisation to my

friends | Falo bem desta O O O O O
organizagdo aos meus

amigos

This organisation has a

good reputation generally

| Esta organizacdo tem O O O O O
uma bea reputagdo em

geral

| would be happy for my

friends and family to

waork in this organization |

Ficaria feliz por os meus O O O O O
amigos e familiares

trabalharem nesta

organizacio

This organisation is
known as a good

employer | Esta

organizagdo é conhecida o O o O O
por ser um bom

empregador

| frequently make

suggestions to improve

the work of my

team/department/service

| Fago, frequentemente, o O O O O
sugestbes para melhorar

o trabalho da minha

equipa / departamenta /

sSenvico

| try to help others in this
organisation wherever |
can | Procuro ajudar os O O O O O

outros sempre que posso



| always do more than is
actually required | Fago
sempre mais do que é
realmente necessario

| volunteer to do things
outside my job that
contribute to the
organisation's objectives |
Voluntario-me para fazer
coisas fora do meu
trabalho que contribuem
para o0s objectivos da
organizagao

1 find that my values and
the organisation’s are
very similar | Os meus
valores e os da
organizagdo sdo muito
semelhantes

| am proud to tell others |
am part of this
organization | Orgulho-me
de dizer aos outros que
fago parte desta
organizagdo

I try to keep abreast of
current developments in
my area | Procuro manter-
me actualizado acerca de
desenvolvimentos na
minha area de trabalho

This organisation really
inspires the very best in
me in the way of job
performance | Esta
organizagdo inspira o
melhor de mim no meu
desempenho



5) What is the importance of internal communication in the
organisation? | Qual a importancia que das a comunicagao
interna na empresa? *

O Unimportant | Nada importante

O Of little importance | Pouco importante
(O Neutral | Indiferente

O Important | Importante

O Very Important | Muito importante

6) How do you assess the internal communication of
Teleperformance Portugal? | Como avalias a comunicagao
interna que ocorre na Teleperformance Portugal? *

(O Very bad | Muito mé
O Bad|Ma

(O Neutral | Indiferente
(O Good |Boa

(O Very Good | Muito Boa



7) What is for you the most important internal communication
medium? | Qual o meio de comunicacao interna que consideras
mais relevante? *

(O Bulletin Boards
Intranet
Newsflash/T4i
Newsletter
Payslip Enews

Wallboards | Ecras no edificio

000000

Social Media | Redes sociais

8) What is the importance of digital internal communication in
the organisation? | Qual a importancia que das a comunicagao
interna digital na organizagao? *

O Unimportant | Nada importante

O Of little impertance | Pouco importante
(O Neutral | Indiferente

O Important | Importante

O Very Important | Muito importante

9) How important is the organisation intranet? | Qual a
importancia que das a intranet da organizacéo? *

O Unimportant | Nada importante

O Of little importance | Pouco importante
(O Neutral | Indiferente

O Important | Importante

O Very Important | Muito importante

O | unknow the intranet | Desconheco a intranet



10) What is the importance of the intranet for the knowledge
management and for the engagement of the people with
organisation? | Qual a importancia da intranet para a
transmissao de conhecimento e para o engagement das
pessoas dentro da empresa? *

O Unimportant | Nada importante

O Of little importance | Pouco importante
O Neutral | Indiferente

O Important | Importante

O Very Important | Muito importante

11) How do you assess the intranet regarding the image,
structure and content? | Como avalias a intranet relativamente a
imagem, estrutura e conteudos? *

(O Very bad | Nada boa
(O Bad|Pouco boa
(O Neutral | Indiferente
(O Good|Boa

O Very Good | Muito Boa



12) Which are the two content areas that you value the most in
the intranet? | Quais as duas areas de conteudo que mais
valorizas na intranet? *

(] Highlights, news and media
(] Aboutus

[(J FAQs

Bring a Friend

Job Opportunities

TP Club

TP Academy

Discount Book

Work content (Contacts, E-mail list, Send a ticket, BPM, CCMS, Holidays
Scheduling, Departments / Business Area)

0O 000000

Cafeteria | Menu

[} Forum/ Classifieds

13) Which are the two content areas of the intranet that you use
the most? | Quais as duas areas de conteudo que mais utilizas
na intranet? *

[]J Highlights, news and media
About us

FAQs

Bring a Friend

Job Opportunities

TP Club

TP Academy

Discount Book

Work content (Contacts, E-mail list, Send a ticket, BPM, CCMS, Holidays
Scheduling, Departments / Business Area)

Cafeteria | Menu

Forum / Classifieds

00 ODOo0O0OO0D0O00a0



14) Do you consider that the different intranet content can... |
Consideras que o diverso conteudo da intranet consegue... *

Let you know
about the
mission and
strateqgy of the
company | Dar a
conhecer a
missdo e
estratégia da
SMpress

To make known
the
organizational
structure of the
Ccompany
{organogram
chart) | Dar a
conhecer a
estruura
organizacional
da empresa
{organograma)

Provide
imtegration and
training |
Proporcionar
integracio e
formacgao

Let you know
about the
achievements of
the company
and of the
different teams |
Divulgar os
sucessos da
empresa e das
diferertes
equipas

Develop a sense
of belonging to
the company
and tearm spirit
Desenvolver
sentimento de
pErtenca a
empresa e
espirto de
equipa

To make known
COMmpany's
policies (e.g.
Security Policy) |
Dar a conhecer
politicas da
empresa (ex:
Folitica de
Seguranga)

Strongly

dizagree Disagrese

Discordo Discordo
totalmente

O O

| do not agree
or dizagree

Mdo concordo,

nem discordo

O

Agres

Concordo

O

Strongly agres
Concordo
totzlmente

O



15) How likely is it that you would recommend Teleperformance
Portugal to a friend or colleague on a scale of zero-to-ten, where
10 means “extremely likely” to recommend and 0 means “not at
all likely to recommend? | De 0 a 10, quao provavel
recomendarias a Teleperformance Portugal a um amigo ou
colega, no qual 10 significa “extremamente provavel”
recomendar e 0 significa “nao recomendavel de modo algum"? *

0 1 2 3 4 3 ) 7 8 9 10

O O g e 0O GO0 g O

16) Would you like to share with Marketing department some
observations/opportunities for improvement? | Queres partilhar
alguma observacao/oportunidade de melhoria para o
departamento de Marketing?

Thank you very much for your collaboration.
Muito obrigada pela colaboragao.



Anexo 4 - Grafico 4: Questdo n°4: Escolhe a op¢do que vai de encontro a tua opinido.
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Anexo 5 — Nivel de engagement de cada inquirido da amostra

Nivel de engagement

Inquirido aproximado
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